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1. UvOD

Vodstvo i promjene su prisutne u civilizaciji od samih zaCetaka, bez obzira na to $to su
se tijekom povijesti nazivale i poimale drugacije nego $to je to slu€aj u suvremenom
dobu. Utjecaj vodstva je jedan od klju¢nih elemenata koji definira uspjeh svih vrsta
organizacija, neovisno o njihovoj veli€ini i organizacijskom obliku. Gledajuéi unazad,
vodstvu se pristupalo na razliCite nacine, te su razli€iti pristupi iznjedrili i razliCite teorije
i prakse koje obraduju tu temu, a u ovom radu poseban osvrt ¢e se staviti na
transformacijsko i transakcijsko vodstvo. Uz odabir odgovarajuceg stila vodstva, pred
organizacije koje zele biti efikasne se namece i potreba za prepoznavanjem razli€itin
vrsta promjena koje se dogadaju u organizaciji kao i definiranje odgovarajucih pravilnih
koraka za kvalitetno upravljanje promjenama. Imajuéi u vidu navedeno, definira se
znanstveni problem istrazivanja: utvrdivanje postojanja veze izmedu utjecaja stilova

vodstva i upravljanja promjenama u poduzecu.

Predmet istrazivanja ovog rada je modelirati i definirati prirodu medusobne veze
utjecaja razliCitih stilova vodstva i nacina na koji se upravlja promjenama u organizaciji,
istrazivanje i utvrdivanje prevladavajuceg stila vodstva u promatranim organizacijama,
vrstama promjena u organizacijama, te utvrdivanje rezultata koji se pojavljuju iz tog
odnosa. Uzorak istrazivanja Cine zaposlenici dviju izabranih organizacija, trgovackih
druStava s ogranicenom odgovornoScu iz Istarske Zupanije. Drustva imaju izmedu 35

i 50 zaposlenih.

1.1.Svrha, ciljevi i hipoteze istrazivanja

Tema istrazivanja je utjecaj stilova vodstva na upravljanje promjenama. Istrazivacki
problem glasi: Utjec€e li i kako transformacijski stil vodstva na upravljanje promjenama?
UtjeCe li i kako transakcijski stil vodstva na upravljanje promjenama? Imajuci u vidu
opisani Istrazivacki problem i predmet, odredeni su svrha i ciljevi istrazivanja. Svrha
istraZivanja jest istraziti fenomen stila vodstva na odredenom uzorku, konceptualizirati
odnose izmedu odredenih odabranih varijabli i donijeti zakljuak o faktorima koji utjeCu

na upravljanje promjenama, a vezani su uz stil vodstva. Ciljevi rada su:



- istraziti, analizirati i sistematizirati teorijska znanja o stilovima vodstva i njihovim
utjecajem na upravljanje promjenama,

- identificirati Cimbenike promjena na koje stil vodstva ima utjecaj, odnosno

- istraziti utjecaj stila vodstva na vrstu promjena

- istraziti utjecaj stila vodstva na nacin provodenja promjena

- istraziti utjecaj stila vodstva na razinu razumijevanja potreba za uvodenjem
promjena

- razviti model povezanosti utjecaja stilova vodstva na upravljanje promjenama
na temelju istrazivanja za stolom i istrazivanja na uzorku te opisati rezultate
istraZivanja

- dati preporuke za daljnji rad iz ovog podrucja.

UzevsSi u obzir sve ranije navedeno artikulirana je glavna hipoteza rada:

H1: Stil vodstva utjeCe na upravljanje promjenama

Vodstvo, kao i same promjene, postoje od kada postoji i Covjek sa svojim navikama.
Kroz povijest su se mijenjale navike ljudi i oblici ponasanja i sukladno tome je dolazilo
i do promjena u vodstvu i u pristupu prou€avanja vodstva. ProuCavanjem literature
moze se zaklju€iti da je na temu vodenja i vodstva napisano puno razli¢itih tekstova,
Sto knjiga, Sto Clanaka. Takoder se moze naci bogata ponuda prakti¢nih radionica i
programa koji se bave izu€avanjem ove teme. Ono $to je sigurno je da je tema vise
nego zanimljiva, promatra ju se intenzivno i prouCava sa znatizeljom ve¢ dugi niz
godina, a unato tome i dalje ostaje enigmom i predmetom interesa mnogih
prou¢avanja i tumacCenja. TeSko je, gotovo nemoguce, dati jednoznacnu definiciju
vodstva. Northouse (2013., str.6.) vodstvo definira kao ,proces u kojem pojedinac
utjeCe na grupu u svrhu postizanja zajedni¢kog cilja“. Pristup vodstvu je proSao mnoge
transformacije kroz povijest, od onog kod kojeg se vodstvu pristupalo prema
karakteristikama voda, osobinama i ponasanju do vodstva temeljenog na ovlastima,
vrsti orijentiranosti vode, preko situacijske teorije vodstva, pa sve do novijih pristupa
vodstvu. U teorijama suvremenog pristupa vodstvu transformacijsko i transakcijsko
vodstvo, kao i upravljanje promjenama, zauzimaju vaznu ulogu, te je na njih stavljen i
fokus ovog rada, odnosno rad se bavi istrazivanjem utjecaja transformacijskog i
transakcijskog vodstva na upravljanje promjenama. Transformacijskom vodstvu se ne

samo u literaturi, nego i u suvremenim poslovnim procesima pridaje velika vaznost, a



kako bi se ¢im jasnije istaknule njegove prednosti u ovom ¢e ga se radu usporedivati
sa transakcijskim vodstvom koje mu je naizgled gotovo pa Cista suprotnost. Kako zbog
vaznosti transformacijskog i transakcijskog vodstva u suvremeno doba, tako i zbog
zastupljenosti u suvremenim organizacijama, ova dva stila vodstva predmet su
empirijskog dijela istrazivanja u radu. Promatrajuéi prednosti transformacijskog
vodstva nad transakcijskim vodstvom polazna je pretpostavka da transformacijsko
vodstvo pozitivno djeluje na upravljanje promjenama. Burns  (1978.) prema
Algatawenh (2018.) iznosi da je transformacijsko vodstvo sposobnost ucinkovitog
nosenja sa promjenama Kkoje zahtijeva da se ponaSanje vode uskladi sa radom
organizacije. Artikuliranje vizije, pruzanje prikladnog uzora, poticanje prihvacanja
grupnih ciljeva, visoka ocekivanja o radnom ucinku, individualizirana podrska,
intelektualna stimulacija su prema Podaskoffu et al. (1990.) skupine po kojim se
procjenjuju  komponente transformacijskog stila vodstva. Cetiri komponente
transformacijskog vodstva kojima se postize izvrsnost su prema Avolio i Bass (2002.):
idealizirano vodstvo, individualizirano razmatranje, intelektualna stimulacija i
inspirativha motivacija. Transakcijsko vodstvo, razli¢ito od transformacijskog, sklonije
je ustaljenim procedurama nego promjenama, planiranju, povezanosti s drugim
funkcijama, izricanju kazni i dijeljenju nagrada. Moglo bi se reci da je transformacijsko
vodstvo, vodstvo za suvremeno doba, za ovo stolje¢e, a Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i
Poloski Voki¢ (2008., str.508.) navode: ,Prema Burnsu transformacijsko vodstvo
izaziva postojece stanje i Cuva srce i dusu sudionika, koji imaju novu viziju i rade kako
bi ucinili da se nesto dogodi. Transformacijsko vodstvo podrazumijeva da se jedna ili
viSe osoba brinu o tome da vode i sljedbenici podiZzu jedni druge na viSu razinu
motivacije i moralnosti.“ Kreitner i Kinicki (1989.) prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i
Poloski Vokic.(2008., str 216.) govore da su u ,modernom zivotu organizacije sigurne
samo stalne promjene®. Govoreci o promjenama treba naglasiti da je nuzno voditi
ratuna o trenutku kada se promjena provodi kao i samoj vrsti promjene koju je
potrebno provesti, da bi one bile svrsishodne za organizaciju. Bitnu ulogu u provodenju
promjena ima i razumijevanje zaposlenih o potrebi za uvodenjem promjene u
organizaciji, kao i naginu provodenja odredene promjene. Prema Bahtijarevi¢-Siber,
Sikavica i Poloski Voki¢ ( 2008.), a koju sintezu o vrstama promjena je napravio Daft
(1992.), Cetiri su vrste promjena u organizaciji: tehnoloSke, promjene u proizvodima i
uslugama, strukturne i sustavne promjene i promjene ljudi. Organizacije koje posluju

na trzistu, a koje Zele ostati konkurentne te opstati i biti lideri, prepoznaju vaznost brzog
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odgovora na trziSne zahtjeve. Na tom putu se susreCu s potrebama za uvodenje
promjena raznih vrsta u svom poslovanju, kao i sa €injenicom da se uz promjenu treba
vezati i odgovarajuci stil vodstva a kako bi promjena bila efektivha. Promjene mogu
obuhvatiti organizacijsku strategiju, ciljeve, organizacijsku kulturu i imaju utjecaja na
viziju i misiju organizacije. Oreg, Vakola i Armenakis (2011.) prema Holten i Brenner
(2015.) navode da transformacijsko vodstvo pozitivno korelira sa uspjeSnim
uvodenjem promjene. Transakcijsko vodstvo odgovara onoj organizacijskoj situaciji
koja odrzava status quo i ostvaruje specificne ciljeve, a kako kazu Gersick (1994.)
prema Holten i Brenner (2015.) i zaklju€uju da je transformacijski stil vodstva pozitivho
procijenjen od strane sljedbenika, dok transakcijski stil vodstva nije pozitivho
procijenjen od strane sljedbenika. Prema Appelbaum et al. (2015.) variranje
stupnjevima transakcijskog, transformacijskog i stila vodstva orijentiranog ka
promjenama je kljué uspjesnog provodenja odrzive organizacijske promjene. Sto zbog
vaznosti transformacijskog i transakcijskog vodstva u suvremeno doba, $to zbog
zastupljenosti istih u suvremenim organizacijama, fokus empirijskog istrazivanja je

stavljen na ova dva stila vodstva.
U ovom radu se postavljaju pomoéne hipoteze:

Hla: Stil vodstva utje€e na vrste promjena koje organizacija provodi

Promjene u organizaciji, evolucijske ili revolucijske, planirane u vecoj ili manjoj mjeri,
postupne ili radikalne, inkrementalne ili kvantne, su stalne u organizaciji. Stil vodstva
se treba prilagodavati kako bi se odgovorilo na izazove koje pred organizacije stavlja
moderno doba u smislu prilagodbe tehnoloskih procesa, odgovora na trziSne zahtjeve
kreiranjem i isporucivanjem odgovarajuéi, trazenih, proizvoda i usluga i dr. Na svaku
promjenu u organizaciji utje€e vodstvo organizacije i samim time se i stil vodstva koji
je prevladavajuci prelijeva na promjene i utjeCe na vrste promjena koje organizacija
provodi. Milleru (2010.) prema Al-Ali et al. (2017.) navodi da su uvjerenja vodstva za
proces upravljanja promjenama, kao i snazno vodstvo, kljuéni za uspjeh glavne
promjene. Prema Aryani i Hidayati (2018.) transformacijsko vodstvo ima pozitivan
utjecaj na inovativho ponaSanje. Takvo ponaSanje utjeCe i na pronalazenje boljih
nacina za obavljanje posla, kako bi ga se obavljalo na nove i originalne naine uz

poboljSanje uobicajenih nafina rada.



H1lb: Stil vodstva utjece kod zaposlenika na razinu razumijevanja potrebe za

uvodenjem promjena

Niz aktivnosti kojima se iz sadasnjeg moze doc¢i u novu toCku ravnoteze koja bi
predstavljala poboljSanu situaciju za organizaciju interpretira se kao promjena.
Promjene mogu biti uspjeSne samo ako ih se na pravilan i odgovarajuc¢i nacin
komunicira, $to ovisi o stilu vodstva. Razumijevanje potrebe za uvodenjem promjena
utjieCe i na samu pojavu otpora promjenama u organizaciji, te bi se jasnom i
transparentnom komunikacijom o potrebi za uvodenjem promjena trebalo utjecati i na
razinu razumijevanja potrebe za istim, te ha smanjenje otpora od strane zaposlenika.
Prema Aleksi¢ (2014., str.19.): ,brojni autori daju upute kako je nuzno mijenjati
organizaciju, medutim, malo je onih koji analitiCki gledaju i koji su viSe zaokupljeni s
tim Sto poduzede treba napraviti®. Griffith-Cooperu i Kingu (2007.) prema Al-Ali et. al
(2017.) iznose da promjena vodstva moze utjecati na prihva¢anje promjene i smanijiti
otpor zaposlenika promjenama, vodeci prema suradnji izmedu voda i zaposlenika, a
kako bi zajedno konstruirali promjenu. Prema Al-Ali et. al (2017.) promjena vodstva
Ce pozitivno i zna€ajno utjecati na upravljanje promjenama u organizaciji. Stilovi
vodstva, svaki za sebe, imaju svoje prednosti i mane u odnosu na upravljanje
promjenama kao i na razinu razumijevanje potrebe za uvodenjem promjena, a prema
Mansarayu (2019.) transformacijski stil vodstva moze pomoé¢i smanjenu otpora
promjeni. Prema Stoffersu i Mordant-Dolsu (2015.) vodenjem dobrim primjerom
menadzer ima pozitivan utjecaj na spremnost zaposlenika na promjene i menadzer

ima glavnu ulogu u prihvacanju promjena od strane zaposlenih u organizaciji.

Hlc: Stil vodstva utje€e na nacin provodenja promjena

Ovisno o stilu vodstva i karakteristikama samog vode promjene se mogu provoditi na
razliCite naCine i sa razli€itih razina u organizaciji. Promjene je moguée provoditi ,od
gore prema dolje“ ili ,od dolje prema gore®. Osim 0 samom stilu vodstva nacin uvodenja
promjena ovisi i o tome kako su sljedbenici procijenili potrebu za uvodenjem promjena
i njihovoj spremnosti na promjene. U ulozi pokretaca i/ili izvrSitelja promjena se mogu
naci srednji i/ili vrhovni menadZzment. Vodenje primjerom, prilagodba situaciji,
motiviranje sljedbenika, spremnost na suradnju i medusobno uvazavanje, fleksibilnost

i transformacija voda su karakteristike i vjestine koje je potrebno koristiti kako bi se
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uvele i zadrzale promjene koje vode ostvarenju ciljeva organizacije. Ovisno s koje
razine se promjena pokrece i tko je izvrSava, pojavijuju se i reakcije sljedbenika na
promjene. 1z toga se zaklju€uje da su moguce razli€ite kombinacije razina pokretanja i
izvrSavanja promjena. Prema Heyden et al. (2017.): promjena koja je pokrenuta i
izvrSena od strane vrhovnih menadzera negativho je povezana s podrzavanjem
promjene od strane zaposlenika, promjena koje je pokrenuta od strane vrhovnih
menadzera i izvrSena od strane menadzera srednje razine pozitivho je povezana sa
podrZzavanjem promjene od strane zaposlenika, promjena koje je pokrenuta od strane
menadzera srednje razine i izvrSena od strane vrhovnih menadzera pozitivho je
povezana sa podrzavanjem promjene od strane zaposlenika, promjena koje je
pokrenuta od strane menadzera srednje razine i izvrSena od strane menadzera srednje
razine pozitivno je povezana sa podrZzavanjem promjene od strane zaposlenika.
Promjene se mogu pokretati i s najnize razine menadzmenta ili dijela organizacije, te
je i o tome potrebno voditi raCuna kod uskladivanja stila vodstva s upravljanjem
promjenama. Prema Andersonu (2016.) pristup upravljanju promjenama ,od gore
prema dolje” je odgovarajuéi u trenucima krize, dok je pristup upravljanju promjenama
,0d dolje prema“ gore viSe odgovarajuéi onda kada se trazi inoviranje. U svakom
slu€aju, uspjeh donosi samo odgovaraju¢a kombinacija ovih dvaju pristupa.
Transformacijski vode u svom pristupu su spremniji na pristup upravljanju promjenama
,0d dolje prema gore®, kada to situacija dozvoljava, od transakcijskih voda. Prema
Ogunlayi i Brittonu (2017.) da bi promjena velikih razmjera bila uspjeSna, sve se vise
zagovara da se moraju kombinirati prednosti pristupa ,od gore prema dolje®, poput
srediSnje koordinacije i koriStenja zdruzenih resursa, sa pristupom ,od dolje prema
gore“ u kojem timovi na terenu preuzimaju kontrolu i vlasnistvo nad procesom
provedbe.

Nema izgovora za ignoriranje mnogo ozbiljnijih i obeshrabrujucih izazova s kojima se
organizacije i oni koji upravljaju njima, da ne spominjemo svijet kao cjelinu, trebaju
suociti u nadolazec¢im dekadama, prema Burnesu (2017.), stoga je na vjeStinama voda
da prilagode i odaberu odgovarajuéi stil vodstva u datom trenutku, a putem kojeg cCe

pozitivno utjecati na upravljanje promjenama.



1.2. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

Dosadasnja istrazivanja na temu stilova vodstva i upravljanja promjenama su
mnogobrojna, i razmatrana i opisivana od mnogobrojnih autora, no na temu utjecaja
stilova vodstva na upravljanje promjenama u Hrvatskoj ne nalazimo radove koji to
detaljno opisuju. Postoji vise radova koji opisuju stilove vodstva, kao i radova koji se
odnose na upravljanje promjenama, no prema autorici dostupnim podatcima niti jedan
ne obuhvaca temu u cijelosti na nacin kako je kako je prikazano u ovom predmetu
istraZivanja. IstraZivanje koje posebno vrijedi istaknuti je ono u kojem je ispitan utjecaj
transformacijskog vodstva na zadovoljstvo zaposlenika poslom i njihovu odanost

organizaciji (Pomper i Malbasi¢, 2016.)

1.3.Znanstvene metode, izvori i metoda prikupljanja podataka

Za potrebe istraZivanja i prezentiranje rezultata istog koristit e se metode koje ¢e u
cijelosti popratiti analizu obradenog sadrZaja i informacija, dobivenih teorijskim i
empirijskim istrazivanjem, kao i konkretne rezultate provedenog istrazivanja. Metode
koje ¢e se koristi u radu se dijele na empirijske (field metode) i kabinetske (desk
metode) istraZivanja. Najvaznije koriStene kabinetske metode su pregledavanje
sekundarnih izvora i podataka, tj. pregledavanje prethodno provedenih istrazivanja i
izvidajno istrazivanje, a kako bi se na ¢im jasniji nacin prikazale prethodno istrazivane
poveznice izmedu stilova vodstava i upravljanja promjenama.

Za prikupljanje primarnih podataka koriSteni su podatci prikuplieni anketnim
istraZivanjem, prikupljanjem podataka kroz anketni upitnik. Obrada konkretnih
podataka dobivenih prikupljanjem podataka kroz anketni upitnik i statisticke metode
spadaju u empirijske metode.

Temeljne znanstvene metode koriStene u ovom radu su metoda indukcije i dedukcije,
metoda deskripcije, metoda analize i sinteze, metode apstrakcije i konkretizacije,
povijesna metoda i metoda komparacije. Razne statisticke metode, deskriptivna i
inferencijalna koriStene su za analizu podataka prikupljenih iz istraZivanja provedenog
pomocu anketnog upitnika. Statisticke analize napravljene su koristenjem IBM SPSS-
a, statistiCkog programa za drustvene znanosti.

U radu ¢e se koristiti odgovaraju¢a domaca i strana literatura, znanstveni i strucni

¢lanci.



1.4. Struktura rada

Razrada problema, svrha i postavljeni ciljevi istrazivanja definirali su strukturu rada, na
nacin da je sadrzaj ovog rada prikazan u Sest dijelova koji su medusobni povezani u
jednu cjelinu.

U prvom dijelu, Uvodu, formulira se se problem istrazivanja, navode svrha i ciljevi,
ocjena dosadasnjih istraZivanja, opisuju znanstvene metode, izvori i metoda

prikupljanja podataka i prikazuje struktura rada.

Drugi dio, Vodstvo, detaljno opisuje menadzment i vodstvo, odnos moci i vodstva,
osobine i ponasanje vode. Definiraju se transakcijsko i transformacijsko vodstvo sa
pripadajuéim im odrednicama, kao i tamna strana transformacijskog vodstva. Prikazuju

se i uloge u suvremenom vodstvu.

U tre¢em dijelu, Upravljanje promjenama, pojmovno se definiraju organizacijske
promijene, opisuje koje su kljuéne uloge voda za uspjeSne promjene i razliciti pristupi
upravljanju promjenama. Detaljno se opisuju koraci za provodenje promjena, stres
zbog organizacijskin promjena, kao i izazovi za vodstvo u procesu promjena, sa

osvrtom na nuzne zahtjeve za uvodenje promjena.

Veza stilova vodstva i upravljanja promjenama u organizaciji je naslov Cetvrtog
dijela, u kojem se opisuje konceptualni model utjecaja vodstva na upravljanje
promjenama i prikazuje pregled dosadasnjih istrazivanja. Opisano je teorijsko

utemeljenje hipoteza i empirijsko istraZivanje povezanosti odnosnih kategorija.

U petom dijelu, Rezultati empirijskog istrazivanja, opisuje se metodologija
istrazivanja i opcCe karakteristike uzorka, i daje pregled opcenitih podataka o
trgovaCckim druStvima u kojima se provodilo istrazivanje, kao i stilovi vodstva i

spremnost organizacija na promjene u istima.

Zakljucak, kao posljedniji dio cjeline, pokazuje do kojih se rezultata i zaklju¢aka doslo
istraZzivanjem i obradom teme ovog rada, i definira preporuke za buduca istrazivanja,

promatrajuci postavljene ciljeve i hipoteze istraZivanja.



2. VODSTVO

Vodstvo, unato¢ Cinjenicama da je prisutno od pamtivijeka i da ga se znanstveno
istraZzuje od pocetka dvadesetog stoljeéa, jos uvijek nije dobilo jednoznacnu definiciju.
To je i razumljivo buduci da je pod stalnim utjecajem drustveno-ekonomskih fenomena
i pojava, kao i znanstvenih spoznaja koje su podlozne redovitim i kontinuiranim

promjenama. Jedna je od osnovnih funkcija menadzmenta.

2.1.Menadzment, vodstvo i promjena

MenadZzment se moze promatrati i sa stajaliSta ljudskih aktivnosti i sa znanstvenog
stajaliSta, te kao opcéenita i kao specificna aktivnost. Elemente menadzmenta moze se
prepoznati joS u aktivnostima prvobitne zajednice. Mijenja se usporedno sa razvojem
ljudskog drustva, a na taj nacin se i njegove funkcije razvijaju i diferenciraju. Danas se
posebno razlikuju upravljatke komponente od samog izvrSenja neke odredene
aktivnosti i samim tim se javila potreba za specificnim odredivanjem i definiranjem
pojma menadzmenta. Nemoguce je precizno odrediti broj definicija menadzmenta, no

zajedniCko im je da je usmjeren na ljude i zajedniCko ostvarivanje ciljeva.

Prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié (2008.) menadZment se moze
definirati kao: proces, vjestina, znanstvena disciplina, profesija, funkcija u organizaciji

i nositelj odredenih funkcija.

Jedan od pojmova kojeg je nemoguce jednostavno i jednoznacno definirati, a takoder
postoji oduvijek, iako mu se ozbiljnije u znanstvenim krugovima pristupa od sredine
dvadesetog stolje¢a, jest pojam vodstva. Razni autori spominju razliCite definicije
vodstva, a u odredenom broju njih se ponavljaju pojmovi utjecaja na druge i osobnosti
vode. Price (2004.) prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) vodstvo
definira kao odredivanje smjera i motiviranje ljudi snagom svoje osobnosti. Veoma je
slozen pojam koji je teSko precizno definirati i izazov je opisati ga, no svakako je
potrebno naglasiti da uglavnom ovisi 0 osobinama vode i da 0 samom vodstvu ovise i
organizacijska klima i poslovni rezultati organizacije. Za uspjeh vode su klju¢ne
sposobnosti, prilagodba na nove okolnosti i razumijevanje sljedbenika. Takvim

pristupom osigurava, utje€udi na ljude, da kao grupa ostvare zajednicke ciljeve.



Gordon et al. (1990.) prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Pologki Vokié (2008.)
navode da je glavna razlika izmedu menadZmenta i vodstva u fokusu. Menadzment se
viSe bavi procedurama i rezultatima, stvarima, dok se vodstvo vise bavi samim ljudima
i njihovom medusobnom interakcijom i uspostavljanjem medusobnih odnosa i

upravljanja njima.

Zajednicko knjizevnicima i znanstvenicima je poimanje promjene, a to je da je
promjena jedina konstanta, sveprisutna i stalno prisutna. ProuCavanjem promjena se
bavilo oduvijek, a promatraju¢i promjene iz konteksta znanosti i upravljanja
organizacijskim promjenama, moze se reéi da je prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i
Poloski Voki¢ (2008.) uspjeSno provodenje promjena jedna od najvaznijin zadaca
menadZzmenta. Na menadzmentu je da se uoCi potreba za uvodenjem promjene i
odabere odgovarajuca vrsta promjene, a odabirom odgovarajuceg stila vodstva se

utjeCe kako na brzinu provodenja promjena, tako i na smanjenje otpora promjenama.

2.2.Definiranje vodstva

lako organizacijska i osobna uspjesnost u velikoj mjeri ovisi 0 utjecaju vodstva, do
danas nije odredena opceprihvacena i jedinstvena definicija pojma vodstva. Zbog
sloZenosti problematike kojom se vodstvo bavi, a najviSe zbog toga jer se vodstvo
svodi na odnos i izravno ovisi o0 karakteristikama pojedinca i o njegovoj osobnosti, javlja
se problem u definiranju i jednoznacnom odredivanju vodstva. Vodstvo je ne samo
osobnost, nego i proces, i vjestina i sposobnost utjecaja na druge kako bi dali najbolje
od sebe i ostvarili zajednicki cilj, i odredivanje smjera i motiviranje, i odnos da drugim
ljudima i mnogo vise od svega navedenog. Tesko je jasno definirati Sto je vodstvo, no
u organizacijama u kojima nedostaje pravo vodstvo se to osjeti i vidi. O vodstvu se uci

stjecanjem iskustva i protekom vremena.

Vodstvo se na znanstvenoj razini pocCinje proucavati poCetkom 20. stoljeca, i do danas
je proslo nekoliko ciklusa u kojima se fokus stavljao na razli€ite elemente vodstva.
Svaki od tih ciklusa je na neki nacin utjecao na formiranje zakljucka donesenog u 21.
stoljecu, a to je da ne postoji jedinstvena definicija kako samog vodstva tako niti

dimenzija koje ga definiraju.
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Mnogi teoretiCari su suglasni da je definicija vodstva koliko i teoretiCara koji o njemu

govore, Sto je u skladu sa Stogdillovom konstatacijom u kojoj se iznosi da je toliko

mnogo definicija vodstva koliko i osoba koje su pokuSale definirati taj koncept. Schein

(1992.) prema Yuklu (2013.) navodi

da je vodstvo sposobnost iskoraka iz

(organizacijske) kulture i zaCetka procesa evolucijske promjene, koji pridonose

prilagodbi. ,Vodstvo nije samo voda koji djeluje i skupina sljedbenika koji reagiraju na

mehanicki nacin, vec sloZen drustveni proces u kojem su kljuCna znacenja i tumacenja

onoga $to se kaze i €ini.“ Alvesson (2002., str.94.)

Pregled nekih definicija vodstva je je dan u Tablici 1.:

Tablica 1. Pregled definicija vodstva

Autor, godina

Definicija vodstva

Koontz, H., Weihrich, H.(1988.)

...utjecaj, umijecCe ili proces utjecaja na ljude i to
tako da oni nastoje sa zadovoljstvom i
entuzijazmom ostvariti ciljeve grupe.

Lewis, prema Denton, J. (1998.)

...socijalni proces koji ukljuCuje odredivanje ciljeva
odredene grupe, motivirajuée ponasanje radi
istrazivanja tih ciljeva, utjeCu¢i na miSljenje i
ponadanje grupe.

Lussier, R.N, Achua, C.F. (2004.)

...proces utjecaja vode i slijedbenika kako bi se
postigli ciljevi organizacije kroz promjene.

Price, A. (2004.)

...odredivanje smjera i motiviranje ljudi snagom
vlastite osobnosti.

Shastri, Shashi Mishra & Sinha (2010.) &
Keskes (2014.)

...odnos izmedu pojedinca i skupine na temelju
zajedni¢kog interesa koji se ponaSaju prema
uputama vode.

Amanchukwu, R. N., Stanley, J. G., &
Ololube, N. P. (2015.)

...sve 0 preuzimanju vlasnidtva i odgovornosti
usmjerenih na postizanje krajnjeg cilja primjenom
raspolozivih resursa i osiguravanjem kohezivne
organizacije u kojoj pojedinac utje€e na grupu kako
bi postigao zajednicki cilj.

Weihrich, Cannice, M.V., & Koontz, H,
(2008.); Ameen, Almari, & Isaac (2018.)

...jedna od najznacajnijih grana upravljanja.

Izvor: autorica
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Gostick i Elton (2009.) navode da su oni menadzeri koji su postigli izvrsne rezultate od
strane svojih zaposlenika bili procijenjeni kao oni koji su jaki u tzv. Cetiri osnovna

podrucja vodstva: postavljanje ciljeva, komunikacija, povjerenje i odgovornost.

2.2.1. Elementi vodstva

Elementi vodstva, kao i samo vodstvo, se definiraju na mnogo razli¢itih nac¢ina. Neki
od elemenata vodstva su: osobnost, sljedbenici, voda, okolina u kojoj se nalaze kako
voda tako i sljedbenici, sama organizacija u kojoj se promatra vodu i sljedbenike,
situacija u kojoj ih se promatra.

Prema Northouseu (2010.) unato¢ mnostvu nacina na koje je vodstvo idejno
konceptualizirano, sljede¢e komponente mogu se identificirati kao zajedniCke osnovne
sastavnice tog fenomena : (a) vodstvo je proces, (b) vodstvo ukljuCuje utjecaj, (c)

vodstvo se pojavljuje u grupama, (d) vodstvo ukljuuje zajednicke ciljeve.

Ne umanjujuéi vaznost niti jednog elementa vodstva, prema Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber i Pologki Voki¢ (2008.) &ini se da je najvazniji element odnos vode i sljedbenika.
Buduc¢i se radi o dvosmjernoj komunikaciji i procesu, o€ito je da se radi i o

medusobnom utjecaju, kako voda na sljedbenike, tako i obrnuto.

Sikvica et al. (2008.) prema B.A. Pasternack i A.J. Viscio elemente vodstva prikazuju
kao na Slici 1.:
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Slika 1. Elementi vodstva

zasluZiti povjerenje
novacenje suradnika
razumijevanje interesno-
utjecajnih skupina

tko?

1.
2.
angazirati sljedbenike 3.

§to? vizija, vnjeo.l.nostl, W ( proces vodstva kako?
strategija J L
1. vizija 1. komunikacija
2. zajednicke vrijednosti 2. fokus
3. strategija 3. upravljanje procesom
4. postizanje rezultata
5. rjeSavanje sukoba

Izvor: prilagodila autorica prema SIKAVICA, P., BAHTIJAREVIC-SIBER, F. i POLOSKI VOKIC,
N. (2008.) Temelii menadZmenta. Zagreb: Skolska knijiga, str. 472.

Vode, oni koji su i treneri i mentori, modeli za u€enje, koordinatori, dizajneri, upravitelji,
i uCenici i ucitelji i jo§ mnogo viSe od toga, uglavnom preuzimaju inicijativu za stupanje
u medusobni odnos sa sljedbenicima. Govoreci o ovim dvjema ulogama potrebno je
naglasiti da ih treba promatrati i u kontekstu odredene situacije i organizacije u cjelini,
jer je moguce da se ista osoba nade i u jednoj i u drugoj ulozi istovremeno. Voda u
jednom dijelu organizacije istovremeno moze biti i sljedbenik u odnosu na drugi dio

organizacije.

2.2.2. Kilju¢ne varijable u teorijama vodstva

Govoreci o pokusajima pojasnjavanja Sto Cini osnovu vodstva, pri Cemu se koriste razni
termini za to, zapravo se misli na teorije vodstva. Nemoguce je definirati jedinstvenu
teoriju vodstva ili bilo koju od definiranih promatrati odvojeno, buduci se svaka nova
teorija, koja se definirala tijekom proucavanja teorije menadZzmenta, na neki nacin
vezuje na prethodne, obogacuje ih nekim novim spoznajama i dimenzijama, te tako
nastaju nove teorije vodstva. Veliki broj autora se slaze da je uz teorije vodstva vezano

nekoliko varijabli: osobine i karakteristike vode, karakteristike sljedbenika, situacija i
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uvjeta u kojima se nalaze, okoline i utjecaja kojima su izloZeni. Zbog svega toga, a

kako bi se dao kvalitetan odgovor na teorije vodstva, potrebno je razne teorije vodstva

promatrati na nacin da se osvrne na svaku od postoje¢ih. Handy (1995.) prema

Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) navodi da postoje tri glavna

pristupa vodstvu, a to su teorija karakteristika osobe, teorije stila vodstva i situacijske

(kontigencijske) teorije.

Prema Yuklu (2013.) tri su kljuéne varijable u teorijama vodstva:

1. Osobine vode: osobine (motivi, osobnost), vrijednosti, integritet i moralni razvoj,
povjerenje i optimizam, vjesStine i stru€nost, ponasanje vodstva, taktika utjecaja,
ovlasti prema sljedbenicima, mentalni modeli (uvjerenja i pretpostavke)

2. Karakteristike sljedbenika: osobine (potrebe, vrijednosti, samo-koncepti),
povjerenje i optimizam, vjeStine i stru¢nost, ovlasti prema vodi, identifikacija s
vodom, predanost zadatku i napor, zadovoljstvo poslom i vodom, suradnja i
uzajamno povjerenje

3. Karakteristike situacije: vrsta organizacijske jedinice, veli¢ina organizacijske
jedinice, mo¢ poloZzaja i autoritet vode, struktura zadataka i sloZenost,
organizacijska kultura, nesigurnost i promjene u okoliSu, vanjske ovisnosti i
ograni¢enja, nacionalne kulturne vrijednosti.

KljuCne varijable su medusobno neovisne. Jedna od osnovnih zadaca vodstva je

pronaéi ravnotezu izmedu njih i prilagodavati je situaciji, budu¢i da odnos izmedu

varijabli odreduje uspjeh ili neuspjeh vodstva u nekoj specificnoj situaciji.

2.2.3. Temeljni pristupi vodstvu

U tri temeljna pristupa vodstvu spadaju vodstvo temeljeno na osobinama vode,

vodstvo temeljeno na pona$anju voda i kontigencijski pristup.

Teorija temeljena na osobinama vode razvija se 50-ih godina 20. stolje¢a. Temeljna
pretpostavka ovog pristupa je da se vode radaju, a ne stvaraju, i kao takva ima dosta
pristasa i dosta kritiCara. Sa tim stavom se tumacilo da postoje ljudi koji imaju prirodne
predispozicije, osobine, a neki Ce reCi Cak i fiziCka obiljeZja, koje ih predodreduju za
vode. Temelji ove teorije zasnivaju na osobinama vode. U literaturi se takoder
susre¢emo sa nazivima ,teorije velikog Covjeka“ i ,teorija velikih liCnosti“. Istrazivanje

osobina koje odreduju ovaj pristup vodstvu je trajalo cijelo 20. stoljece. Klju¢ni radovi
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koji su se bavili istrazivanjem osobina su oni R. Stogdilla, iz 1948.11974.. Prema Yuklu
(2013.) su pocetne zakljuCke iznesene u Stogdilovom radu (1974.) potvrdile i
naknadne recenzije i meta -analize (Bass, 1990., 2008.; Judge et al., 2009.; Zaccaro,
2007). Prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié (2008.) najistaknutiji
predstavnik teorije prema kojoj se vode radaju je Levicki, koji je doSao do spoznaje da
su gotovo svi uspjeSni vode rodeni s posebnim talentom, i po njegovom misljenju
priroda je dominantan Cimbenik koji utjeCe na ponasanje, karakteristike, inteligenciju i
postignuce pojedinca. Samo neke od karakteristika koje su bitne za vodu, po ovom
pristupu, su: inteligencija, inicijativa, samouvjerenost, entuzijazam, o0sobnost,
orijentiranost na zadatak, energija, odlu¢nost, inicijativa, socijalna inteligencija... lako
su brojni radovi i istrazivanja posveceni istrazivanju osobina li€nosti, nije definiran
jedan jedinstven popis osobina voda. Prema nekim autorima osobine koje odreduju
uspjeSnog vodu mogu se svrstati u skupine, tako da Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i
Poloski Voki¢ (2008., str. 482.) piSu :“Neki autori kao npr. Hellriegel i Slocum navode

viSe skupina osobina koje odreduju uspjeSnog vodu.

fiziCke osobine mladost, energi¢nost, ljepota, visina, stas itd

socijalna pozadina  obrazovanje u najboljim Skolama

osobne prilagodljivost, agresivnost, emocionalna stabilnost, dominantnost i
karakteristike samouvjerenost

socijalne Sarmantnost, takti¢nost, popularnost, kooperativnost

karakteristike

karakteristike u isticanje, prihvacanje odgovornosti, inicijativnost

odnosu na zadatak

TesSko bi se bilo sloziti sa svim nabrojenim karakteristikama uspjesnih voda, a posebice
s onima vezanim za fizicke osobine vode.“ Teorije koje se temelje na fiziCkim
osobinama vode je teSko za prihvatiti, a posebno ako se uzmu u obzir povijesne
Cinjenice koje govore o razli€itim tjelesnim karakteristikama poznatih i uspjesnih voda.
Prema Northouseu (2010.) kod pristupa temeljenog na osobinama vazno je spomenuti
i emocionalnu inteligenciju (sposobnost razumijevanja emocija i primjene tog
razumijevanja u ZzZivotnim zadacima). Empatija je jedna od osnovnih komponenti
emocionalne inteligencije, a Robbins i Judge (2009., str.403.) navode: ,Kako je jedan
voda primjetio: ,Brizni dio empatije, osobito u odnosu za ljude koji za vas rade, je to
Sto potiCe ljude da ostanu s vodom i kada postane teSko. Sama Cinjenica da je nekome
stalo naj¢esScée se nagraduje lojalnoscu.”
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Specificne osobine vode vezane uz ucinkovitost vodstva su prema Yuklu (2013.):
visoka razina energije i tolerancija na stres, unutarnji lokus kontroliranja orijentacije,
emocionalna zrelost, osobni integritet, druStvena motivacija, umjereno visoka
orijentiranost na postignu¢éa, umjereno visoko samopouzdanje, umjereno niska

potreba za pripadnosti.

Kada se govori o osobnostima ljudi, svakako je potrebno spomenuti i Petofaktorski
model osobnosti, ,Big Five®. Robbins i Judge (2009.) kao faktore Big Fivea navode:
ekstrovertiranost, ugodnost, savjesnost, emocionalnu stabilnost i otvorenost prema
iskustvu te da je ekstrovertiranost najvaznija osobina ucinkovitih voda viSe povezana
sa stvaranjem voda, a manje s njihovom ucinkovito$c¢u.

Yukl (2013.) tvrdi da se kao jedan od razloga 'neuspjeha’ pristupa vodstvu temeljenog
na osobinama vode navodi nedovoljna usmjerenost na medijacijske varijable u
uzro¢nom lancu ucinaka vode koje bi objasnile naCin na koji osobine li¢nosti utjeCu na

posredne organizacijske ishode.

Kako istrazivanja usmjerena na osobine vode nisu dala sve odgovore na pitanja
vodstva, sredinom 20. stolje¢a se razvio pristup vodstvu temeljen na ponasanju vode,
odnosno bihevioristiCke teorije. Kod te vrste pristupa naglasava se ponasanje vode u
odnosu sa sljedbenicima, $to vode rade, kakav im je stil. Za razliku od pristupa
temeljenog na osobinama vode, pobornici ovog pristupa smatraju da ponasanje nije
urodeno, ve¢ da se ono moze uciti i svladavati. To ima utjecaja i na oblikovanje
organizacijskih edukacija i treninga ,mekih vjestina“ u koje spada i vodstvo. Prema
Northouseu (2013.) kod ovog pristupa, osnovna podijela je na ponasanja usmjerena
na zadatak i ponasanja usmjerena na odnose. Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski
Voki¢ (2008.) navode da se u okviru teorija u ponasanju sve istrazivate moze svrstati
u dvije grupe: one koji se fokusiraju na stil vodstva (autokratski, demokratski, leisser-
faire stila vodstva, vodstvo temeljeno na uporabi ovlasti, Likertovi sustavi vodstva,
kontinuum vodstva) i one koji se u istrazivanjima fokusiraju na ljude ili zadatke (studije
Sveucilista Michigen, Ohio, menadzZerska mreza, studije SveuciliSta Harvard i teorija
3-D. Teoriji 3-D se uz brigu za ljude i zadatke dodaje i dimenzija efikasnosti. Ponasanja
usmjerena na zadatak omogucavaju ostvarenje zadanih cilieva, a ponasanja
usmjerena na ljude i odnose pomazu sljedbenicima da prihvate sebe, druge i stanje u

kojemu se nalaze. Buduci da su oba pristupa vodstvu temeljenom na ponasanju voda
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medusobno povezani analizira ih se u istom kontekstu bez obzira na njihove
razliCitosti, i poanta je u pojaSnjavanju nacina na koji vode prilagodavaju ponasanje s
ciliem utjecaja na sljedbenike, a sve kako bi se ostvarili zadani ciljevi. Razvijaju se i
razni upitnici primijenjenog stila vodstva, kao npr. Upitnik opisa pona$anja voda (engl.
leader behavior description questionnaire - LBDQ). Prema Northouseu (2013.) i Yuklu
(2013.) temeljem rezultata istraZivanja odnosno odgovora ispitanika su predlozene
dvije temeljne dimenzije tj. meta-kategorije vodstva: strukturiraju¢a ponasanja i brizna

ponasanja.

Kako ni teorije vodstva temeljene na ponasanju nisu imale ocekivane rezultate, u
smislu identificiranja specificnih ponasanja koja za rezultat daju uspjeSno vodstvo
zaklju€uje se da se ne moze odrediti jedinstven stil vodstva, i da njegovu uspjesnost
valja sagledavati ovisno o situaciji unutar koje se ono odvija. Iz toga su se razvili uvjeti

za daljnji razvoj pristupa vodstvu.

Kontigencijski ili situacijski pristup je nastao kao rezultat zaklju¢aka proizaslih iz
mnogih ranijih istrazivanja, i kada se doslo do zakljuCaka da ne postoji niti jedan stil
vodstva jedinstven i odgovarajuci za sve situacije. Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Polo$ki
Voki¢ (2008., str.496.) navode da: ,Situacijske teorije vodstva u kontekstu vodenja
treba shvatiti kao prilagodavanije stila vodstva odgovarajucoj situaciji. Onaj tko svoj stil
vodstva ne moze prilagoditi zahtjevima situacije, ne moze biti uspjeSan voda.” Prilikom
biranja odgovaraju¢eg pristupa vodstvu voda mora biti svjestan medusobnog
djelovanja Cimbenika vezanih uz njega kao osobu, Cimbenika vezanih uz njegove
sliedbenike, kao i €imbenika vezanih uz situaciju u kojoj mora voditi. Nakon $to su svi
Cimbenici razmotreni, voda mora odluciti koji ¢e pristup upotrijebiti sa svojim
sljedbenicima kako bi ishod bio najpovoljniji za njega, njegove sljedbenike i
organizaciju u cjelini. UspjeSan voda mora se znati prilagoditi razliCitim situacijama i
potrebama svojih sljedbenika, kako vezano uz razliCite zadatke koji su stavljeni pred

organizaciju, tako i tijekom rijeSavanja pojedinih zadatka.

| kod ovog pristupa vodstvu se prema Yuklu (2013.) razvijaju dvije razliCite Skole, tj.
dva smijera istraZivanja. Prvi je usmjeren na odredivanje razine univerzalnosti procesa
vodstva u razliitim okruZenjima, dok je drugi fokusiran na identificiranje situacijskih

varijabli koje moderiraju odnos izmedu atributa voda (osobine i ponaSanje) i
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uspjednosti vodstva. Alexander (2005.) prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski
Voki¢ (2008.) navodi da kod situacijskog pristupa vodstvu u igri nisu samo vode,
sljedbenici i situacija, nego se fenomen vodstva sastoji od tri dijela: vode, interesno-
utjecajnih skupina i okolnosti. Sve je to su skladu s vremenima koja se mijenjaju i
okolnostima koje su u svakom vremenu drugacije. Robbins i Judge (2009.) razlikuju
pet kontigencijskih pristupa: Fiedlerov kontingencijski model, situacijsku teoriju
Herseya i Blancharda, recipro¢nu teoriju vodstva, model puta i cilla i model

sudjelovanja u vodstvu.

Fiedlerov kontingencijski model, razvijen 1967. godine predstavlja prvi kontingencijski
pristup vodstvu, koji sugerira da voda ovisno o situaciji odabire svoj stil vodstva te o
tome odabiru ovisi i uspjeSnost samog vodstva. Poznata je i pod nazivom teorija
uskladenog vodstva, a dva najvaznija stila vodstva su: usmjereni na zadatak i
usmjereni na odnose. Za potrebe mjerenje stila vodstva je razvijen upitnik o najmanje
pozeljinom suradniku (NPS) (engl. least preferred coworker). Prema Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié (2008.) ova teorija vodstva ima doprinos u tome $to
je autor prepoznao tri kljuéna faktora koji utjeCu na odredivanje stila vodstva: odnos
voda-podredeni, struktura zadatka i pozicija moc¢i vode. Odnos voda-podredeni
obiljezava ozra€je i stupanj sigurnosti, povjerenje i lojalnosti podredenih prema vodi.
Stupanj definiranosti zadatka, jasno¢a zadatka i strukturiranost zadatka su elementi
koji definiraju drugi faktor, strukturu zadatka. 1z pozicije moci vode se prepoznaje
koliCina autoriteta koja se izrazava prema slijedbenicima nagradivanjem ili
kaznjavanjem, a iz jake pozicije moci je vodi lakSe i pridobiti sliedbenike. Kombinacija
triju ¢imbenika i dvaju stilova vodstva tvore prepoznatljivu ,oktavu®“, odnosno osam
situacija u kojima se voda moze nadi i ovisno o situaciji treba odabrati ona koji bi bio
najbolji u datoj situaciji, tako da ¢e negdje biti najuspjesniji vode okrenuti zadatku, a u
nekoj drugoj situaciji vode orijentirani na ljude, tj. odnose. Osnovna pretpostavke ove
teorije je da su vode usmjereni na ljude uspjeSni samo u umjereno povoljnim
situacijama, dok su vode koji su usmjereni na zadatak uspjesni i u vrlo nepovoljnim i
u vrlo povoljnim situacijama. Robbins i Judge (2009.) kazu da ako situacija zahtijeva
vodu orijentiranog na zadatke, a voda je orijentiran na meduljudske odnose, ili se
situacija mora preinaciti, ili se voda mora zamijeniti. Fiedlerova kontingencijska teorija,
koja zagovara stalan stil vodstva, je popularna i prihvacena u znanstvenim krugovima,

no svakako ima i odredene nedostatke: ne pojasnjava u cijelosti koji su razlozi
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uspjeSnosti voda odredenog stila samo u odredenim situacijama, identificirane
situacijske varijable su sloZzene i bez to€nih preporuka za svladavanje nesukladnosti
izmedu odredene situacije i vode i teSko odredive, te da ne postoje to¢no odredene
preporuke za rjeSavanje nesklada izmedu vode i situacije. Upitnik o najmanje
poZeljnom suradniku je kompliciran i ima prostora za poboljSanje u prakti¢noj primjeni.
Fiedler i Garcia su rekoncipiranjem Fiedlerove izvorne teorije, na nacin da su u
istraZivanja ukljucili i stres, stvorili i teoriju kognitivnih resursa, koja takoder dobiva
potporu od strane istraziva¢a. Robbinsu i Judgeu (2009.) navode da je intelektualna
sposobnost vode u pozitivnoj korelaciji sa izvedbom kada je stres slab, a u negativnoj
kada je jak, a iskustvo je u negativnoj korelaciji sa performansom kada je stres slab a
u pozitivnoj kada je stres jak tj. razina stresa u situaciji odreduje hoce li pojedineva

inteligencija ili iskustvo doprinijeti performansi u vodstvu.

Situacijsku teorija vodstva Herseya i Blancharda, STV, nastalu na temelju teorije 3-D
stila upravljanja (Reddin, 1967.), razvili su Hersey i Blanchard 1969. godine i
usmjerena je na spremnost sljedbenika ka prihvacanju ili odbacivanju vode. Tijekom
vremena je nekoliko puta prilagodavana od strane kako samih autora (Blanchard,
1985; Hersey i Blanchard, 1977., 1988.), tako i temeljem suradnje s drugim
teoretiCarima (Blanchard et al., 1985., 1993.). Pritom je naj¢eS¢e primjenjivan i citiran
model poznat pod nazivom Il. situacijsko vodstvo (engl. situational leadership 1l — SLII)
(Blanchard, 1985.) koji predstavlja proSirenu i preoblikovanu inaicu originalnog
modela (Hersey i Blanchard, 1969.). Njime je odredeno da uspjeSno vodstvo ovisi 0
uskladenosti stila vodstva i razvojne razine sljedbenika. Prema Northouseu (2010.) su
kao stilovi vodstva uklju€eni ponasanje usmjereno na zadatak i ponasanje usmjereno
na odnose. Prema Northouseu (2010.), ovisno 0 stupnju usmjeravanja odnosno
podrske sljedbenika voda moze primijeniti jedan od Cetiri stila vodstva:

e usmijeravajuci stil (jako usmjeravanje i slaba podrska),

e trenerski stil (jako usmjeravanje i jaka podrska),

e podrzavajuci stil (jaka podrska i slabo usmjeravanje) i

e delegirajuci stil (slaba podrska i slabo usmjeravanje).
Odabir jednog od navedenih stilova ovisi o sposobnostima i volji sljedbenika i
kombinacijama ovih dvaju ¢imbenika: nije sposoban i nije voljan, nije sposoban, ali je
voljan, sposoban je, ali nije voljan, isposoban je i voljan. Linstead et. al (2004.) prema
Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié (2008.) navode da se usmjeravanje odnosi
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na strukture i kontrolu, podu€avanje je odredivanje smjera i potpora, podrZzavanje je
hvaljenje sluSanje i promicanje, a delegiranje je prebacivanje odgovornosti za
svakodnevno odluCivanje. Zbog navedenog se voda moze naéi u situaciji da sa
osobnim angazmanom mora kompenzirati manjak sposobnosti sljedbenika ili
usmjerenost na odnose, a kako bi se zadatak izvrSio na vrijeme i na odgovarajuéi nacin
u rokovima, s ciliem ostvarenja zadanog cilja. Najveéa prednost ovog pristupa je
prilagodljivosti i fleksibilnost voda prema sljedbenicima. Prema Northouseu (2010.) kao
osnovni nedostatak teorije se navodi nedovoljna teorijska utemeljenost i objasnjenje

razvojnih razina podredenih u modelu.

Recipro€na teorija vodstva engl. leader-memeber exchange, LMX), razli¢ito u odnosu
na dvije ranije opisane kontigencijske teorije, prema Northouseu (2013.) u srediste
prou¢avanja stavlja proces u Cijoj je srzi medusobna interakcija izmedu vode i
sljedbenika. Voda, najvjerojatnije, jer ne postoje Cvrsti dokazi koji bi rekli drugacije,
temeljem osobnih preferencija i osobnog sustava vrijednosti odabire pojedinca ili grupu
sljedbenika, za koje oCekuje da ¢e imati najbolju performansu, s kojima uspostavlja
dugotrajniji i ¢vrs¢i odnos povjerenja sa viSe interakcije, i ti sljedbenici tvore tzv.
unutarnju grupu (engl. in-group). Ostali sljedbenici s kojima su odnosi vise formalni
tvore vanjsku grupu (engl. out-group). Robbins i Judge (2009.) navode da podredeni
koji imaju status pripadnika unutarnje grupe imaju viSe ocjene performanse, nizu
fluktuaciju i veée zadovoljstvo poslom, no isto tako da su u opasnosti u smislu da njihov

status moZze biti izravno vezan uz uspon i pad vode.

Teorija put-cilj (engl. path-goal theory) koja je nastala 1971. od strane Roberta Housea
nastala je djelomi¢nim preuzimanjem i naglasavanjem motivacijske uloge voda koji
potiCu radnu uspjesnost i zadovoljstvo zaposlenika, s jedne strane i Ohio-skog
istraZivanja o vodstvu, koje naglasava obzirnost i pokretacku ustrojenost. Motivacijski
elementi u ovoj teoriji vidljivi su u tome da bi osnovni cilj vode trebao biti usmjeren na
to da motivira podredene utjeCuéi na njihovu percepciju izvedbe, u smislu da ¢e za
rezultate koji postignu biti nagradeni. Posljedice, a ovisno o rezultatima zalaganja,
mogu biti i drugacije. Voda je onaj koji bi trebao usmjeravati i davati jasne zadatke,
poticati podredene na izvrSenje zadataka, pomagati im u izvrSavanju zadac¢a i u
konacCnosti odgovarajuce vrednovati njihov rad i trud. Efektivnim vodstvom voda bi

trebao pokazivati put do cilja. Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.)
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navode da u ovome modelu vodstva postoje Cetiri stila vodstva ovisno o situaciji:
usmjeravajuci, podrzavajuci, participativni i vodstvo usmjereno na postignuce, a isti
voda moze primjenjivati sva Cetiri stila vodstva. Na odabir stila vodstva utjeCu
karakteristike podredenih i Eimbenici okoline, odnosno obiljezja podredenih i obiljezja
situacije. U obiljezja podredenih mogu se svrstati znanje, osobne karakteristike,
sigurnost, samouvjerenost, samopercipirana razina sposobnosti za zadatak, potreba
za strukturom, potreba za nadzorom, sklonost suradnji te kako oni percipiraju
ponasanje vode. Te karakteristike utjeCu na prihvacanje vode i na razinu zadovoljstva
poslom. Prema Northouseu (2010.) obiljezja situacije ukljuCuju dizajn zadatka
podredenih, formalni sustav autoriteta u organizaciji i primarnu radnu skupinu
podredenih. Gordon et. al (1999.) prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Vokié
(2008.) navode da Cimbenici okoline utje€u na motivaciju zaposlenih. Voda bi trebao
odabrati onu vrstu vodstva koja ¢e podredenima pruziti ono Sto im nedostaje u radnoj
okolini, odnosno pomo¢i im da nadoknade nedostatke u osobnim znanjima i

vjestinama i posegnut ¢e za onim stilom koji najvise odgovara odredenoj situaciji.

Model sudjelovanja u vodstvu, poznat jo$ i kao normativni model odlu€ivanja, razvili su
Vroom i Yetton 1973. godine. Ovaj model vodstva usmjeren je na proces donoSenja
odluka kao klju¢ne odrednice ucinkovitosti koja utje€e na organizacijsku i grupnu
uspjesnost. Od izvornog modela, koje predstavlja stablo odluka, pa preko
modificiranog, kojeg su preradili Vroom i Jago 1980. godine, zbog ¢ega bi se mogla
zvati i Vroom-Yetton-Jagov modelom odlucivanja, teorija se smatra prilicno sloZzenom
i prekompliciranom za Siroku primjenu, iako je u revidiranom modelu razvijen i
racunalni model koji vodi kroz proces donoSenja odluka. Radi se o tome da se kod
odluc€ivanja mora voditi raéuna o odgovorima na sedam pitanja u odnosu na problem
koji se rjesava. Donnelly et al. (1995.) prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski
Voki¢ (2008.) navode da se ovisno o odgovorima dobivenim na pitanja u stablu
odlu€ivanja moze doci do pet mogucih stilova vodstva: autokratski | (A 1), autokratski
Il (A Il), konzultativni | (C 1), konzultativni Il (C II) i grupni ili participativni (G Il). Yukl
(2013.) tvrdi da se stilovi vodstva medusobno razlikuju prema stupnju uklju€enosti
odnosno participacije podredenih u procesu donosSenja odluka, tj. predstavijaju
ljestvicu autokratskih pristupa (A-1 i A-ll), konzultativnih pristupa (C-1 i C-Il) te
participativnog ili grupnog odlucivanja (G-Il). Model sudjelovanja u vodstvu se smatra

kontingencijskom teorijom vodstva koja je u najve¢oj mjeri empirijski potvrdena. Buduci
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je vec€ina kontigencijskih teorija stasala 70-ih godina dvadesetog stolje¢a, i da su
prema Yuklu (2013.) rezultati empirijskih istrazivanja Cesto nedosljedni i teSko
razumljivi u suvremeno se doba stavlja naglasak na nove procese vodstva u kojima je
naglasen integrativni pristup vodstvu. Robbins i Judge (2009.) navode da se ohajske

studije, Fiedlerov model i teorija puta i cilja odnose na transakcijske vode.

U suvremeno doba, kada su ljudi, organizacije i trzista stalno izloZeni promjenama, bilo
je potrebno vodstvu pristupati na drugacije nacine, te su se i razvili noviji pristupi

vodstvu koji vise odgovaraju organizacijama 21. stoljeca.

Medu novije pristupe vodstvu svrstavaju se: transformacijsko vodstvo, karizmatsko
vodstvo, autenti¢no vodstvo, timsko vodstvo, lean vodstvo, moralno, medukulturalno,
instrumentalno, on-line, atribucijsko i druga, sve do sustavskog vodstva. U njima je

prisutan integrativni pristup vodstvu.

Sikavica et. al (2008.) navode da uspjeh vodstva danas sve viSe ovisi o integraciji ili
kombiniranoj primjeni svih teorija vodstva, te da sve suvremene teorije vodstva
integriraju u sebi karakteristike svih dosadasnjih teorija vodstva, prilagodavajuéi ih

novim uvjetima.

2.2.4. Vodstvo i moé

Govoreéi o vodstvu u organizaciji nemoguce je ne spomenuti mo¢, buduéi je ona
neizostavni dio procesa koji se javljaju unutar neke organizacije, a da bi voda bio
uspjeSan mora poznavati nacCine kako se moc stjeCe i kako djeluje unutar organizacije,

a sve s ciliem vece ucinkovitosti na poziciji vode.

Bass (1990.) prema Robbinsu i Judgeu (2009.) definira mo¢ kao sposobnost koju A
ima da utjeCe na ponaSanje B tako da B djeluje u skladu sa Zeljama A. Uz termin moci
se vezu i druga dva: potencijal i ovisnost. Mo¢ moze biti prisutna i ima potencijal za
koriStenje, iako se ne mora nametati. U odnosu izmedu modi i vodstva je posebno
izraZzena ovisnost, odnosno mo¢ je funkcija ovisnosti. Prema Yuklu (2013.) mo¢ je
dinamicka varijabla koja se mijenja ovisno o tome kako se mijenjaju uvjeti. Gotovo je

nemoguce odvojeno promatrati pojmove vodstva i moc¢i buduci su blisko povezani.
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Prema Robbinsu i Judgeu (2009.) vode koriste mo¢ kao nacin ostvarivanje ciljeva, pri
¢emu vode postizu ciljeve koriste¢i mo¢ kao sredstvo koje podupire to postizanje. Mo¢
ne mora nuzno Koristiti pojedinac jer i grupe ljudi mogu imati mo¢ koju mogu koristiti
za kontrolu drugih, bilo pojedinaca, bilo grupa. Razlike koje se pojavljuju izmedu
pojmova vodstva i moci se odnose na: kompatibilnost ciljeva, smjer utjecaja i naglaske
u istrazivanjima. Robbins i Judge (2009.) navode da mo¢ ne zahtijeva kompatibilnost
cilieva, dok vodstvo zahtijeva; vodstvo je usmjereno prema dolje, prema sljedbenicima,
a moc¢ ne umanijuje vrijednost lateralnih utjecaja i prema gore; istraZivanja o vodstvu
uglavnom isti¢u stil, dok su istrazivanja oko mo¢i Sireg podrucja i fokusirana na taktike
za osiguravanje privole, promatraju¢i ne samo pojedinca kao izvrSitelja moci, nego,

kako je ranije navedeno, i grupe koje koriste mo¢.

Izvore mocéi moze se podijeliti u dvije op¢e skupine: formalnu i osobnu mo¢. Polozaj
pojedinca ili grupe ljudi u organizaciji odreduje formalnu mo¢, a nastala je iz formalnog
autoriteta tj. mogucénosti nagradivanja ili kaznjavanja. Mo¢ koja je posljedica
karakteristika osobe i njenih znanja i vjestina je temelj osobne moci, i ne mora nuzno

biti vezana uz formalnu moé.

Formalna moc¢ se prema Robbinsu i Judgeu (2017.) dijeli na: mo¢ nagradivanja, mo¢
prislile i legitimnu mo¢. Mo¢ nagradivanja temelji se na moguénostima nagradivanja,
novCanih ili nenov€anih, sljedbenika koji se stoga pokoravaju Zeljama ili uputama voda.
Mo¢ prisile utemeljena je na strahu od negativnih posljedica za slu€aj nepokoravanja,
a koje mogu biti npr. otkaz, ograni€enje slobode kretanja, uskracivanje informacija od
strane voda a koje su neophodne za rad, dodjeljivanje neugodnih ili neodgovarajucih
radnih zadataka i sl. | jedna i druga vrsta su vezana na polozaj autoriteta. Legitimna
mo¢ podrazumijeva da sljedbenici tj. ¢lanovi organizacije prihvacaju autoritet polozaja
koji je vezan uz polozaj u organizaciji, a ona vodama omogucava KoriStenje
organizacijskih resursa i formalnu kontrolu organizacije. Yukl (2013.) spominje joS i
informacijsku i ekoloSku mo¢ (situacijski inzenjering), gdje se naglasava vaznost
posjedovanja i upravljanja informacijama, odnosno osiguravanje odgovarajucih uvjeta
unutar radnog okruzenja ili reorganizacija posla koje moze povecati motiviranost za

rad.
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Osobna moc¢, koja ne mora biti vezana uz formalni polozaj u organizaciji, se temelji na
dvije osnove: moci ekpertize i referentnoj moci. Osobe koje su zbog svojih znanja i
vjestina postali stru€njaci u poljima svojeg rada imaju mo¢ kao posljedicu toga. Ukoliko
se sa nekom osobom poistovjecCuje zbog njezinih osobnih karakteristika ili stoga jer
posjeduje neke pozeljne resurse ili se zbog njezine karizme Zeli biti kao ona, kaze se
za tu osobu da ima referentnu moc¢. Robbins i Judge (2009.) tvrde da istrazivanja jasno
sugeriraju da su osobni izvori moc¢i najucinkovitiji i da su pozitivno povezani sa
zadovoljstvom zaposlenika. Da je vjestina iskoriStavanja resursa moci sama po sebi

vitalni resurs moci za vode, tvrdi Burns (2012.).

Kako bi se mogla razumjeti mo¢ potrebno je razumjeti da je mo¢ u funkciji ovisnosti,
jer prema Robbinsu i Judgeu (2009.): “Sto je B ovisniji 0 A, to je moc¢ A nad B veca.”

Vaznost, rijetkost i nezmjenjivost su resursi koji odreduju ovisnost o nekome ili
nec¢emu. Mintzbergu (1983.) prema Robbinu and Judgu (2009.) navode da se ovisnost
povecava kada su resursi koje kontrolirate vazni, rijetki ili nezamjenjivi. Resursi su po

vrsti i hijerarhijskom smjestaju specifini za svaku organizaciju.

Na vrstu taktike moci koja ¢e se primjenjivati s ciliem utjecaja na druge, odnosno na
njenu uspjesSnost, mogu utjecati: kulturoloSka pripadnost, drustvena prihvatljivost cilja,
geolokacijske razliitosti, pripada li skupini ,mekih“ ili ,tvrdih® taktika. U literaturi se
susrece sa razli€itim brojevima taktika utjecaja, ovisno od autora do autora, a Yukl
(2013.) ih navodi jedanaest: racionalno uvjeravanje, procjena, inspiracijski apeli,
savjetnistvo, suradnja, dodvoravanje, osobni apeli, razmjena, koalicije, legitimnost i

pritisak.

Taktike se mogu koristiti odvojeno ili istovremeno, u razli€itim smjerovima utjecaja (od
dolje prema gore, od gore prema dolje, lateralno), no vazno je voditi raCuna da su
medusobno podrzavajuce, kako bi se cilj lak8e ostvario. Robbins i Judge (2009.)
navode da su racionalno uvjeravanje, inspiracijski apeli i savjetnistvo obic¢no
najucinkovitiji, dok je pritisak najmanje ucinkovit od devet koje navode, a racionalno
uvjeravanje je jedina taktika jednako ucinkovita na svim organizacijskim razinama.

Svaka organizacija unutar svojeg okruzenja ima prisutnu politiku i politi€ko ponasanje,
koje je manije ili viSe zastupljeno, $to se manifestira pretvaranjem moci pojedinaca ili

koalicija u odredene vrste akcija. Robbins i Judge (2009.) definiraju politicko ponasanje
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kao djelatnosti koje nisu trazene kao dio necije formalne uloge u organizaciji, ali koje
utjeCu, ili pokusavaju utjecati, na distribuciju prednosti i nepovoljnosti u organizaciji, a
Sto se koristi i kod donoSenja odluka. Politicko ponaSanje moze biti legitimno i
nelegitimno, pri Cemu se uz one koji se ponasaju politiCki nelegitimno vezuje i termin:
»igra agresivno®. Legitimna politicka ponasanja su ona koja su prihvatljiva i oCekivana
u okviru svakodnevnih organizacijskih zbivanja i ponasanja ( npr. stvaranje koalicija,
opstruiranje organizacijske politike, nedjelovanje i sl.), dok su ona koja su izrazito
nepovoljna za organizaciju nelegitimna (npr. noSenje neodgovaraju¢e odjece,
sabotaze, grupna neposludnost ili apsentizam i sl.). Kako su organizacije sacinjenje od
ljudi i grupa koji imaju razli€ite sustave vrijednosti i razliCita uvjerenja, tako je misljenje
o nacinu raspodijele ograni¢enih organizacijskih resursa razli€ito, te iz toga nastaju i
konkurentske skupine i konflikti, kao i razliCite interpretacije o ,pravilnostima® i
.pravednostima“ unutar organizacije. Kako dosta toga u organizacijma nije strogo
definirano, nego se odlu€uje u vrlo ograni€enom podrucju i kada su cCinjenice
interpretirane na dvoznacne i razli€ite nacine, tako se javlja i plodno tlo za politiziranje
(engl. politicking), odnosno preinacavanje Cinjenica u svoju korist. Ovisno o tome iz
Cijih se ,cipela“ gleda iste Cinjenice i pojave se tumace razli€ito, i bivaju obojane
nijansom odredenog promatraca. Zbog razli€itosti uvjerenja, vrijednosti, sklonosti i
vizije cilja, jako je teSko, gotovo pa nemoguce, osloboditi organizaciju od politike i
politiziranja. Cimbenici koji utjedu na politicko ponasanje unutar organizacije su
pojedinacni i organizacijski. Ovisno o strukturi osobnosti i sklonostima pojedinaca,
osobe su viSe ili manje sklone politiCkom ponasanju, posebno oni koji su sposobni
zbog svojih osobina manipuliranje iskoristiti u svrhu ostvarenja svojih vlastitih ciljeva,
a od polozaja koji osoba ima i njenog odnosa spram organizacije ovisi ho¢e li se
koristiti legitimnim ili nelegitimnim sredstvima politicke akcije. Osim pozitivnih ishoda
za one koji su jaki u politickom ponasanju, za one Cije su politiCke vjestine skromnije ili
su osobe nespremne za politicku igru, prema Robbinsu i Judgeu (2009.) percepcije o
organizacijskoj politici u negativnom su odnosu prema zadovoljstvu poslom, reakcije
mogu biti: smanjeno zadovoljstvo poslom, povecana tjeskoba i stres, povecCana

fluktuacija.

Robbins i Judge (2009.) tvrde da se u organizaciji stvara klima koja podrzava
politiziranje kada zaposlenici vide da se ljudi na vrhu upustaju u politicko ponasanje,

osobito kada to rade uspjesno i za to dobivaju nagrade, i da takvo politiziranje u
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vrhovnom rukovodstvu, na neki nacin, daje odobrenje ljudima na nizim razinama u
organizaciji da se igraju politikom, implicirajuci da je takvo ponasanje prihvatljivo. Kyle
(2001., str.51.) navodi: ,Svaka od cCetiri mo¢i — nazo€nost, namjera, mudrost i
suosjecCanje — prebiva u svakoj osobi. U kojem stupnju ¢e se navedene moci aktivirati

i izraziti, ovisi 0 mogucénostima i izboru doti¢ne osobe.*

2.3. Transakcijsko vodstvo

Transakcijsko vodstvo spada u skupinu vodstava u kojima vode vode sljedbenike
prema postavljenom cilju, tako da sljedbenicima objasnjavaju zahtjeve njihovih uloga i
zadataka, tvrde Robbins i Judge (2009.). Lussier i Achua (2004.) prema Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Polodki Vokié (2008.) navode da je transakcijsko vodstvo vise
usmjereno na stabilnost, nego na promjene unutar organizacije. Bit transakcijskog
vodstva je sadrzana u primjenjivanju nagrada i kazni dok je izrazito prisutno
uvazavanje politika, ciljeva i vizije organizacije. MnoStvo modela vodstva, kao npr.
teorija puta i cilja, Fiedlerov model i dr. spadaju u transakcijsko vodstvo, a prema
Northouseu (2013.) transakcijsko je vodstvo fokusirano na razmjenu koja se pojavljuje
izmedu voda i sljedbenika. BuduCi da Laissez-Faire stil karakterizira pasivha
ravnodusnost prema zadatku i podredenima, a prema Robbinsu i Judgeu (2009.)
transakcijski vode se kao Laissez-Faire odriC¢u odgovornosti i izbjegavaju donoSenje
odluka, te je na modelu punog raspona vodstva pozicioniran kao najpasivnije i
najmanje ucinkovit oblik vodstvenog ponasanja, za potrebe izrade ovog rada Laissez-
Faire stil vodstva je uvrsten u transakcijsko vodstvo. Ako bi se analizirao model punog
vodstva, na neucinkovitom kraju se nalaze sastavnice transakcijskog vodstva, od
Laissez-Faira preko aktivhog i pasivnog upravljanja iznimkama pa prema uvjetnom

nagradivanju, $to je vidljivo na Slici 2:
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Slika 2. Model punoga raspona vodstva
udinkovito Ideliziran
utiecai N

Inspiracijsko
motiviranie

Intelektualna é}\
stimulacija §
Individualizirana
obzirnost
asivno ( .
P Uvjetne ) aktivno
nagrade J N

iznimkama

| Laissez-Faire |

neudinkovito

[ Upravljanje prema

Izvor: prilagodila autorica prema ROBBINS P. S., JUDGE, A. T. (2009.)
Orqanizacijsko ponaSanje,12. izdanje, Zaareb: MATE d.o.o0., str. 438

Prema Yuklu (2013.) transakcijska ponasanja su: uvjetno nagradivanje, upravljanje

prema iznimkama: aktivno i pasivno, i novija verzija teorije ukljuCuje laissez-fair.

2.3.1. Uvjetno nagradivanje

Vode koje se odluce na stil vodstva koristeci uvjetno nagradivanje su na granici prema
transformacijskom stilu vodstva, pomiCu se ka aktivnijem i uCinkovitijem stilu vodstva.
Kod ovog stila voda ,trguje“: obecCava nagrade za uspjeSno obavljene zadatke,
uspjeSan rad, zalaganje. Takoder prati realizaciju ciljieva i odaje sljedbenicima
priznanje kada su ciljevi dostignuti. Dodjeljivanje nagrada je uvjetovano

ispunjavanjem ciljeva.

2.3.2. Upravljanje prema iznimkama: aktivno i pasivno

Upravljanje prema iznimkama je vrsta vodstva koja prema Northouseu (2010.)
ukljuCuje korektivne kritike, negativne povratne informacije i negativha poja¢anja. Kod
aktivnog pristupa voda prati $to se dogada i ukoliko ustanovi odstupanja od zadanih

standarda poduzima korektivhe akcije, a kod negativnog pristupa se akcija poduzima
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tek nakon $to se ustanove nepravilnosti. Prema Robbinsu i Judgeu (2009.) vode koji
upravljaju koriste¢i se ovim stilom su ¢esto dostupni tek kada se pojavi neki problem,
Sto vrlo ¢esto moze prekasno. Na modelu punog pregleda vodstva upravljanje prema
iznimkama smjesteno je izmedu uvjetnog nagradivanja i laissez-faira, a i jedan i drugi

pristup koriste viSe negativnih nego pozitivnih obrazaca.

2.3.3. Laissez-Faire

Ovaj stil karakterizira najviSi stupanj slobode koji vode daju suradnicima, a na modelu
punog pregleda vodstva se uoCava na najudaljenijoj poziciji dijagonalnog pravca u
odnosu na idealizirani utjecaj, te ga karakteriziraju najveéa razina neucinkovitosti i
pasivnosti. Najprikladniji je za one sredine gdje su sljedbenici kreativci i istrazivadi i
gdje im je sloboda ponaSanja i razmiSljanja neophodna kako bi ostvarivali najbolje
rezultate, a voda je onaj koji im treba osigurati resurse. Prisutno je odricanje od

odgovornosti i izbjegavanje donosenja odluka.

Gordon et al. (1990.) prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) navode
da su suradnici oni koji donose odluke unato€ prividnom nevodstvu. Prisutno je

odricanje od odgovornosti i izbjegavanje donoSenja odluka.

2.4. Transformacijsko vodstvo

Nova vremena zahtijevaju i nove nacine vodstva, a kako navode Lussieru i Achui
prema Sikavici, Bahtijarevi¢-Siber i Poloki Voki¢ (2008.). U posljednja dva desetlie¢a
20. stolje¢a porastao je interes za transformacijsko vodstvo, istodobno sa vaznim
geopolitickim, drustvenim i ekonomskim promjenama. Organizacijama koje posluju u
vremenima promjena trebaju moderne teorije vodstva koje ¢e dati adekvatan odgovor
na zahtjevne okolnosti u kojima posluju organizacije danasnjeg doba. Prilagodba
novim uvjetima je nacin za opstanak u izazovnim uvjetima jer ¢e u suprotnom
organizacije biti prisiljene na povlaenje sa trZista, odnosno doc¢i ¢e do njihovog
nestanka. James McGregor Burns, autor najprodavanije knjige iz podrucja politickog
vodstva, “Vodstvo” (1978.), izvorno je razvio teoriju transformacijskog vodstva s ciljiem
usmjerenja na postizanje viSe razine motivacije, morala i inspiracije kroz interakciju

izmedu transformacijskog vode i njegovih sljedbenika, iako je sam termin
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transformacijskog vodstva nastao 1973. godine od strane Downtona. Northouse
(2013.) navodi da je transformacijsko vodstvo, kako mu i samo ime govori, proces Kkoji
mijenja i transformira ljude. Burns je, prema Northouseu (2013.) kao tipicnog vodu
transformacijskog vodstva navodio Mahatmu Ghandija, buduci se utjeCuéi na sudbine
milijuna ljudi, podizuci im nade i zahtjeve, u tom procesu i on sam promijenio. Ono §to
karakterizira transformacijsko vodstvo je to da sljedbenici osje¢aju povjerenje,
divljenje, odanost i poStovanje prema vodi. Motivirani karizmom vode, a ne prisilom,
sljedbenici su voljni uciniti viSe nego Sto se prvobitno o€ekivalo od njih. Yukl (2013.)
tvrdi da voda transformira i motivira sljedbenike tako $to ih viSe osvjeS¢uje o vaznosti
ishoda zadataka, izaziva da stave interes organizacije ili tima ispred svojeg osobnog
interesa i aktivirajuci njihove potrebe vise razine. Transformacijski vode su oni koji daju
primjer drugima, kontinuirano rade na poboljSanju svojih vjestina, ohrabruju,
preuzimaju odgovornost za rezultate svoga tima, vizionari su sa jasno oblikovanom
vizijom koju mogu jasno prenijeti, znaju kako izgraditi povjerenje, pozitivhog su stava.
Prema Yuklu (2013.), smjernice za transformacijsko vodstvo su: artikulirati jasnu i
privianu viziju, objasniti kako se vizija moZe ostvariti, djelovati samouvjereno i
optimisticno, izrazavati povjerenje u sljedbenike, koristiti dramaticne, simboli¢ne akcije

za naglaSavanije klju€nih vrijednosti, voditi primjerom.

Na Modelu punog raspona vodstva, prema Robbinsu i Judgeu (2009.) se vidi da se
transformacijsko vodstvo, sa svojim znaCajkama: individualizirana osobnost,
intelektualna stimulacija, inspiracijsko motiviranje i idealizirani utjecaj, nalazi u
kvadrantu kojeg obiljezavaju vrijednosti ucinkovitog i aktivhog vodstva. PauliSic i
Gonan-BozZac (2013.) zaklju€uju da je Zenski stil vodstva dosljedan i pozitivho korelira
sa transformacijskim vodstvom, i pretpostavljaju da ¢e se vodstvo pod utjecajem

menadzerica tijekom vremena mijenjati.

2.4.1. ldealizirani utjecaj
Idealizirani utjecaj podrazumijeva, prema Avoliu i Bassu (2002.), da su transformacijski
vode uzori (ideali) svojim sljedbenicima koji im se dive, posStuju ih i vjeruju im, a vode

pokazuju i prakticiraju visoke etiCke standarde. Robbins i Judge (2009.) navode da

idelizirani utjecaj omogucava viziju i osjecaj misije.
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2.4.2. Inspirativha motivacija

Kako bi motivirao na inspirativan nacin, voda se sluzZi simbolima za fokusiranje truda,
komunicira visoka oCekivanja, a vazne namjere izrazava na jednostavan nacin, iznose
Robbins i Judge (2009.). Voda delegira zadatke koje je potrebno obaviti za ostvarenje
cilieva, koje jasno predoCava. Prema Yuklu (2013.) nadahnjuju¢a motivacija uklju€uje
napore da se zadatak poveze s vrijednostima sljedbenika i ideali s ponasanjem, kao

Sto je artikuliranje inspiracijske vizije.

2.4.3. Intelektualna stimulacija

Transformacijski voda promovira inteligenciju, racionalnost i pazljivo rjeSavanje
problema kako bi intelektualno stimulirao sljedbenike, prema Robbinsu i Judgeu
(2009.). Intelektualna stimulacija se moze koristiti za povecanje kreativnih ideja koje
¢e povecati vodinu reputaciju piSe Yukl (2013.), a same ideje sljedbenika se dobro

prihvacaju iako su mozda razli¢ite od vodinih.

2.4.4. Individualizirana briga

Individualizirana briga, prema Yuklu (2013.) ukljuuje pruzanje podrske, ohrabrenja, i
treniranje sljedbenika, a moze se koristiti na jedan neautenti¢an nacin za izgradnju
podredene lojalnosti. Bass i Riggio (2006.), navode da su idealiziran utjecaj,
inspirativna motivacija i intelektualna stimulacija Cimbenici karizme, i uz
individualizirano razmatranje Cine transformacijsko vodstvo. Trasformacijski voda je
najcesce i karizmati€na osoba, karizmaticniji od transakcijskog, sa velikim utjecajem
na sljedbenike. U odustnosti karizme mora uloziti puno truda u prepoznavanje potreba
sljedbenika kako bi ih poticao na istrazivanje svojih mogucnosti i kreativno nalazenje

rieSenja, s ciljem postizanja izvrsnosti i ostvarenja iznimnih rezultata.
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2.4.5. Tamna strana transformacijskog vodstva

Govoreci o transformacijskom vodstvu uglavnom se daju osvrti na pozitivne strane
istog, svakako treba spomenuti i ,tamnu stranu® transformacijskog vodstva. lako je
teSko povezati negativan ponaSanja sa elementima i karakteristikama
transformacijskog vodstva, prema Northouseu (2013.) neke od poznatih povijesnih
licnosti, kao npr. Adolf Hitler i Saddam Hussein, su bili transformacijski lideri na
negativan nacin. Transformacijski naCin vodenja sa negativnim karakteristikama je
Bass nazvao pseudotranformacijskim vodstvom. Northouse (2013., str.163.) za
pseudotransformacijsko vodstvo navodi: ,Ovaj se pojam odnosi na vode koji su
egocenticni, koji iskoriStavaju i orijentirani su na mo¢, sa iskrivllenim moralnim
vrijednostima (Bass & Riggio, 2006.)“. Karakteristika tamne strane transformacijskog
vodstva je i usmjerenost vode na osobne interese umjesto na interese drugih, a u kojoj

se mjeri pojavljuje ova tamna strana ovisi o karakteristikama sljedbenika.
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3. UPRAVLJANJE PROMJENAMA

Promjene su stalno prisutne u organizacijama, a kako bi ostale konkurentne na trzistu
i prezivjele. Stoga je za organizaciju od velikog znagenja i upravljanje promjenama.
Organizacijska promjena je proces pomicanja organizacije iz jednog stanja u drugo,
prilagodavanje organizacije, a s ciliem prihva¢anja novih ponasanja, procesa, ideja.
Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki Vokié (2008., str.216.) navode: “Sve organizacije,
viSe nego ikada dosada, karakterizira proces promjena. Stoga bismo s pravom mogli
reci da su u modernom Zivotu organizacije sigurne samo stalne promjene.“ Promjene
su prisutne kako u javhom tako i u realnom sektoru, kako u malim tako i u velikim
organizacijama, neovisno o vlasni¢koj strukturi ili nainu poslovanja. Bile promjene
male, koje su prisutne na dnevnoj razini, ili velike, koje se uglavnom dogadaju svakih
nekoliko godina, one utjeCu na ljude unutar organizacije, te je prema Martinu i Whiting
(2016.) jedna od glavnih zadaéa procesa promjena u njega ukljuciti i ljude na koje se
promjena odnosi, $to je lakSe reci nego uciniti. Prema Burnesu (2017.) upravljanje
promjenama nije posebna disciplina sa ostrim i jasno definiranim granicama, nego je
teorija i praksa upravljanja promjenama zasnovana na neodredenom broju drustvenih
znanosti, disciplina i tradicija. Buduc¢i je u upravljanje promjenama uklju¢eno vise
znanstvenih podrucja i disciplina, sam proces je dobro prihvacen iako se ne moze redi
da ga svi i razumiju. Svojevrsnim paradoksom se moze smatrati situacija u kojoj se
danas s jedne strane mozZe naci puno viSe savjeta i teorija 0 upravljanu promjenama
nego ranije, a sa druge strane je postotak neuspjesSnosti provodenja promjena velik,
od 40% do éak 60%. Torrington et al. (1989.) prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i
Poloski Voki¢ (2008.) navode da je sposobnost upravljanja promjenama najvaznija za
menadzment. Drucker (1999.) istiCe da je najveci izazov za menadzere 21. stolje¢a da

organizacije koje oni vode postanu predvodnici promjena.

3.1. Pojmovno definiranje organizacijskih promjena

Sama promjena podrazumijeva i mijenjanje, a mijenjanje se odnosi ha proces. Prema
Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.) ,promjena je proces mijenjanja
organizacije“. Pupavac (2017.) navodi da se organizaciji promjene mogu ,dogoditi* ili
mogu biti planirane. Ciklus promjene, navode Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski

Voki¢ (2008.) pocinje iz faze ravnoteze, prolazi kaos da bi bio reintegriran i ponovo
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uravnotezen, pri ¢emu organizacija treba zadrzati i stabilnost. Promjene samo radi
promjene, bez jasno zacrtanog cilja nemaju previSe svrhe, a za rezultat mogu imati
veliku razinu stresa prisutnu kod zaposlenih, kao i pruzanje otpora uvodenju promjena.
U danasnje vrijeme organizacije su izloZene stalnim promjenama na globalnom trzistu,
koje dolaze neocCekivano i veoma brzo, te organizacije moraju kroz promjene dati
odgovor na to, a kako bi opstale. PaZljivo se moraju osluskivati i analizirati i unutarniji i
vanjski ¢imbenici okoline. Pupavac (2017.) tvrdi: “Vanjske snage koje stvaraju potrebu
za promjenama jesu: 1) informacijske tehnologije, 2) globalizacija i konkurencija
i 3) demografske promjene.“ PokretaCi i nositelji promjena u organizaciji su
menadzeri, a uspjeSnost provodenja promjena ovisi 0 njihovoj sposobnosti procjene
za pravo vrileme za uvodenje promjene, odredivanje vrste i intenziteta promjene,
smanjivanje otpora promjenama i upravljanje stresom Kkoji nastaje kao posljedica
uvodenja promjena.

Organizacijske promjene pate od slabe percepcije njihove vaznosti i dodane
vrijednosti, navodi Floyd (2002.). Kada se problemi, prilike ili izazovi pojave, klju¢ni
zadatak za one koji su odgovorni za odrZzavanje sustava je odluciti na $to ¢e usmijeriti
fokus i ovisno o situaciji glavni fokus odgovora bit ¢e na individualnoj, grupnoj ili
sustavnoj razini, iako ih se ne moze promatrati odvojeno jedne od drugih. (Burnes,
2017.) Katz i Kahn (1978.) kako je navedeno u radu Burnesa (2017.) objasnjavaju da
je odavno prepoznato kako se organizacijska promjena nastoji usmjeravati na
postizanje jednog od tri ishoda: individualna promjena, grupna promjena, sustavna
promjena. Tri Skole koje oblikuju centralne teze na kojima leZi teorija upravljanja
promjenama su: individualna perspektivna Skola ( engl. the Individual Perspective
school), Skola grupne dinamike ( engl. the Group Dynamics school) i Skola otvorenih

sustava ( engl. the Open Systems school). (Burnes, 2017.)

3.1.1. Vrste organizacijskih promjena

Organizacijske promjene, kao konstanta u organizaciji, se mogu podijeliti na viSe
nacina: u odnosu na opseg promjena, u odnosu na intenzitet promjena, $to se mijenja
i kako se mijenja i teSko je, gotovo nemoguce navesti ih sve. Buduéi da mnoge
klasifikacije imaju dosta toga zajedni¢kog nastale su i razne sinteze, a po mnogim
autorima najbolju sintezu koja se odnosi na vrste organizacijskih promjena je napravio

Daft (1992.) u kojoj govori o Cetiri vrste promjena u organizaciji: tehnoloskim,
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promjenama u proizvodima i uslugama, strukturnim i sustavnim promjenama i

promjenama ljudi.

Danas$nje vrijeme nosi sa sobom strelovit rast i razvoj, u svim podrucjima ¢ovjekovog
Zivota, pa tako i u onome koji se odnosi na tehnologiju i tehnoloSka dostignuca.
Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.) navode da je eksplozija znanja
rezultirala tehnoloSkim promjenama. One se odnose na promjene u procesima
proizvodnje, radnim procesima, a sve pod utjecajem informacijske tehnologije koja
izaziva drastiCne promjene. U dana$nje vrijeme je poznavanje informati¢kih znanja i
informatiCka pismenost zapravo nesto $to se oCekuje od gotovo pa svakog clana
organizacije, a to je dovelo i do redefiniranja radnih mjesta. Ono $to posebno treba
naglasiti je to da je informacijska tehnologija omogucila lakse i brze donoSenje odluka,
budu¢i je mogucée obraditi veliku koli€inu podataka u veoma kratkom vremenu.
Informacijska tehnologija omogucava stjecanje znanja na nove nacine, virtualno i iz
velikog broja lako i jednostavno dostupnih izvora, te na taj naCin omogucava
cjelozivotno ucenje. Komunikacija unutar organizacije je fluidnija, te je lakSe i
jednostavnije doprijeti do svih ¢lanova organizacije, u svim smjerovima. McShane i
Von Glinow (2018.) navode da su drustveni mediji preoblikovali radna mjesta, te da je
informacijska tehnologija takoder stvorila izazove kao npr. utjecala je na to da su ljudi
vezani za posao veci broj sati, smanjuje se raspon paznje, povecava se razina tehno-

stresa.

Promjene proizvoda i usluga unutar organizacija se dogadaju onda kada postojeci
proizvodi i usluge ne odgovaraju viSe na zahtjeve trziSta koji se stavljaju pred
organizaciju. Promjene koje se dogadaju na trzistu na dnevnoj razini utjeCu na
zainteresiranost kupaca za neki proizvod ili uslugu, a kupci se okre¢u konkurentskim
proizvodima zbog bolje kvalitete, prihvatljivije cijene, vrste i kvalitete pruzanja usluge.
Organizacije se trebaju prilagoditi svom vanjskom okruzenju, a to obi¢no ukljucuje
proces transformacije koji se prilagodava novim proizvodima, a ponekad i novim
nacinima izrade tih proizvoda navode McShane i Von Glinow (2018.). Nove tehnologije
su donijele i promjene kako u novim nacinima dizajniranja, tako i u brzini izlaska novog
proizvoda na trziste. Daft (1992.) prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Vokic,
(2008.) klju€nim dijelovima u razvoju novog proizvoda smatra odjel za istraZivanje i

razvoj, odjel marketinga i proizvodni odjel. Kada se promatraju promjene proizvoda i
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usluga neophodno je voditi raCuna o trziStu kojem su namijenjeni jer i o tome ovisi
veli€ina i intenzitet promjene. Promatrajuci promjene proizvoda i usluga sa stajaliSta
razvoja internet tehnologija nemoguce je ne zapitati se koliki utjecaj ¢e one imati na te

promjene u buducénosti.

Promatrajuéi organizacijske promjene sa stanovista strukturnih i sustavnih promjena
potrebno je naglasiti da bez obzira na razinu na kojoj se strukturne promjene odvijaju,
bilo na razini cijele organizacije ili samo nekog odredenog dijela, imaju utjecaja na sve
gimbenike u organizaciji. Daft (1992.,2004.; prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i
Poloski Voki¢, 2008.) navodi da je za njega promjena strukture svaka promjena
strategije, poslovnih politika, sustava nagradivanjem komunikacije, upravljacko
informacijskog i raCunovodstvenog sustava kao i promjene menadzmenta. Ovisno o
tome provode li se transformacijske ili reorganizacijske promjene organizacije ¢e
prilagoditi opseg promjena. Transformacijske promjene su dublje i odnose se na
promjenu cjelokupne organizacijske kulture, buduci se njima mijenjaju uvjerenja,
vjerovanja, sustavi vrijednosti, dok je reorganizacija adaptacija organizacije, a da se
pri tome ne vrSe velike promjene njenih osnovnih postavki. Power (1985.) prema
Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.) tvrdi: ,Najée$é¢i su razlozi za
promjenu organizacijske strukture: fuzije, akvizicije, promjene u vrhovnom
menadzmentu i mnogi sli¢ni razlozi.“ Govoreci o suvremenim oblicima organizacije
najcesce spominjani su sljedeci oblici: organska, slobodno plivaju¢a i inovativha
organizacija (Deal i Kennedy, 1988. prema Sikavica, 2001.) U danasnjim
organizacijama veliku vaznosti imaju informacijski sustavi, raspon komunikacije i pli¢a
organizacijska struktura, a poduzec¢a poprimaju simbiotske oblike. Kao odgovor na
stroga pravila i procedure prisutne u velikim tvrtkama, nastale su manje jedinice u
kojima je dozvoljena veca razina kreativnosti i nesputanosti, orijentirane na zadatke,
medusobno povezane informatickom i komunikacijskom infrastrukturom - atomizirane
organizacije ( Deal i Kennedy, 1988. prema Bahtijarevié-Siber et. al, 2008.). Pogresno
bi bilo zakljuCiti da ¢e promjene koje dovode do pojava opisanih novih organizacijskih
struktura dovesti do potpunog nestanka klasicnih struktura. Nove organizacijske
strukture Ce se pojaviti tamo gdje e se odvijati organizacijske promjene, dok ¢e u

stabilnim sustavim prevladavati birokratske strukture.
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U onim organizacijama u kojima se utvrdi da je ljudski faktor onaj zbog kojeg pate
rezultati organizacije moraju se uvesti promjene kod zaposlenika. Buduci je niz faktora
koji utjeCu na ponaSanje i rad zaposlenika, kao Sto su: uvjerenja, vrijednosti,
sposobnosti, znanja, vjestine, motivacija za rad i sl., treba procijeniti koji od tih faktora
je onaj zbog kojeg se ne ostvaruju rezultati i koji bi mogao biti bolji, a kako bi se mogao
promijeniti. Bahtijarevi¢-Siber et. al (2008.) navode: ,U upravljanju ljudskim
potencijalima postavljaju se ova kljuéna pitanja:

> Koji Ce €lan kolektiva biti premjeSten i na koje mjesto?

» Koja znanja i vjestine posjeduju zaposlenici, a koja im nedostaju?

> Koji se koraci moraju poduzeti kada je rije€ o ljudima da bi se osigurale nove

mogucnosti za organizaciju?”

Pri promjenama zaposlenika moguca su dva pristupa: ili se mogu zaposliti novi ljudi ili
Ce se zaposlenike prekvalificirati, dodatno obrazovati, osposobljavati i usavrSavati. Na
odabir jedne od spomenutih vrsta promjene mogu utjecati i sami zaposlenici, odnosno
njihova sposobnost i Zelja za promjenom, kao i pripadnost vrsti zaposlenika ( jesu li oni
administrativno osoblje, proizvodni radnici, usluzni radnici, menadzment). Uglavnom
se pribjegava strategiji zapoS$ljavanja novog menadzera, a osposobljavanju ili
usavrSavanju administrativnih i proizvodnih radnika. Sa napretkom tehnologije i
stjecanjem novih znanja i mogucénosti obavljanja posla ne samo na radnom mjestu
nego i od kuée ili sa izdvojenog mjesta rada, najvece promjene se dogadaju na razini
srednjeg menadzmenta, a u zadnje vrijeme i kod administrativnih zaposlenika. Rad od
kuée ili sa drugog mjesta rada, a koje nije klasicno mjesto rada u prostorima
poslodavca se zove engl. teleworking i sa napretkom informacijske tehnologije je sve
dostupnije i zastupljenije u mnogim organizacijama. Promjene mogu biti vidljive u
organizacijskoj strukturi, kada se prenose na sve Clanove organizacije, razli€itim
intenzitetom, ili tehnoloSke, kada se odnose samo na izravne izvrSitelje koji su
zahvaceni tehnoloskim promjenama. Nova vremena i promjene koje su navedene ¢e
utjecati i na strukturu zaposlenih, u smislu vrste obrazovanja i zanimanja koje ¢e biti
zastupljenija sa ugovorima na neodredeno i punim radnim vremenom, dok ¢e se
ostatak potreba za zaposlenicima popunjavati sa zaposlenicima koji ¢e imati drugacije
vrste ugovora ili pak sa vanjskim suradnicima i koriStenjem usluga agencija za
zaposljavanje. | radno vrijeme dobiva nove oblike pa je tako sve CeSée i sve vise
zastupljeno i fleksibilno radno vrijeme, a i mobilni uredi, engl. floating office. Osim

uSteda za poslodavca sa primjenom novih nacina rada i radom na mjestima van
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poslovnih prostora poslodavca, sa jedne strane, valja povesti racuna $to to znaci za
zaposlenika jer su na taj nacin izgubljene granice koje dijele vrijeme i mjesto rada od
privatnog vremena i prostora, a u pitanje se dovodi i u€inkovitost, posebno tamo gdje
je potreban timski rad. Kako bi organizacije ¢im jednostavnije prilagodile svoje
poslovanje globalnom trziStu u svoje timove dovode zaposlenike koji su pripadnici
drugih kultura i obi€aja, a kako bi se organizacije i zaposlenici lakSe prilagodile
promjenama, buduéi je medu njima ¢lan koji poznaje njima nepoznato i moze im
pomoci sa prepoznavanjem potreba drugog trziSta i ukazati koja su im druga znanja i
vjestine potrebne kako bi mogli opstati u vremenu globalizacije. Prema Dessleru
(2015.), proces promjene putem kojeg djelatnici oblikuju i provode promjene koje su
potrebne, €esto uz suradnju sa osposobljenim savjetnicima, je proces organizacijskog

razvoja.

3.1.1. Promjene s obzirom na intenzitet

Govoreci o promjenama s obzirom na intenzitet treba ih promatrati sa stajaliSta brzine
provodenja i obuhvata, odnosno dubine provodenja. McShane i Von Glinow (2018.)
razmatraju i razlike izmedu inkrementalnih i kvantnih promjena, pa ¢e tako
inkrementalne promjene, koje su sporije i provode se malim koracima prema
ostvarenju ciljeva, biti odgovaraju¢e za mirnija vremena, dok su za turbulentna
vremena brze, kvantne promjene, koje vode do promjena u sustavu i strukturi. Sporije
promjene ne znace nuzno i manje stresa za zaposlene, jer mogu imati efekt ,olupine
sporog vilaka“ — Sto sporije dolazi je bolnije, dok se brze promjene uz odgovarajucu
podrSku mogu jednostavnije provesti. Kombinirajuci uz intenzitet promjena, radikalne
ili inkrementalne, i zadac¢u organizacije tj.ono $to treba mijenjati, klju¢nu ili perifernu,
prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Vokié (2008.) dolazi se do sliedeéih
promjena:”

» radikalne, ali periferne s obzirom na glavnu zadacu organizacije

» periferne s obzirom na glavnu zadacu, i inkrementalne

» inkrementalne, ali se ticu klju¢nih aktivnosti organizacije

> promijene kljuénih aktivnosti, a istovremeno radikalne.?5%
Postoje razli€iti pristupi i miSljenja oko toga koja je vrsta promjena bolja za organizaciju
i zaposlene, tako da nema jedinstvenog stava niti recepta za uspjeSnost. Svaki od

pristupa vise odgovaraju nekoj situaciji, dok prema Bahtijarevié-Siber at al. (2008.):
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,Radikalne promjene uspjeSno moze provoditi samo transformacijsko vodstvo t;.

vodstvo koje je sposobno mijenjati situaciju, a ne samo se prilagodavati situaciji.”

3.1.2. Morganove organizacijske metafore

Pojedinci na razliite naCine promisljaju o organizacijama, temeljem osobnih uvjerenja
i vrijednosti, iskustva i obrazovanja, te iz toga kreiraju i pretpostavke koje izrazavaju
putem metafora. Dobra polazisha toCka za razumijevanje razliCitih uvjerenja i
pretpostavki o promjenama u organizacijama je rad Garetha Morgana koji u knjizi Slike
organizacije (engl. Images of Organization) 2006., prema Smith et al. (2015.) opisuje
kako nacin na koji promisljamo o organizacijama - metafore koje postoje u glavama -
utjeCu na ponasanje, a pristup prema promjenama je pod utjecajem mentalnih modela
koji se koriste. Morgan je identificirao osam organizacijskih metafora: strojevi,
organizimi, mozgovi, kulture, politiCki sustavi, fiziCki zatvorenici, protok i transformacija,
instrumenti dominacije, a kao zanimljiva metafora se navodi i metafora arhitektura,

Mumforda i Beekmana (1994.), a $to je prikazano u Tablici 2.:
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Tablica 2. Organizacijske metafore

Metafora;:

Organizacija kao...

Sto to znadi:

Organizacijale...

Utjecaj na stavove

prema vodstvu

Implikacije za pristup

nacinu promjene

Strojevi

&2

... S& moze se dizajnirati i
kontrolirati.  Mogu  biti
ponovno projektirane i
dijelovi se mogu mijenjati.
Ponas$aju se

na predvidljive nacine.

Nacela znanstvenog
upravljanja smatraju se
Vode

planiraju,

najvaznijim.
prognoziraju,
organiziraju,
komuniciraju [

kontroliraju.

Promjena moze biti
planirana i upravljana.
Ljudi

.proizvodne jedinice® i

se vide kao

moze ih se osposobiti
za uklapanje u novi
nacin rada ili zamijeniti
onima koji se mogu

uklopiti.

Organizmi

@
-8

H1l

. Su "otvoreni sustavi
koji se prilagodavaju i
reagiraju na njihovu
okolinu. Razli¢ite sorte ¢e

u organizaciji ,cvjetati“ u

Vode moraju osigurati da
organizacija bude
njegovana i da su razliciti
dijelovi dobro povezani

sa svima. Oni imenuju

Cijeli "ekosustav"

organizacije se mora
promatrati kada se
provodi promjena.

Uvijek ¢e biti razliitih

razli€itim  okruzenjima. | ¢imbenike koji poti€u nadina za postizanje
Imaju toéno odreden | organizacijski rast i zeljenog stanja.
zivotni ciklus. zdravlje.

Mozgovi ...su vodene | Vodstvo je vise difuzno i | Promjena se smatra

inteligencijom i nalikuju
knjiznici i banci podataka.
Imaju jezi¢ni sustav koji
im omogucéava obradu
informacija, pretvarajuci

ih u novi nadin rada.

znanstveno utemeljeno;

vrednuje se inteligencija i

cijeni sposobnost
povezivanja ideja.
Ocekuje se

samoorganizacija  kroz
"krugove kvalitete”

i sliéne pristupe .

procesom ucenja
pomocu ,dvostruke
petlie® — dobivaju se

povratne informacije
0 organizacijskom
kontrolnom sustavu

kao i kraju operacije.
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Tablica 2. - nastavak

Kulture

... SU kao etni¢ka grupa s
"dijeljenim sustava
znacenja" i normi,
zajednickih uvjerenja i
oCekivanja, koja vezu
ljude zajedno. Veoma su
vazni simboli koji

pojaCavaju ta uvjerenja

Fokus vodstva je na

dijeljenim okvirima
referenci koji ¢ine
organizaciju mogucéom.
Ljudi cijene ono za Sto se

zalazu u mrezi odnosa.

Promjena se postize
kroz simboli¢ke radnje
koje stvaraju,
komuniciraju i
odrzavaju nova
oCekivanja.
Pripovijedanje i fokus
na razliCite aspekte
organizacijske
povijesti moze pomoci

generiranju promjene.

Politicki sustavi

-
I

. Su sustavi upravljani

poput
vladom,

upravljanja
zajednickim i
suprotstavljenim
interesima razli€itih
interesnih skupina.
Formiraju se interesne

koalicije a snaga se

Mo¢ je kljuéno pitanje.
Dionici su identificirani, a
pregovaranjem nastaju
savezi. Kontrola granica,
informacije i tehnologije
daju ravnotezu. Cijeni se

shazno govornistvo.

Sukob se ocekuje i
njime se upravlja. Kao
potpora promjeni
paznja se posvecuje
uskladivanju razlicitih

izvora moéi (formalna
vlast, znanje/

informacije, kontrola

koristi kako bi se stvari resursa).
ucinile.

Fizicki zatvori . odrazavaju nesvjesne | Vode moraju biti svjesni | Mora se promotriti
"sjene" koje nosimo iz | nesvjesnih pretpostavki | osobna simbolika
obitelji i drugih odnosa, | svojih iskustava ili onih | promjene kako za

[HI

tako da
strukture, pravila,
uvjerenja i ponasanja
nisu korporativni, nego
osobni. Oni mogu postati
poput kultova,

koji traZe ljude kako bi ih

Lvezali“.

koja drugi projiciraju na
njih, izbjegavajuci
"misaonu kontrolu".

Njihova svjesnost o ovim
pitanjima usmjerava ih na
na eticku dimenziju
organizacije, Zivota i

svrhe.

pojedinca tako i za
grupe. lzbjegavaju se
povrsne pretpostavke o
racionalnosti i vodi se

raCuna da se ,viziju"

izbjegne kao jeftino
obecanje rieSenja
problema.
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Tablica 2. - nastavak

Protok i

transformacija

=)

smatraju se kao
primjer kaosa [
sloZenosti, u kojem

hijerarhija i kontrola imaju
ograni¢enu vaznost. Red
se pojavljuje prirodno iz
procesa kontinuirane

transformacije.

Vode
ideju

moraju
kako

kontroliraju ishode. Oni

proSiriti

doista

mogu odlugiti o zeljenom

ishodu, zastititi kljuCne
vrijednosti i koristiti male
promjene za stvaranje

velikin u€inaka u opéem

smjeru kretanja
organizacije,
naglaSavanjem

prilagodbi prema

buduéim dogadanjima.

Upravljanje
promjenama na strogi
nacin je nemoguce.
Mozemo razumijeti tok
oko nas i ,gurkati“ gdje
god je to moguce, a sve
s cillem pomaganja
ostvarenja zeljenog
ishoda. Svjesnost o
konkurentnim
pozelinim ishodima i
potencijal  ,povratnih

petlji kojima se

pojaCavaju male
promjene, podrzavaju

pozitivno kretanje.

Instrumenti

dominacije

. Su intrinziéni sustavi

kontrole. Oni
iskoriStavaju resurse
(uklju€ujuéi [ ljude,

gledano kao ‘'resurse")

za postizanje njihove
svrhe, koriste¢i karizmu,
tradiciju, ekonomsku mo¢
i pravne ili strukturnu moé
za postizanje

uskladenosti.

Vode u organizacijama
biti

ovakvim kritikama,

mogu izazvani
ali

imaju koristi od traZenja

na¢ina kako bi ih
razumieli. Mogu
odgovoriti ponovnim

ocjenjivanjem drustvenih
uloga svojih organizacija
(vanjskih), i potreba
¢lanova organizacije
(internih) — posao — Zivot,
ravnoteza, stres, zdravlje,

sigurnost, itd.

Ova metafora implicira
da ¢e promjena biti
proSirenje rastuée
birokratske moCi
organizacije. Morgan
prinvaca da je to
proSirenje metafore
politickih sustava,
metafora, tako da se
moze ocekivati sliCan

pristup promjeni.
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Tablica 2. - nastavak

Arhitektura

(Mumford and
Beekman, 1994.)

..osiguravaju osmisljeno
okruzenje prilagodeno za
uCinkovit rad. Dizajn
organizacije postoji kako
bi podrzao i omogucio
organizacijsku svrhu,
osiguravaju¢i  kontekst
koji posao &ini lakSim, ali
bez vrSenja kontrole.
Idealno, elegancija

dizajna obogaduje rad.

Voditelji uzimaju u obzir
drustvenu organizaciju
(formalnu i neformalnu)

i njezine obrasce
komunikacije i
ponasanja. Oni
razmaraju aktivnosti
organizacije i dizajniraju
svoje procese kako bi
zadovoljili potrebe i
aktivnosti i ljudi.

Jaci procesi se

koriste tamo gdje moraju

nositi vecu tezinu.

Promjene u
aktivnostima,
drustvene strukture ili
Sire okruzenje

razlog su za reviziju
arhitekture
organizacijskih
procesa. Ovi ishodi
pod revizijom se
moraju revidirati tako
da se procesi mogu
kako  bi

potrebama

presloziti
udovoljili
evoluirajuce

organizacije.

Izvor: prilagodila autorica prema SMITH, R., KING, D., SIDHU,R., SKELSEY, D. (2015.)

The effective Change Manager's Handbook Essential

guidance to the change

management body of knowledge. London, UK: Kogan Page Limited, str. 33.-35.

Da bi se upravljalo organizacijom kao Sto se upravlja automobilom, brodom ili nekim

drugim alatom ili strojem, metafora se mora primjeniti u praksi. To podrazumijeva neku

vrstu samospoznaje, gdje su prisutne i prednosti i opasnosti povezane sa metaforama.

Ako ne uspiju kritiCki procijeniti upotrijebljenu metaforu, vode mogu nehotice

reproducirati stvarnost koje se boje. S gledista G. Morgana, metafore su orude

razumijevanja i ne smiju se mijesati sa stvarno$¢u kao takvom, a i kada ih se koristi

treba se imati na umu da svaka od njih ima svoje prednosti i nedostatke. Prema G.

Morganu (2006.) sve organizacije mogu Koristiti nekoliko ili ¢ak svih osam metafora

¢ijom kombinacijom se mogu steci razliCiti pogledi na organizaciju i tako pruziti dublje

razumijevanje njenog internog funkcioniranja i interakcije s vanjskim okruzenjem.
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3.2. Kljuéne uloge voda za uspjesne promjene

Vode nisu imuni na pritisak o€ekivanja od strane zaposlenih. Zaposlenici o¢ekuju dosta
od svojih voda: jasnoCu, povezanost i odgovornost, osobito usred promjena. Prema
Deshleru (2020.) Forbesov &lanak iz rujna 2013. otkrio je neke iznenadujuce uvide o
upravljanju promjenama i vodstvu: npr. iako je 55% voda smatralo da su promjene
ispunile pocetne ciljeve, inicijative za upravljanje promjenama dugorocno su bile
uspjeSne samo 25% vremena, a obuka je bila u€inkovita medu samo 22% ispitanih.
Imati mentalitet upravljanja promjenama i prakticirati mentalitet upravljanja
promjenama dvije su razliite stvari. Mnogi vode Zele promjene, ali samo nekolicina
odabranih zapravo pomaze da se to dogodi. Razlozi za neusvajanje pravog nacina
razmisljanja variraju: $to zbog kulture, sto zbog nespremnosti za dijeljenjem znanja,
rizika vezanog za karijeru koji bi mogao nastati zbog troSka uvodenja promjena, i sl., a
vecina je razumljiva. Mnogi vode uCe kroz pokusaje i pogreske kako ucinkovito voditi
tijekom promjene. Nazalost, njihova krivulja u€enja moze biti na Stetu organizacije.
Sri¢a (2015.) prema Pupavac (2017.) tvrdi da brojne studije pokazuju da 9 od 10 ljudi
ne mijenja svoje navike Cak i kada im Zivot ovisi o tome. Vode moraju upravljati
promjenama ili Ce promjene upravljati njima. Senge et al. (1999.) prema Cameron i
Greenu (2009.) navode da razlicite vrste voda imaju razliCite vrste uloga, a identificirao
je tri vazne, medusobno povezane, vrste lidera: Celnici lokalnih linija, izvrSni lidera i
voditelja mreze. Prema Cameronu i Greenu (2009.) postoje razliCita stajaliSta o ulozi

koju bi voda trebao imati u procesu promjene:

» metafora stroja podrazumijeva da voda sjedi na vrhu organizacije, postavlja
cilieve i vodi ih do zavrSetka
» metafora politickog sustava podrazumijeva da voda treba postati figura moc¢ne
koalicije koja privlaci sljedbenike, komuniciraju¢i uvjerljivu i atraktivnu viziju,
pregovaranjem i pogadanjem oko cijena
» metafora organizma kaze da je glavna uloga vode ona da je trener, savjetnik i
konzultant
» metafora toka i transformacije kaze da je voda facilitator nove promjene.
Kod procesa upravljanja promjenama pojavljuju se uloge koje doprinose tom procesu,
svaka na svoj nacin: sponzori, podrzavatelji sponzora, pokretaCi promjena, izvrsitelji

promjena, zagovornici promjena, mete promjene.
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3.2.1. Sponzori

Osobe koje u organizaciji imaju ovlasti za donoSenje odluka o potrebi uvodenja
promjene, a istodobno mogu i osigurati sredstva za provodenje promjena su sponzori.
To nisu njihove jedine uloge, bududéi vrlo ¢esto moraju i trebaju biti uklju€eni i u druge
dijelove procesa provodenja promjene, biti prisutni na poCetku i kraju obuke koja se
provodi vezano na promjenu i da su u kontaktu sa metama promjene kada je to
potrebno. Nije dobro da su svakodnevno prisutni u upravljanju promjenom, ali moraju

razumjeti promjenu, upravljati njome i brinuti o ljudima na koje promjena utjece.

3.2.2. Podrzavatelji sponzora

U ovoj ulozi ¢e se naci oni koji su sponzori promjene u svome podrucju rada u
organizaciji, iako je najvecCa razina odgovornosti dalje u hijerarhiji. Podrzavatelji
sponzora moraju voditi raCuna da ne budu ciniéni i ne prenesu cinizam na timove

izvrSitelja promjena.

3.2.3. Pokretaci (agenti) promjena

Pokretaci promjena su voditelji promjena. On ili ona pomaze da sponzor i izvrsitelji
promjene ostaju medusobno uskladeni. UCinkovitost ove uloge ovisi o tome da sponzor
ne odustane od promjene i ne prepusti pokretace promjene izvrsiteljima. Cameron i
Green (2009.) smatraju kako sponzor ne smije ‘ispustiti loptu’. Kada se to se dogada,
pokretaC promjene se moze previSe angazirati, Cineéi sustav neuCinkovitim i
neuravnotezenim, a promjenu privremenom. Zna se dogoditi, a zbog operativnog dijela
posla kojeg pokretaCi promjena obavljaju da pokreta¢ zauzme vlasnicki stav nad
promjenom iako on to nije, jer je to sponzor. PokretaC promjena djeluje kao sakupljac
podataka, odgoijitelj, savjetnik, voditelj sastanka i trener. Naj¢eS¢e on ili ona nema
izravnu nadleznost nad mrezom izvrSitelja promjene, te se stoga nalazi u trokutu koji
se prirodno pojavljuje sponzor — izvrSitelj — pokreta€, a spona je i prema metama
promjene. Pokretaci promjene mogu biti interni ili eksterni ¢lanovi, a i jedan i drugi
pristup imaju svoje pozitivne i negativne strane. Interni dobro poznaje sustav ali zbog
toga moze biti nesvjestan koje sve promjene treba izvrsiti i viSe se emocionalno

angazira kod ,bolnih“ promjena. Vanjski pokretaC slabije poznaje organizaciju, ali je
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zato puno racionalniji i objektivniji i manje se emocionalno angazira, jer nije toliko
povezan sa organizacijom. Prema Sikavici (2011.) najbolji pokretaC promjene u
organizaciji moze biti kombinirani tim koji se sastoji od unutarnjih i vanjskih pokretaca
promjene, jer se na taj nacin istiCu prednosti, a uklanjaju, ili svode na najmanju mogucu

mjeru, slabosti i unutarnjih i vanjskih ¢lanova.

3.2.4. lzvrsitelji promjena

|zvrSitelji promjena moraju provesti promjenu. Oni imaju izravne direktne odgovornosti
prema sponzoru. Njihov je posao pruziti sponzoru povratne informacije o samoj
promjeni na terenu. Zadatak im je spasiti sponzora od ,tunelskog vida“ i ukazati mu na
prepreke koje oni, kao najblizi promjeni, ponekad prvo primijete. Cameron i Green
(2009.) tvrde da su izvrsitelji promjena najucinkovitiji kada slu$aju, raspituju se i
razjasSnjavaju njihova pitanja i nedoumice sa sponzorom na pocetku inicijative za
uvodenjem promjene, buduci da na taj nacin mogu uloZiti napor jer se ne pretvaraju

lazno udovoljavajuci na poCetku, a kako bi sabotirali kasnije.

3.2.5. Zagovornici promjena

Zagovornici promjena imaju ideju o nacinu provodenja, aliim je za to potreban sponzor.
Cesto su vrlo strastveni i visoko motivirani za pokretanje promjene, no ukoliko nemaju
sponzora to je nemogucée provesti, pa zbog toga znaju postati frustrirani i
demoralizirani. Ostroumni zagovornici promicu ideje o promjeni pokazujuci ih na nacin

da su kompatibilne sa ishodima i projektima koji su vazni sponzoru promjena.

3.2.6. Mete promjene

Smith et al. (2015.) navode da se kod kreiranja promjene, izmedu ostalog, treba
razmatrati je li meta promjene izvedba, ljudi ili kultura neke organizacije. Meta
promjene, ukoliko se odnosi na ljude u organizaciji, je grupa, odjel, divizija ili osoba
koja treba usvojiti i Kkoristiti nove koncepte potpomognute procesom promjene.
Svakako treba imati na umu da promjena kod jedne jedinke ili grupe moze voditi do

promjene kod drugih osoba ili grupa. Kod meta promjene, neovisno o tome jesu li
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unutar ili izvan organizacije, uvijek postoji moguénost opiranja promjeni. Metama
promjene, koje sebe smatraju Zrtvama, se na pravilan nacin i pravovremeno, treba
komunicirati potreba za promjenom i nadin provodenja i uklju€iti ih u sam proces
promjene. Na taj nac€in se smanjuje Sansa za pruzanje otpora sa njihove strane. Mete
promjene imaju potrebu razumjeti promjenu, a kako bi se prilagodili istoj, nakon

prevladavanja prvobitnog stresa kojem su bili izloZzeni kod predlaganja promjene.

3.3. Razlic€iti pristupi upravljanju promjena

Kako je proces provodenja promjena slozen i sastoji se od viSe faza tako se pojavilo i
razvilo viSe pristupa i teorija koje tumace koje su to faze od koji se sastoji proces
provodenja. Samo neki od autora su: Nutt, Cumming i Worley, Daft, B. Burnes, Bullock
i Batten, Hellriege, Jackson, Slocum, Jr., Hodge, Antony, Gales, Burke, McShane i
Von Glinow, itd. Neki od popularnijin pristupa upravljanu promjenama su: Lewinov
model, Burkeov model, Kotterov model, Beckard & Harris formula, akcijsko

istraZivanje, organizacijski razvirak, nudge teorija.

3.3.1. Lewinov trostupanjski model

Duton et al. (2001.) prema Robbinsu i Judgeu (2009.) navode: ,Kurt Lewin tvrdio je da
uspjeSna promjena u organizacijama treba proéi kroz tri koraka: odmrzavanje statusa
guo, kretanje prema poZzeljnim krajnjem stanju i ponovno zamrzavanje nove promjene
da bi postala stalna.” Taj proces se zove Lewinov klasi¢an trostupanjski model

procesa promjene, a prikazan je graficki na Slici 4.:

Slika 3. Lewinov klasi¢an trostupanjski model procesa promjene

Odmrzavanje Kretanje Zamrzavanje

Izvor: prilagodila autorica prema BURNES, B. (2017.) Managing Change 7" edition.
Harlow: Pearson Education Limited, str.335.
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Organizacija ima dva stanja: trenutno stanje, status quo, i buduce, Zeljeno stanje koje
¢e nastati nakon provodenja organizacijskih promjena. lzmedu ta dva stanja
organizacija je u prijelaznom stadiju. Odnos snaga napretka i snaga ogranicenja

promjenama prikazani su na Slici 4.:

Slika 4. Lewinov model odnosa snaga napretka i snaga ograniCenja promjenama

Snage
Zeljeno .
e =" A
A
Snage
Snage otpora promjena
Shage
otpora Snage
Trenutno —T— =" promjena
stanje T
Snage >
promjena
\ l
[ |
Prije promjena » Nakon promjena

Izvor: PUPAVAC, D. (2017.) Osnove organizacijskog ponasanja. Rijeka: VeleuciliSte u Rijeci,
str.138.

Odmrzavanje se, prema Robbinsu i Judgeu (2009.) koriStenjem sila potiska i sila
zadrZavanja, moZze posti¢i na jedan od tri nacina: sile potiska se mogu pojacati, sile
zadrZzavanja se mogu smanijiti ili se mogu kombinirati prve dvije metode. U fazi
odmrzavanja odvijaju se akcije usmjerene na svladavanje otpora promjenama:
nadvladavanje pritisaka individualnog otpora i grupnog konformizma. Ta faza
zapocinje kada su snage koje pruzaju otpor promjenama slabije od snaga koje poti¢u
promjene. U ovoj fazi je nuzno zadobiti povjerenje i podrSku ¢im veceg broja ¢lanova
organizacije za promjene i slomiti otpore promjenama. Snage promjena su one koje
odmicu ponasanje od statusa quo koje je stanje ravnoteze. Snage otpora spre€avaju
pomak iz postojeCe ravnoteze. Odredena doza otpora promjenama je pozeljna jer na

neki nacCin jamCi stabilnost organizacije, a Sest najvaznijih razloga zbog kojih
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zaposlenici pruzaju otpor promjenama, prema McShaneu i Von Glinow (2018.) su: (1)
negativna snaga promjene, (2) strah od nepoznatog, (3) sindrom ,nije ovdje
izmisljeno®, (4) krSenje rutina, (5) nekongruentna dinamika tima i (6) nekongruentni
organizacijski sustavi i strukture. Da bi promjene bile uCinkovite, navode Amis et al.
(2000.) prema Robbinsu i Judgeu (2009.), treba ih brzo provoditi. One organizacije
koje brzo produ kroz fazu kretanja su uspjesSnije u provodenju promjena od onih Kkoji
se postupno pripremaju za promjene. Kada se jednom provedu, promjene treba
zamrznuti, i taj korak je veoma vazan, jer u suprotnom organizacije imaju tendenciju
vracanja na staro. Da bi to bilo uspjesno potrebno je koristiti balans izmedu sila potiska
i sila zadrzavanja. lako je razvijen prije vise od 50 godina, nedavne recenzije, prema
Mc Shaneu i Von Glinow ( 2018.) potvrduju da Lewinov model analize polja sile ostaje

jedan od najcjenjenijih nacina gledanja na proces promjene.

3.3.2. Burkeov model upravljanja promjenama

Dijagnosticiranje postoje¢eg stanja i poduzimanje odgovarajuce reakcije su dva
elementa koja treba izvrsiti a kako bi se promjene uspjesno provele. Kalini¢ (2015.)
navodi: ,Burke donosi klasifikaciju promjena prema opsegu, intenzitetu i vaznosti, pri
¢emu navodi parove koje su dvije krajnosti:

e revolucionarne i evolutivhe promjene (radikalne i postupne)

e diskontinuirane i kontinuirane

e epizodne i stalne

e transformacijske i transakcijske

e strateSke i operativne

e promjene cijelog sustava i lokalne operacije.”
Burke (1994.) prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.) daje
najjednostavniji prikaz faza u procesu provodenja promjena, a prikazane su na Slici
5.
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Slika 5. Faze u procesu upravljanja promjenama po Burkeu

p e
Faza planiranja Faza upravljanja Faza stabilizacije
4 ) T et
- stvaranje potrebe - odvajanje od proslosti ( )
- odredivanje (i priopCavanje Sto se \| - primjena sustava
buduceg stanja nece m.ugnja.tl) . nagradivanja
- priprema za - organiziranje timova  razmijestanje
promjenu menadZera za prijelaz "guvara” novog
\. J - ukljucivanje ¢lanova nacina rada
organizacije
. . \_ J
- primjena viSestruke
poluge
- pruzanje povratne
informacije
- stvaranje simbola i
\jezika )

Izvor: prilagodila autorica prema BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA, P. i POLOSKI
VOKIC, N. (2008.) Suvremeni menadZment, vjestine sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska knjiga,
str. 250.

Vanjska okolina, misija, strategija, vodstvo i organizacijska kultura smatraju se
transformacijskim elementima. Burke (2002.) prema Aleksi¢ (2014.) navodi da
promjena u nekom od ovih organizacijskih elemenata znaci da je cijela organizacija ili
sustav pod utjecajem i da je promjena diskontinuirana i revolucionarna po prirodi,
odnosno da utjeCe na duboku strukturu sustava i zahtijeva vizionarsko vodstvo, a

promjene u njima utje€u na cijeli organizacijski sustav.
3.3.3. Kotterov osmostupanjski model uvodenja promjena
Kotter je jedan od autora koji uz teorijske osvrte na nuznost promjena u organizaciji

bavi i konkretnim koracima koji se trebaju provoditi s ciljem provodenja organizacijskih

promjena. Kotter (1996.) prema Burnesu (2017.) identificira osam kljucnih pogreSaka
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za koje vjeruje da uzrokuju neuspjeh transformacijskih napora i identificira osam

odgovarajucih koraka do uspjeSne promjene, $to je prikazano u Tablici 3.:

Tablica 3.1deje i perspektive

Zasto propadaiju inicijative za promjenu Osam koraka za uspjesSnu promjenu

Pogreska 1. Korak 1.

Dopustanje previse samozadovoljstva. Uspostavljanje osjecaja hitnosti.
Pogreska 2. Korak 2.

Ne uspijeva se stvoriti dovoljno Stvaranje vodece koalicije.
moc¢na vodeca koalicija.

Pogreska 3. Korak 3.

Podcjenjivanje modi vizije. Razvijanje vizije i strategije.
Pogreska 4. Korak 4.

Nedovoljno komuniciranje vizije sa faktorom | Komuniciranje vizije promjene.
od 10 (ili 100 ili €ak 1000).

Pogreska 5. Korak 5.

Dopustanje prepreka za blokiranje Osnazivanje Sirokog djelovanja.
nove vizije.

Pogreska 6. Korak 6.

Neuspjeh u stvaranju kratkoro€nih dobitaka. | Generiranje kratkoro¢nih pobjeda.

Pogreska 7. Korak 7.

Prerano progladenje pobjede. Konsolidiranje dobitaka i stvaranje vise
promjena.

Pogreska 8. Korak 8.

Zanemarivanje usidravanja promjena &vrsto | Sidrenje novih pristupa u kulturu.
u korporacijsku kulturu.

Izvor: prilagodila autorica prema BURNES, B. (2017.) Managing Change 7" edition.
Harlow: Pearson Education Limited, str.382.

Burnes (2017.) navodi: ,Kotter (1996: 23) naglaSava da je njegovih osam koraka
proces, a ne kontrolni popis te da ,UspjeSna promjena bilo koje veli€ine prolazi kroz
svih osam faza . . . preskakanje ¢ak i jednog koraka ili prevelik zamah &vrste baze

gotovo uvijek stvara probleme.” IstiCe i da vecina velikih promjena obuhvacéa niz malih

50


https://www.bookdepository.com/publishers/Pearson-Education-Limited

i srednje velikih projekata promjena, koji u bilo kojem trenutku mogu biti na razli€itim

toCkama u procesu.”

3.3.4. Beckard & Harris formula za promjenu

Sile i akcije koje poti€u na i protiv promjene kod pojedinaca su opisali Beckard & Harris
kroz formulu promjene, a iz nje se mogu prepoznati i podruja na koje se treba
usredotoCiti a kako bi se povecala motivacija. Beckard & Harris (1987.) prema Smith

et al. (2015.) su je prikazali i kao matematiCku formulu, koja glasi:

C=[ABD]>X

pri Cemu je
C= promjena
A= razina nezadovoljstva sa trenutnim stanjem
B= pozeljnost predloZzene promjene ili predloZzenog stanja
D= prakti¢nost promjene (poznavanje sljedecih prakti¢nih koraka, minimalan rizik i

poremeca;j
X= percipirani ,troSak” promjene
Pojedinac se odlu€uje na kretanje prema promjeni ako percipira da se trud ili 'trosak'’
promjene isplati. Cimbenici koji ga mogu potaknuti na to su da je nezadovoljan
trenutnim stanjem, zadovoljan predloZenim rieSenjem ili ako se nece suoditi sa previse
nepoznanica ili previSe rizika i poremecaja tijekom promjene. Iz navedenog se moze
zakljuciti da ljudi mogu biti motivirani ,od"“ neCega®“ ili ,prema neCemu®, a ovisno o tome
varira i sam otpor promjeni. Oni koji su motivirani ,od“ se lak§e odlu€uju na promjenu
ako zele ,pobjeci od trenutnog stanja, a oni motivirani ,prema“ Zele se naéi u novom
stanju, razli¢itom od trenutnog im je promjena ujedno i motivacija za istu. Promatrajuci
formulu promjene i zamiSljaju¢i da je umjesto varijabli A, B ili D vrijednost nula,
zakljuCuje se da ja i vrijednost varijable C takoder nula, te se u takvim sluCajevima
teSko odluCuje na promjene i otpori su veci. Dujani¢ (2004.) navodi: ,ako snage koje
podrzavaju promjenu nisu dovoljno jake za prevladavanje gubitka $to ga ljudi osjecaju
zbog promjena, do promjene nece doci.“ Kada se radi na tome da se pojacava osjecaj
nezadovoljstva vazno je da se zadrzi unutar zeljenog podrucja, kako se fokus ne bi
preselilo i na druga podrucja interesa koja su van kontrole i na $to se ne moze utjecati.

Ako se radi na povecanju Zelje za promjenom, moguce ju je poticati na razne nacine i
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imati na umu da se sa kvalitethom komunikacijom o benefitima koje promjene donose,
bez obzira kako benefiti bili mali, Zelja za promjenom se mozZe znaCajno povecati.
Uvodenjem jasne strukture i jasnim definiranjem koraka u promjeni, ublazavanjem
procesa, pri cemu se ljudima daje vremena za prilagodbu i pokazuje da se pri uvodenju

promjena vodi racuna o praktiénosti i smanjenu rizika.

3.3.5. Akcijsko istrazivanje

Akcijsko istrazivanje je postupak promjene koji se temelji na sustavnhom prikupljanju
podataka i odabiru akcije promjene na temelju onoga $to analizirani podaci pokazuju.
Njegova vrijednost je u pruzanju znanstvene metodologije za upravljanje planiranim
promjenama. Akcijsko istrazivanje sastoji se od pet koraka: dijagnoza, analiza,
povratne informacije, djelovanje i procjena. Menadzer ili Cesto vanjski savjetnik u
akcijskim istrazivanjima, zapocCinje sa prikupljanjem informacija o problemima i
potrebnim promjenama od ¢lanova organizacije. Ova je dijagnoza sli¢na lije¢nickoj pri
¢emu je potrebno utvrditi Sto pacijenta muci. U akcijskom istraZivanju, agent postavlja
pitanja, pregledava zapise i intervjuira zaposlenike, aktivno slusajuci njihove probleme.
Nakon dijagnoze slijedi analiza prikupljenih podataka i informacija. Menadzer
sintetizira informacije o primarnim problemima, problemati¢nim podrucjima i mogucim
radnjama. Za akcijsko istrazivanje potrebni su ljudi koji ¢e sudjelovati u programu
promjena kako bi se identificirao problem i utvrdilo rjeSenje. Potom slijedi treci korak -
povratna informacija - zahtijeva dijeljenje sa zaposlenicima onoga $to je pronadeno u
prvom i drugom koraku. Zaposlenici, uz pomo¢ menadzera razvijaju akcijske planove
za provodenje potrebnih promjena. Zatim slijedi Cetvrti dio akcijskog istrazivanja gdje
menadzer zajedno sa zaposlenicima provodi odredene radnje za koje je utvrdeno da
Ce rijesiti problem. Posljednji korak, u skladu sa znanstvenim osnovama djelovanja,
procjena je ucinkovitosti akcijskog plana, pri ¢emu se Koriste prikupljeni podatci.
Akcijsko istrazivanje pruza najmanje dvije specificne prednosti. Prvo, fokusirano je na
problem, objektivno trazi probleme i vrstu problema, odreduje vrstu akcije. Druga korist
akcijskog istraZivanja je smanjenje otpora. Prema Robbinsu i Judge (2017.) akcijsko
istraZivanje toliko temeljito ukljuCuje zaposlenike u proces, da se smanjuje otpor

promjenama.
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3.3.6. Organizacijski razvitak

Organizacijski razvitak skup je metoda promjena kojima se pokuSavaju poboljSati
organizacijska ucinkovitost i dobrobit zaposlenika. Te metode vrednuju ljudski i
organizacijski rast, suradniCke i participativne procese i istrazivacki duh. lako

menadzer moze preuzeti vodecu ulogu naglasak je na suradnji sa zaposlenicima.

Neke od tehnika ili intervencija za provodenje promjene su:

Trening osjetljivosti odnosi se na metodu promjene ponasanja kroz nestrukturiranu
grupnu interakciju. U klasicnom treningu osjetljivosti ¢lanovi su okupljeni u slobodnom
i otvorenom okruzenju u kojem sudionici raspravljaju o sebi i svojoj interaktivnosti,
izraZavanja ideja, uvjerenja i stavova bez preuzimanja bilo kakvog vodstva. Skupina je

usmjerena na proces, Sto znaci da pojedinci uCe kroz promatranje i sudjelovanje.

Povratne informacije su alat za procjenu stavova ¢lanova organizacije, prepoznavanje
razlika u percepciji ¢lanova i rijeSavanje razlika. Svi popunjavaju upitnik o njihovoj
percepciji i stavovima o nizu tema, ukljuCujuci prakse donoSenja odluka, ucinkovitost
komunikacije, koordinaciju medu jedinicama, zadovoljstvo organizacijom, poslom,
suradnicima i nadredenim. Podaci se analiziraju, prikazuju tabli€no i distribuiraju
zaposlenicima. Ti podatci postaju odskoCna daska za prepoznavanje problema i
razjasnjavanje pitanja koja ljudima mogu stvarati poteSkoce. Posebna paznja daje se
poticanju rasprave i osiguranju da Ce se ona usredotoCiti na pitanja i ideje, ne kao
napad na pojedinca. Pristup povratnim informacijama iz ankete moze biti koristan radi
utvrdivanja stavova zaposlenika prema organizaciji. Medutim, kod popunjavanja
ankete na pojedince utjeCu mnogi ¢imbenici $to rezultate moze uciniti nepouzdanima.
Takoder, velik broj neodgovorenih pitanja moZe ukazivati na organizacijsku

neispravnost ili smanjeno zadovoljstvo poslom.

U konzultativnom, savjetodavnom procesu menadzeri Cesto osjecaju da ucinak njihove
jedinice moze biti bolji, ali nisu u stanju prepoznati 5to i kako poboljSati. Svrha
savjetovanja je u vanjskom savjetniku koji pomaze klijentu, da opazi, razumije i djeluje
u skladu s procesnim dogadajima navode Robbins i Judge ( 2017.). Ti dogadaji mogu
ukljuCivati tijek rada, neformalne odnose medu ¢lanovima jedinice i formalne kanale

komunikacije.
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Team building koristi grupu s visokom interakcijom aktivnosti za povecanje povjerenja
i otvorenosti medu ¢lanovima tima, poboljSanje koordinacije naporima i poveéanje
uCinka tima. Team building obi¢no ukljuuje postavljanje ciljeva, razvoj meduljudskih
odnosa medu ¢lanovima tima, analizu uloga radi pojaSnjavanja uloge i odgovornosti

svakog €¢lana te analizu timskog procesa.

Medugrupni razvoj se odnosi na nefunkcionalni sukob medu skupinama. Razvoj medu
grupama nastoji promijeniti stavove grupa, stereotipe i percepcije jednih o drugima.
UsredotoCuju se na demografske razlike, razlike medu zanimanjima, odjelima ili

odjelima unutar organizacije.

Zahvala je pristup koji naglasava sve pozitivno. Umjesto da trazi probleme koje treba
rijeSiti, nastoji identificirati jedinstvene kvalitete i posebne snage organizacije koje

¢lanovi mogu nadograditi kako bi pobolj$ali performanse (Robbins i Judge, 2017.).

3.3.7. Nudge teorija (teorija poticanja)

Nudge teorija se spominje 2008. godine u knjizi “Nudge: poboljSanje odluka o
bogatstvu, zdravlju i sre¢i” autora Richarda H. Thalera i Cass R. Sunsteina i povezuje
se uz “bihevioralnu ekonomiju”. Knjiga se snazno temelji na nobelovskom radu
izraelsko-americkih psihologa Daniela Kahnemana i Amosa Tverskog. Nudge teorija
fleksibilan je i moderan koncept za: razumijevanje ljudskog razmisljanja, donoS$enja
odluka i pona$anja, upravljanje promjenama svih vrsta, identificiranje i modificiranje
postojeCih beskorisnih utjecaja na ljude. Nudge teorija potiskivanja vrlo je bitha za
vodstvo, motivaciju, upravljanje promjenama i mnoge aspekte osobnog razvoja
(samorazvoja). Takoder se povezuje s mnogim drugim modelima motivacije i
upravljanja, na primjer: klasicne motivacijske teorije Maslowa, McGregora,
Herzbergovo filozofsko razmisljanje, poput psiholoskog ugovora, i etickog poslovanja
i upravljanje. Nudge teorija nastoji minimizirati otpor i sukobe koji obi¢no proizlaze iz
snaznijih 'usmjeravanja' i autokratskih metoda 'mijenjanja’ ljudi / ponasanja. U Tablici

4. je dan prikaz u kojem se vide razlike izmedu prisilnih promjena i nudge tehnika:
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Tablica 4. Razlike izmedu prisilnih promjena i nudge tehnika

Prisilne promjene Nudge tehnike

Metode 'prisiljavanja' drasti¢ne, izravne i | Ljudima je lakde zamisliti da provode nudge tehnike,
zahtijevaju svjestan odluCan napor (od | i &ine im se manje prijeteéim i ometaju¢im kada ih
strane osobe / ljudi koji se 'mijenjaju’). provode.

Metode ,prisiljavanja“ su€eljavaju se i mogu | Nudge tehnike su neizravne, takticke i manje
izazvati otpor. suceljavajuc¢e — nudge tehnike mogu biti suradnicke
i ugodne.

Izvor: prilagodila autorica prema https://www.businessballs.com/improving-workplace-
performance/nudge-theory/#nudge-is-for-everyone [pristup: 23. listopada 2020.]

Temelj nudge teorije je da je mnogo ucinkovitija od pokuSaja da se promjena provede
u tradicionalnom smislu. Umjesto da svojim zaposlenicima kazete $to da rade, izbor
krajolik osmisljen je tako da zaposlenici sami biraju potrebnu promjenu. Ova promjena
izbora krajolika je poznat kao nudging. Trik s nudge teorijom je znati na koji nacin je
pravilno predstaviti. Temeljna nacela nudge teorije su da je: neizravna, suptilna,
otvoreno-zatvorena, obrazovna, potkrijepljena dokazima, neobavezna i otvorena za
raspravu. Ne postoji postavljena metoda za nudge teoriju tako da je u tom smislu teorija
nejasna. Bolje je razmi$ljati o toj teoriji kao alatu za koristenje s drugim, viSe
strukturiranom modelu upravljanja promjenama. NiZze navedeni popis navodi osnovna
nacela nudge teorije, a navedeni koraci u procesu sluze kako bi tim bio potaknut na
odabir predlozene promjene: (1) Jasno definirati promjene, (2) Razmotriti promjene sa
stajaliSta zaposlenika, (3) Koristiti dokaze kako bi se pokazale najbolje opcije, (4)
Predstaviti promjenu kao izbor, (5) SluSati povratne informacije, (6) Ograniciti

prepreke, (7) Drzati zamah s kratkoro¢nim pobjedama.

Nudge teorija pomaze zaposleniku da shvati vaznost problema i omogucuje im da
odaberu rjeSenje. Moze biti odli€an dodatak modelu upravljanja promjenama koji
zanemaruje zaposlenikovu stranu kod upravljanja jer gleda na promjene iz perspektive
zaposlenika. No, kako ne pruza model za analizu, upravljanje, implementaciju i
odrzavanje promjena najbolje ju je koristi kao dodatak drugom modelu upravljanja

promjenama, a kao takva se moze smatrati kao dodatno troSenje vremena i energije.
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3.4. Koraci za provodenje promjena

RazliCiti teoretiCari i pristupi definiraju razliite podjele i korake za provodenje
promjena u organizacijama. Martin i Whiting (2016.) navode da CIPD! alat za
podrzavanje promjena ,Pristup promjenama: Izgradnja sposobnosti i povjerenja“ —
identificira fleksibilni okvir od sedam koraka za promjenu sa fokusom na sedam
klju€nih akcija koje mogu dodati vrijednost i poboljSati Sanse za uspjeh, a to su: (1)
postavljanje smjera, (2) dizajn i planiranje, (3) pripremanje, (4) isporuka, (5) prijelaz,
(6) ucvrscivanje, (7) poboljsanje.

Kroz gore navedene akcije se propitkuje nuznost za promjenom, planira ruta i
ukljuenost zaposlenika, potvrduje da postoje potrebni resursi za izvrSenje planirane
promjene, fokusira na brzo dobivanje kratkoro€no mijerljivin i prenosivih rezultata,
pocCinje vrSenje promjene u malim autonomnim jedinicama putem kojih se lakSe
kontroliraju stvari, poravhavaju svi organizacijski elementi prema promjeni i vrse
poboljSanja putem sustava kontrola, revizija ucinjenog, te projektnog pristupa. CIPD
(2010.) prema Martinu i Whiting (2016.) definiraju i kljune uloge u provodenju
promjene: vrhunski tim, linijski menadzment, funkcija i profesionalci iz ljudskih

potencijala, te programski i projekt menadzeri.

3.5. Utjecaj promjena na pojedince

Promjene su postale neizbjezne i sveprisutne unutar organizacija. Kako su
organizacije sve viSe ukljuCene u promjene, postoje mnogi pristupi organizacijskim
promjenama. Medutim, utjecaj promjena na pojedinca ¢esto se zanemaruje. Potrebno
je naglasiti kako je posebnu pozornost potrebno posvetiti upravo utjecaju promjena na
pojedinca jer bas o tome ovisi cjelokupan proces provodenja promjena u organizaciji.
Razliite osobnosti, razli€ita Zivotna iskustva, okolnosti u kojima se pojedinac nalazi u
trenutku promjene utje€u na i nacin reagiranja pojedinca na promjene i na brzinu

rekacije.

1 CIPD= Chartered Institute of Personnel and Development
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3.5.1. Odgovor i reakcije na promjene

Veliku ulogu u shvacanju promjena na pojedinca ili grupu ima “krivulja promjene” koja
je opisana u knjizi Elisabeth Kubler-Ross (1969.) “O smrti i umiranju”. U njoj je opisala
kako se proces zalovanja obi¢no odvija kroz pet faza (tzv. krivulja zalovanja), a tijekom
vremena su drugi autori (Adams, Hayes and Hopson, Parker i Lewis) razvili taj nacin
razmi$ljanja i za druga podrucja. Slika 6. pokazuje kako se osobni ucinak, energija i,

Sto je karakteristi¢no, raspolozenje, razlikuju kroz normalan proces ljudskih promjena.

Slika 6. Ljudski odgovor na promjenu
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lzvor: SMITH, R., KING, D., SIDHU,R., SKELSEY, D. (2015.) The effective Change
Manager’s Handbook Essential guidance to the change management body of
knowledge. London, UK: Kogan Page Limited, str.9.

Smith et al. (2015.) navode da je vazno napomenuti da ovaj karakteristiCan obrazac
ljudskog odgovora na promjene vrijedi kako za nepoZzeljne, tako i za pozitivhe
promjene u Zivotu, te da npr. kod prihva¢anja novog ,posla iz snova“ pojedinci produ
kroz krivulju promjene, svatko na svoj nacin, manjeg ili veceg intenziteta, unutar
perioda od Sest mjeseci. PozZeljno je imati na umu kako tvrdi Dawson (2003.) da

prema iskustvima o promjeni treba voditi raCuna o €injenici da Ce se pojedinci i grupe

57



ne samo mijenjati na razne nacine, vec ¢e se njihova ocCekivanja i stavovi s vremenom

promijeniti.

Kada se postavlja pitanje Sto je to Sto motivira ljude na promjenu, moze se reci da
postoji mnogo Cimbenika koji bi se mogli navesti kako bi se odgovorilo na ovo pitanje.
,Ljudi su motivirani kada o€ekuju da je tijek djelovanja vjerojatno dovesti do postizanja
cilja i vrijedne nagrade — ona koja zadovoljava njihove potrebe i Zelje.“ Armstrong
(2012., str.190.)

Mnogi ljudi bi mogli re¢i da su motivatori novac, materijalna dobra, slava itd., iz skupine
ekstrinzi¢nih (dolaze izvana). Osim njih postoje jos i dublji motivatori, intrinzi¢ni, oni
koji dolaze iznutra, i oslonjeni su na osjecaje. Obicno dovode do toga da pojedinci
osjete potrebu za brzom promjenom kada se odnosi na Zelju za osobnom promjenom.
Podrucje koje se odnosi na motivaciju je Siroko i opsezno obradeno u literaturi. Neke
od teorija koje se odnose na motivaciju su prema Smith et al. (2015.): Maslowljeva
hijerarhija potreba (potreba za zadovoljavanjem potreba glavna varijabla u motivaciji),
teorija nagradivanja i kaznjavanja (osobu se moze navesti na promjenu ponasanja
pravilno rasporedenim nagradama ili kaznama, a sve ovisno 0 ponavljanju njenog
ponasanja), Vroomova teorija oCekivanja (ljudi ¢e biti motivirani na akcije za
ostvarenje cilja ako vjeruju u vrijednost cilja i ako mogu vidjeti da ono $to ¢ine pomaze
u njegovom ostvarenju), Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije (na radnom
mjestu postoje brojne varijable koje rezultiraju zadovoljstvom poslom ili
nezadovoljstvom), McGregorova X/Y teorija ( ljudi ¢e vam dokazati da ste u pravu koji
god stav imate — to je zato $to ljudi imaju tendenciju da se pona$aju u skladu s nacinom
na koji se tretiraju), Scheinove: ufeCa anksioznost (engl. learning anxiety) i
anksioznost za prezivljavanje ( engl. survival anxiety), Rogersova teorija osobnog rasta
(ono §to najvise pomaze ljudima da krenu naprijed je kvaliteta odnosa). Ono na §to
Edward Deci ukazuje, a prema Dessleru (2015.), je da ekstrizicne nagrade mogu i
uzvratiti udarac ukoliko se previSe oslanja na njih, te su demotivatori, jer povremeno
odvracaju paznju sa unutrasnje motivacije pojedinca. Kod motiviranja je vazno voditi
racuna o prepoznavanju motivacijskih faktora pojedinca, jer u suprothnom moze dodi
do pada motivacije koji vodi ka nezadovoljstvu osobe i neostvarenja cilja, a moze

dovesti i do javljanja otpora ka promjenama. Prema Pupavcu (2017., str.60.),
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motivacija je sastavni dio jednadzbe konaéne ljudske izvedbe, i kojom se izraunava
njenarazina, a koja glasi:
Konacna ljudska izvedba =

[Znanje] x [Sposobnost] x [Motivacija] x [Objektivhe okolnosti]

Na svakoj je organizaciji zadatak razvijanja sustava motiviranja, koji ¢e uvaziti sve
razliitosti ¢lanova organizacije i potrebe, te ih na taj nain motivirati na ostvarenje
cilleva. U danasnje vrileme, kada je raSirena dostupnost putem elektroniCke poste i
informacijskih sustava dostupnih putem interneta, prikupljanje dobrih ideja od
zaposlenika je lakSe nego ikad, tvrdi Albrecht (2003.), a one mogu posluziti za

razvijanje motivacijskog sustava u organizaciji.

Ljudi su veoma razli€iti u svakom pogledu, te se tako razlikuju po ,tipovima“ ljudi i
stilovima ucenja, tvrde Smith et al. (2015.). Moze se reci da se govori o osobnosti ili
temperamentu misleci pri tome da o tome ovisi nacin na koji ¢e netko reagirati u nekoj
situaciji, a razliC¢ito od neke druge osobe u toj istoj situaciji. Jedan od alata za
odredivanje ,tipa“ osobnosti je i Myers-Birggsov test, koji se smatra jednim od
najkoristenijih testova na svijetu, i koji ljude svrstava u Cetiri para mogucih preferencija:
Ekstrovert — Introvert (orijentiranost osobe prema van ili prema unutra)

Osjetilno — Intuicijom (nacin na koji se prihvacaju informacije)

Razmisljanjem — Osjecanjem (preferirani nacin donosSenja odluka)

Osudivanjem — Sagledavanjem (preferirani nagin zivljenja), a spajanjem dobivenih

rezultata se dobiva 16 mogucih kombinacija.

Novi testovi koriste potpuno novi pristup baziran na razli€itim kategorijama. Model pet
faktora mjeri pet temeljnin dimenzija: ekstraverziju, ugodnost, savjesnost,
emocionalnu stabilnost i intelekt. Sve su to ¢imbenici koji zna¢ajno odstupaju izmedu
pojedinih osoba. Prilikom planiranja promjene, a posebno elemenata komunikacije i
ucenja vezanih za promjene poznavanje stilova u€enja moze osigurati da se dode do
¢im viSe ljudi putem preferiranog medija komunikacije. Za sve koji su uklju€eni u
provodenje promjena vazno je nauciti promatrati i prepoznavati razliCitosti kod ljudi i

temeljem toga dobiti najbolje od njih.
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Neuroznanost sa svojim otkri¢ima sve viSe osvjetljava aspekte ¢ovjekovog odgovora
na promjene. NiZze su navedena tri primjera, prema Smith et al. (2015.),
neuroznanstvenih opazanja koja se odnose na otpor prema promjenama :

e Podrucje naseg mozga koje obraduje rutinske operacije i ponasanja je u bazalnom
gangliju, dok se obrada novih informacija odvija u prefrontalnm korteksu i kod
promjena je ovo podrucje intenzivho aktivno. Kada se veliki broj zahtjeva upucuje
prema njemu govori se o0 "biti izvan zone ugode®'. Rock i Schwarz ( 2006.) prema
Smithe et al. (2015.) navode da su ljudi, kao rezultat toga, u odredenoj mjeri "skloni
navikama i instinktivni" kako bi se izbjegla ili minimizirala koli€ina promjene kojoj su
izlozeni.

e Ljudski mozgovi posebno reagiraju na neuskladenosti izmedu stvarnih dogadaja i
onoga Sto oCekuju — ono Sto neuroznanost naziva '‘pogreSkama’. Razdoblje promjena
¢e stvoriti mnogo takvih signala "nepodudarnosti" iz okoliSa. Podrucje mozga koje
generira te signale (orbitalni frontalni korteks) usko je povezan s dijelom koji upravlja
odgovorom (amigdala): "borbom, bijegom ili zamrzavanjem". Aktiviranjem tih odgovora
je racionalno razmisljanje bar djelomi¢no onemoguceno, a to pomaze razumijeti zasto
su naizgled emocionalni i iracionalni odgovori Cesti tijekom promjene, kako tvrde Rock
i Schwarz (2006.) prema Smith et al. (2015.)

e "Socijalna bol", kao i drugi primjeri boli ili nedostatka (fiziCka bol, glad, Zzed), djeluje
kao "signal za promjenu ponaS$anja. Organizacijske promjene Cesto remete cijenjeni

socijalni kontakt, a to utjeCe na jasno razmisljanje.

Rock i Schwarz (2006.) prema Smith et al. (2015.) takoder isti€u dvije kljuCne teme
istraZivanja neuroznanosti relevantne za pomaganje ljudima da prihvate promjene:

e Ljudi djeluju na temelju 'mentalnih mapa“ svijeta oko sebe — setova pretpostavki i
uvjerenja koja vode ponasanje. Da bi se stvorila trajna promjena, moraju se postavljati
pitanja koja izazivaju spoznaje, umjesto davati recepte i moraju se koristiti iskustveni,
a ne didakti¢ki procesi u€enja za potporu promjenama.

e Ljudi postaju ono na Sto usmjeravaju paznju. Podsje¢anjem ljudi njezno, ali ¢esto,

na njihove spoznaje i u€enja, stvaraju se trajne promjene u stavovima i ponasanju.
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3.5.2. Otpor promjenama

Nositelji promjena u organizaciji su najceS¢e menadzeri koji trebaju imati svoja
uporista, odnosno toCke sigurnosti da bi sve promjene uspjeSno proveli. Te toCke
sigurnosti su upravo njihove menadzerske sposobnosti, tehniCke sposobnosti,
sigurnost, kreativnost i nezavisnost. U protivnome, mogao bi doci u pitanje cijeli proces
provodenja promjena, pa i opstanak organizacije. Provodenje velikih, odnosno
radikalnih promjena na koje zaposlenici nisu pripremljeni izazvat ¢e ne samo velik
otpor nego i stres zaposlenika koji za sebe ne vide izlaz, odnosno rjeSenje nakon
provodenja promjene. Iz tog je razloga jedna od najvaznijih zada¢a menadzmenta
smanijiti otpor promjenama i na taj na¢in omoguciti provodenje promjena. Buduéi da je
otpor promjenama normalna, uobiCajena pojava, misljenje je da bi za uspjeSno
upravljanje promjenama trebalo istovremeno raditi na smanjivanju otpora promjenama
i na stvaranju vizije buduceg stanja organizacije. Provodenje promjena tih dviju
strategija bit ¢e uspjeSno ako se primijeni njihova kombinacija. Prirodna je reakcija ljudi
na promjene pruzanje otpora promjenama, posebno onda kada zaposlenici nasluéuju
da ih promjena ugrozava. Vecina se ljudi boji promjena zato Sto svaka promjena donosi
neizvjesnost i rizik. Osim toga, promjena znaci neku novu situaciju koja se moze
pretpostaviti, odnosno o€ekivati, a svi se ljudi osjecaju bolje i ugodnije u poznatoj nego
U nepoznatoj situaciji. Zbog toga je otpor promjenama stalna popratna pojava svih
promjena u organizaciji. Menadzer promjena mora o tome voditi raCuna, te pronaci
nacin kako c¢e smanijiti ili ¢ak potpuno ukloniti otpor. Stanje prije promjene za
zaposlenike je poznata i sigurna situacija, a stanje nakon promjena nepoznata,
odnosno nesigurna situacija. Zbog toga zaposlenicima kao jedini moguci nacin obrane
od nepoznatog preostaje otpor promjenama tvrde Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Pologki
Vokic¢.(2008). Medutim, svi ljudi koji su pogodeni promjenama ne reagiraju na isti nacin
i s obzirom na to mogu se podijeliti u tri skupine nejednake veliine sto je vidljivo u
Tablici 5.:
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Tablica 5. Odnos ljudi prema promjenama

Ljudi koji brzo
prihvaéaju promjene

Relativno su mala skupina. Oni se lako i bez nekih posebnih
potedkoéa prilagodavaju promjenama. To su, po pravilu, mladi i
obrazovaniji ljudi, koji posjeduju dovoljno znanja pa lako prihvacaju
promjene.

Ljudi koji pruzaju otpor
promjenama

Najbrojnija su skupina. Pripadaju joj ljudi koji nisu posve sigurni u
svoje znanje i sposobnosti. Medutim, kako sazrijevaju njihove
spoznaje o promjenama, tako se njihov otpor smanjuje, pa na kraju
prihvaéaju promjene.

Ljudi koji vrlio teSko
prihvaéaju promjene

Malobrojna su skupina, a pripadaju joj ljudi koji katkad uopce ne
prihvate promjene, osobito ako ne posjeduju potrebna znanja i
sposobnosti koje zahtjeva promjena, a nisu spremni uciti i stjecati
potrebna znanja. Oni su u svakoj organizaciji najve¢i protivnici

promjena.

Izvor: prilagodila autorica prema BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA, P. i POLOSKI
VOKIC, N. (2008.) Suvremeni menadzment, vjeStine sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska knjiga,
str. 237.

Bez obzira na to o kojoj je vrsti promjena rije€, najveci otpor zaposlenika izazivaju one
promjene koje zahtijevaju i najveée promjene ljudi. Grupe ili organizacije najcesce
pruzaju otpor promjenama zbog slijedecCih razloga: vezanost za tradiciju, loSi
medusobni odnosi, pogresne informacije, stru¢na znanja, inercija, klima slabog
povjerenja, prethodni dogovori, ograniCeni resursi, mo¢ i utjecaj, organizacijska
struktura, visoke grupne norme, dogovorena ulaganja i pretjerana samouvjerenost.
Neki razlozi imaju vecu tezinu u smislu jaeg opiranja promjenama, a neki manju, ali
svi otezavaju provodenje promjena u organizaciji. Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Pologki
Voki¢ (2008., str.237.) navode: “G.R. Jones, istiCe da postoje snage koje poticu
promjene, kao $to su konkurencija, ekonomske, politicke, globalne, demokratske,
socijalne i etiCke snage, i snage koje se opiru promjenama, a koje mozemo naci na
svim razinama u organizaciji, poCevsi od organizacijske, preko funkcijske i grupne do
pojedinacne razine.“ Daft (1992.) prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢
(2008.) tvrdi da izvore otpora promjenama mozemo podijeliti u dvije skupine (Tablica
6). :
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Tablica 6. Izvori otpora promjenama

Organizacijski izvori
otpora

Odnose se na pretjerano usredotoéenje na troSkove, prevelik
rizik, nedostatak koordinacije i kooperacije, nekompatibilnost
sustava i sl.

Ljudski izvori otpora

Odnose se na nesigurnost zaposlenika zbog promjena i na
strah od gubitka dotada$njeg polozaja u organizaciji

lzvor: prilagodila autorica prema BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA, P. i POLOSKI
VOKIC, N. (2008.) Suvremeni menadzment, vjeStine sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska knjiga,

str. 237.

Da bi se promjene provele unatoC otporu, a posebno da bi se provele uspjesno,

menadzment kompanije mora nastojati smanijiti otpor promjenama. Smanjivanje

otpora znaci da ljudi postupno prihvacaju promjene ili, u protivnome, odlaze iz te

organizacije. Glavna je aktivnost menadZmenta u jednoj od faza upravljanja

promjenama smanjivanje otpora promjenama. U literaturi postoji nekoliko misljenja o

nadinima smanjenja otpora. Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008.,

str.240.) navode: ,Prema mi$ljenju S. P. Robbinsa i M. Coultera otpor promjenama

moze se smanjiti ovim akcijama menadzmenta.“, a kako je prikazano u Tablici 7.:

Tablica 7. Nacini smanjenja otpora promjenama

Obrazovanje i komuniciranje | zaposlenicima kako bi im se pomoglo da razumiju

Podrazumijeva raspravu i komuniciranje sa

promjenu i izgrade povjerenje

Sudjelovanje

Onima koji se protive promjenama omogucuje da
sudjeluju u odlu€ivanju u promjeni

Pomaganje i potpora

Sastoji se od savjetovanja i obu€avanja zaposlenika

Pregovaranje

Primjenjuje se posebno onda kada otpor dolazi iz
moc¢nih izvora

Manipulacija i kooptiranje

Sastoji se od prikrivenih pokuSaja utjecaja, obrtanja,
odnosno iskrivljavanja Cinjenica, zadrzavanjem
Stetnih informacija, stvaranjem laznih informacija -
traceva, kooptiranjem uz pomo¢ manipulacija

Prisila

Primjenjuje se samo onda kada navedene akcije ne
daju rezultate, a o€ituje se u obliku izvornih prijetn;ji i
sile

lzvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA, P. i POLOSKI VOKIC, N. (2008.) Suvremeni
menadZment, vjestine sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska knjiga, str. 240
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Svim je navedenim nacinima smanjivanja otpora promjenama svrha da menadzment,
koji je pokretaC i nositelj promjena, shvati da je nuzno pridobivanje zaposlenika na
promjene. U povijesti je zabiliezen nemali broj sluCajeva kad je neprikladna
pripremljenost za promjene rezultirala visestrukim negativnim, pa i katastrofalnim
posljedicama. Ali vrijedi i obrnuto, u svim organizacijama u kojima je menadzment
svjestan potrebe pridobivanja suradnika za promjenu, proces njene provedbe tekao je
bez nekih vecih teSkoéa navode Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008).
Burnes (2017., str. 13.) navodi: ,Cini se da u literaturi o organizacijskim promjenama
prevladava stav da je otpor promjenama uroden, raSiren, iracionalan i nefunkcionalan
(Dent i Goldberg,1999; Ford i suradnici, 2008). Doista, mnogi vide otpor kao glavni
razlog neuspjeha unato€ uloZenim mnogim naporima za promjenu (Bateh i sur., 2013
.; Maurer, 1996 .; Waddell i Sohal, 1998.). Peiperi (2005: 348) definira takav otpor kao:
aktivni ili pasivni odgovori osobe ili skupine koji govore protiv odredene promjene,
programa promjena ili promjena opcenito.“ Holten i Brenner (2015.) u svom radu, a
fokusirajuCi svoje istraZivanje na eksplicitne reakcije na promjene, predlazu putanju
izmedu angazmana menadzera i razvoja pozitivnog ocjenjivanja promjene od strane
sljedbenika, te pretpostavljaju da Sto viSe menadzera ukljuCuje sljedbenike, jasno
komunicira promjenu, dijeli svoje znanje o promjeni, aktivnho radi na promjeni, pozitivni
su prema promjeni, dostupni su sljedbenicima sa informacijama i razgovaraju o
posljedicama promjene za svaku osobu, to ¢e sljedbenici pozitivnije ocijeniti promjenu
I pretpostavljaju da je angazman menadZera vezan na promjene pozitivno povezan sa
sljedbenickim ocjenjivanjem promjene. Aleksi¢ (2014., str. 24.) navodi: ,Brojna
istrazivanja ukazuju kako samo isticanje potrebe za promjenom nije dovoljno da bi
promjena uspjela. To je proces koji iziskuje potpunu posvecéenost svih pojedinaca u
organizaciji, podrazumijeva razliite izvore otpora kao i uspjeSno smanjivanje otpora
prema promjenama te razumijevanje razliCitih implikacija, Sto svakako treba biti
predmet buducih istrazivanja.“ Buchanan i Boddy (1992.). prema Burnesu (2017.)
tvrde da s jedne strane postoje snazni dokazi da se otpor javlja ne zbog psiholoskih
sklonosti pojedinaca ve¢ zbog prirode organizacije u kojoj se javlja otpor, tj. sila unutar
sustava, dok s druge strane, postoje jednako snazni dokazi da otpor proizlazi iz
psiholoske strukture pojedinca. No ta dva pristupa nisu nuzno proturje¢ni, prema
Burnesu (2017.), a tome u prilog su se razvile i Cetiri teorije otpora promjenama,

prikazane u Tablici 8.:
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Tablica 8. Teorije otpora promjenama (prema Burnesu, 2017.)

intervencije

Teorija 1: Treba prilagoditi razinu promjene i vrstu uklju¢enosti u promjenu do razine
kognitivna neskladnosti koju bi predloZzene promjene mogle izazvati, a to pokazuje
disonanca ulogu u tome hoce li se pojedinci oduprijeti promjeni ili je prihvatiti.

Teorija 2: U osnovi, ova teorija pokazuje da kada sile koje pokre¢u promjene dolaze u
dubina sukob s jakim snagama koje sputavaju promjene, organizacije trebaju

usvoijiti pristup promjenama koji omogucuje uklju¢enima da razmisle o
kontinuiranoj primjerenosti svojih stavova i ponasanja. To je u skladu s

Lewinovim stajalistem da je promjena proces u€enja. (Burnes, 2004c).

Teorija 3 -
psiholoski

ugovor

Pojam psiholoSskog ugovora implicira da postoji nepisana skupina
ocCekivanja koja djeluje u svakom trenutku izmedu svakog &lana organizacije
i razliCitih menadzera i ostalih u toj organizaciji.

Ako organizacija, svjesno ili nehotice, promijeni ili prekrsi jedan dio
psiholoSkog ugovora bez ponovnog pregovaranja o ugovoru, to zapravo
dovodi pojedince u situaciju da im organizacija postavlja proturje¢ne
zahtjeve. Medutim, ako pojedinci mogu vidjeti zasto ugovor treba mijenjati,
i ako to dovede do novog psiholoskog ugovora u kojem su zahtjevi prema
njima uskladeni, vjerojatno se nece oduprijeti promjenama. PsiholoSki
ugovor takoder ima snhaznu povezanost s konceptom organizacijsko-
proceduralne pravde, koja se odnosi na uoCenu pravednost politika i
postupaka koji se koriste kao osnova za dono&enje odluka (Cohen i Keren,
2008; Colquitti sur., 2001 .; Cropanzano i sur., 2001). Pokazalo se da tamo
gdje zaposlenici vide ili proces ili ishod promjene nepravednim, mogu joj se
oduprijeti (Komodromos, 2013 .; Novelli i sur., 1995 .; Wooten i White,
1999.).0vaj otpor ne proizlazi iz samog pojedinca, vec iz situacija u kojima
organizacije stvaraju sukob izmedu svojih prihvaéenih vrijednosti
racionalnosti i pravi¢nosti i stvarne prakse koje zaposlenici vide kao

nepravedne i iracionalne.
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Tablica 8.— nastavak

Teorija 4 — | Koncept dispozicijskog otpora promjenama razvio je Oreg (2003) i
dispozicijski | usredotoCuje se na pojedinca kao glavni izvor otpora, a njegova istrazivanja
(raspolozivi) | pokazala su da se pojedinci razlikuju u stupnju u kojem su psiholoski bili
otpor "raspolozeni" prihvatiti ili se oduprijeti promjeni, te je razvio i skalu (RTC
scale) kojom se mijeri stupanj otpora promjenama.

Oreg u svom radu odbacuje misljenje da su sva ljudska bi¢a programirana
da se suprotstave promjenama, ali pokazuje da ¢e neki pojedinci s velikim
otporom na dispozicije biti skloni oduprijeti se promjenama. Reakcija
pojedinca na promjenu moZe se moderirati njihovim odnosom prema
pokretacu promjene; odnosno one osobe koje imaju pozitivan stav prema
pokretacu promjene manje bi vjerojatno odolio promjenama bez obzira na
njihove razine dispozicijskog otpora (Oreg i Sverdlik, 2011). Priroda cijelog
sustava igra ulogu u odredivanju hoce li ili ne¢e pojedinac pruzati otpor
promjeni. Agenti promjene i nacin na koji se upravlja procesom promjene

utjeCu na dispozicijski otpor.

Izvor: izradila autorica prema BURNES, B. (2017.) Managing Change 7" edition.

Harlow: Pearson Education Limited, str. 16.-19.

Ako je organizacija pripremljena za promjene, zaposlenici ¢e biti spremni na promjene,
predat Ce se promjeni, i otpor, ako uopce postoji, bit ¢e minimalan. U suprotnom ¢e
biti teSko ostvariti promjenu i moze se ocCekivati otpor. Na pojavu otpora nece utjecati
samo prirodena sklonost zaposlenika organizacije ka promjeni, nego sama priroda i
vrsta promjene kao i na€in na koji organizacija upravlja promjenama, a te dvije stvari
mogu utjecati na stvaranje nespojivih sila unutar sustava u kojem se promjena planira.
Dessler (2015., str. 316.) navodi: ,Organizacijska promjena stoga nuzno
podrazumijeva promjenu djelatnika samih, odnosno njihovih stavova, vjestina i

ponasanja.”

3.5.3. Potpora zaposlenicima u procesu promjena

UzevSi u oblik sve razloge zbog kojih zaposlenici pruzaju otpor promjenama kao i
njihovu samu spremnost na promjene, bez obzira jesu li manje ili viSe spremni za to,

od velikog je znaCenja za organizaciju na odgovarajuci nacin pruziti zaposlenicima
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potporu u procesu promjena. Kao neki od elemenata potpore u procesu promjena
mogu posluziti uc€inkovita komunikacija i savjetovanje, program podrske

zaposlenicima, vanjski servisi za savjetovanje, treninzi, politike promjena.

Vaznost kvalitetne komunikacije posebno dolazi do izrazaja u funkciji pruzanja potpore
zaposlenicima u procesu promjena. Promjenu je potrebno dosljedno komunicirati,
koriStenjem razli€itih medija i osiguravanjem dobrih kanala za ucinkovitu dvosmjernu
komunikaciju. Nema recepta koji jamc¢i zagarantiran uspjeh za u€inkovitu komunikaciju
tijekom promjene. UspjeSnost ovisi o vrsti poruke koja se Zeli poslati, o sudionicima u
komunikacijskom procesu i kvaliteti komunikacijskog kanala, Sumovima u
komunikaciji, povratnim informacijama, davanju prilike za sudjelovanje u procesu svim
sudionicima u njemu. Posebno je potrebno obratiti pozornost na vrijeme kada se
komunicira promjena i nain komuniciranja promjene, ovisno o sadrzaju iste. Nece se
sve promjene komunicirati na isti nacin, a posebno je potrebno voditi rauna da se
promjene koje se odnose na viSe osjetljive teme provodi osobno, a ne koristenjem
iskljuCivo npr. elektronske poste ili pisanim putem, jer se na taj nacin smanjuje otpor
prema promijeni. U onim organizacijama u kojima djeluju sindikati potrebno je ukljuciti
predstavnike sindikata u komunikacijski i savjetodavni proces. Neki od nacina i
smjernice pomocu kojih se se prema Martinu i Whiting (2016.) moze pozitivno utjecati
na proces promjena i smanijiti glasine koje mogu imati negativan utjecaj na promjene
su: uklju€ivanje zaposlenika, uklju€ivanje sindikata, intervjuiranje zaposlenika i
razgovor s njima o njihovim osjecaji i potrebama, ukljucivanje i pozitivno i negativno
nastrojenih promjenama, stalno i ponavljano komuniciranje poruke o promjeni, davanje
odgovora na pitanja kada postoje i priznavanje da ih se nema kada ne postoje,
mijenjanje komunikacijskog medija, vodenje raCuna o vremenskoj dimenziji
komuniciranja promjene i kada je moguce simultano komunicirati, te zadnje, ali ne
najmanje vazno, ostati pozitivan, jer ¢e najvjerojatnije onda i drugi ostati pozitivni
spram promjene. Smith et al. (2015.) tvrde da: ,Tijekom bilo koje inicijative za
promjenu, ljudi moraju razumjeti: zasto su promjene nuzne; o ¢emu se radi; kako ce to
utjecati na njih; kakvu ulogu mogu igrati u ostvarivanju promjena; $to se dalje dogada.”
Stoga je pozeljno definirati komunikacijsku strategiju, a iz nje i komunikacijski plan, a

kako je i prikazano na Slici 7.:
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Slika 7. Komunikacijska strategija i plan

KOMUNIKACIJSKA STRATEGIJA ]

* razumijevanje organizacijskog konteksta

« analiziranje publike/ dionika

* postavljanje komunikacijskih ciljeva

 odabir komunikacijskog pristupa

+ odredivanje klju¢nih poruka i tema

+ odredivanje isporucitelja poruke

+ odabir komunikacijskog kanala

CCCCEEx

KOMUNIKACIJSKI PLAN

Ciljana Predmet Kljuéne Aktiv- Tko Planiranje Mjere za
publika poruke nosti vremena utjecaj

Izvor: prilagodila autorica prema SMITH, R., KING, D., SIDHU,R., SKELSEY, D. (2015.) The
effective Change Manager’s Handbook Essential guidance to the change management body

of knowledge. London, UK: Kogan Page Limited, str.248.

U nekim uvjetima, posebno ako postoji potreba za otpusStanjem i zbrinjavanjem
zaposlenika, postoji i obveza savjetovanja i/ili suodlu€ivanja o promjenama sa
sindikatima i predstavnicima zaposlenika. Kroz program pomoéi i podrske
zaposlenicima organizacije u kojoj se provode promjene se osigurava podrSka od
strane struénjaka iz razliCitih podrucja (financije, pravo, osobni i emocionalni
problemi...). Neke od organizacija su u mogucnosti unutar svoje kuce, koriStenjem
internih resursa, pruziti psiholoSku pomo¢ i podrsku onima kojima je potrebna, u
sigurnom i povjerljivom okruzenju. lzrada politika promjena, posebno u velikim
organizacijama pomaze u provodenju promjena. Vanjski servisi i ustanove su se prvo
koristili za zbrinjavanje menadzera koji su odlazili, a onda se to pocelo provoditi i
osiguravati za sve one Clanove organizacije kod kojih ¢e se pojaviti velika promjena u
dnevnoj rutini, odnosno za one koji ¢e zbog promjene naci van organizacije. Priprema
ih se na razne nacine, od izrade Zivotopisa, podrdke u traZzenju posla, savjetovanja oko

karijere i stjecanja novih znanja i vjesStina koje ¢e im omoguciti lakSe snalazenje na
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trzistu rada. Na ovaj naCin se pojedincima daje do znanja da se vodi raCuna o njima

te da se postuje psiholoski ugovor, a i smanjuje se utjecaj sindroma prezivljavanja.

Prema Smith et al. (2015.), CIPD (2013.) definira psiholoski ugovor kao ,percepciju
dviju stranaka, zaposlenika i poslodavca, o tome kakve su medusobne obveze svake
od njih prema drugoj.” lako nije u pisanoj formi i teSko ga je ,0znaciti“ ima veliku ulogu
na rezultate organizacije, posebno kod promjena koje imaju utjecaja i na poslodavca i
na zaposlenika, a bez da je posebno transparentan ili jasan. Prema psiholoSkom
ugovoru, poslodavac daje stabilnost i sigurnost zaposlenja, a zauzvrat od zaposlenog
dobiva lojalnost i vezivanje, navode Martin i Whiting (2016.). Jednom narusen
psiholoski ugovor iziskuje dug period kako bi ga se opet steklo. Prema Smith et al.
(2015., str.312.):" postoje razne stvari koje se mogu uciniti, a kako bi se ublazila
prijetnja psiholoSkom ugovor za vrijeme promjene:
¢ Komunicirati otvoreno i iskreno o promjeni $to je prije moguce.
e Pruziti puno prilika zaposlenicima da daju povratne informacije i postanu
ukljuceni.
e Biti realni u pogledu utjecaja promjene - ne precjenijivati prednosti i biti iskreni u
vezi s manama.
e Promjene koje mogu ukljuCivati tehnoloske viskove trebaju dodatnu brigu i
planiranje. Ukljuciti odjel ljudskih potencijala vrlo rano i poslusati njihove savjete
o komunikaciji i spram pitanja osoblja. Ako organizacija ima savjetodavnu
skupinu za zaposlene ili je udruzena u sindikat, obavezno razgovarati sa svima
sa kojima treba i ukljuciti ih vrlo ranoj fazi.”
Postujuci navedene smjernice daje se potpora zaposlenima kod uvodenja promjena.
Perkov (2019.) spominje ,prozore povoljnih prilika“ ( engl. windows of opportunity), kao
razdoblije u kojem je prilika za poduzimanje najznacajnijih promjena, kao npr.
neposredno nakon preuzimanja neke tvrtke novi vlasnik bi trebao iskorisiti priliku za
provodenje promjena.
Sindrom preZzivljavanja se javlja u organizacijama koje se suo€avaju sa smanjivanjem
broja zaposlenih i to se javlja kod onih koji ,prezive” taj proces promjene i ostaju u
organizaciji, tvrde Martin i Whiting ( 2016.). Nuzno je u organizacijama voditi raduna i
pruziti potporu i onima koji ostaju, buduci se oni mogu osjecati ljuto, tuzno, prestraseno,
depresivno, krivima i mogu osjecati gubitak povjerenja, Sto dovodi do stresiranja, loSije
kvalitete rada i sl. Zadaca je vodstva prepoznati i na odgovarajucéi nacin pruziti potporu
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zaposlenima koji ostaju u organizacijama i koji pate od ovog sindroma, a kako ne bi

doSlo do stvaranja negativne slike spram provodenja promjena.

3.5.4. Faze osobne promjene po Fisheru

Fisherov model Proces tranzicije objasnjava kako ljudi reagiraju na promjene. Ova

teorija promjena temelji se na ranijim istraZivanjima Elisabeth Kuble

r-rRoss koja je

identificirala pet faza tugovanja, a spada u popularne teorije upravljanja promjenama,

Fisher je identificirao osam faza koje ljudi prolaze tijjekom procesa promjene:

anksioznost i poricanje, srec¢a, strah, prijetnja, krivnja i razoCaran

je, depresija i

neprijateljstvo, postupno prihvacanje i kretanje naprijed. Na Slici 8. dat je prikaz krivulje

Fisherovog procesa tranzicije. Neki ljudi se kroz faze krec¢u brze od

drugih i nema

oStro odredenih granica medu fazama. Odlu€ujuci ¢imbenici su njihov temperament,

Zivotna iskustva, lokus kontrole, itd. Ljudi se takoder mogu vratiti u raniju

ovisno o njihovoj situaciji.

Slika 8. Krivulja Fisherovog procesa tranzicije

Proces tranzicije
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Izvor: John Fisher's 2012 Process of Personal Transition diagram,
https://lwww.businessballs.com/freepdfmaterials/processoftransitionJF2012.p
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Prema Fisheru (2012.): “Sto pozitivnije vidite ishod, to je veéa kontrola koju imate (ili
vjerujete da imate) i nad procesom i kona¢nim rezultatom, te je manje teSko i negativno

putovanje koje se prolazi.”

3.6. Stres zbog organizacijskih promjena

Stres je prema MCShane i VonGlinow (2018.) prilagodeni odgovor situaciji koja se €ini
izazovnom ili prijeteCom spram osobne dobrobiti pojedinca. Svakodnevni ¢imbenici
stresa, poput guzve u prometu, kasnjenja na posao ili pokvarenog ku¢anskog uredaja
mogu se prenijeti na radno mjesto. No, nezaboravna i trajno stresna vremena za
mnoge ljude su uzrokovana organizacijskim promjenama. Sveukupni rezultati
pokazuju da organizacijske promjene koje ukljuCuju znanje o organizacijskom
ponasanju, te kako ljudi reagiraju na stresore, mogu donijeti ucinkovitije rezultate od
organizacijskih promjena kojima se upravlja samo objektivno kroz planove postavljanja
cilieva navode Robbins i Judge (2017.). Istrazivanja su pokazala da menadzZeri mogu
pomoci u oblikovanju utjecaja promjene na zaposlenika, na naclin da zaposlenici
ostaju predani promjeni i ne doZivljavaju je kao stresnu. Menadzeri mogu kontinuirano
raditi na povecanju samo efikasnosti zaposlenika u vezi s promjenama i percipirane
kontrole nad situacijom kako bi se stvorila pozitivna promjena. Mogu se koristiti
pojasnjenjem uloga i neprestanim nagradama, mogu poboljSati percepciju kontrole
zaposlenika i pozitivne stavove prema promjeni ukljuivanjem njih samih u sve faze od
planiranja do primjene novih procesa. Jedno je istrazivanje utvrdilo potrebu za
povecanjem komunikacije sa zaposlenicima tijekom promjena, potrebu za procjenom
i jaCanjem psiholoSke otpornosti zaposlenika pruzanjem socijalne podrske, te
osposobljavanjem zaposlenika za tehnike emocionalne samokontrole. Navedenim
metodama menadzZeri mogu pomoc¢i zaposlenicima da smanje razinu stresa, a
povecaju predanost. Cesto su organizacijske promjene stresne jer ih neki zaposlenici
percipiraju kao prijetece. Da bi smanijili percepciju prijetnje, zaposlenici moraju
organizacijske promjene doZivljavati kao postene. IstraZivanja ukazuju da oni koji imaju
pozitivno misljenje o promjenama prije njihovog nastanka promjene nece dozivjeti kao

nepravedne ili prijetece, a prema Robbins i Judgeu (2017.).
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3.6.1. lzvori stresa

Uzroci stresa nalaze se na svim razinama u organizaciji, poCevsi od pojedinacne
razine, preko razine radne grupe i razine organizacije do stresora koji se nalaze izvan
poduzeca. UCinci stresa odrazit ¢e se na zaposlene na razliCite nacCine. Stres ce
utjecati na ponasanje zaposlenika, na njihove spoznajne sposobnosti i na fizioloSke
promjene kako navode Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ (2008). Stresori,
odnosno uzroci stresa i njegovi uginci, prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica i Polo$ki
Voki¢ (2008.) prikazani su na Slici 9. :

Slika 9. Uzroci i uzroénici stresa

uzroci

stresa

I

ponasanje

pojedinaéna razina

4

* prenatrpana uloga * zadovoljstvo
+ sukob uloga * rezultati
* nejasne uloge * izostancis posla
* odgovornost za ljude | = mijenjanje radnih
= ;
mjesta

nesrece
zloupotreba alkohola,
droga...

grupna razina

* nedostatak

unutrasnje spoznajne
povezanosti sposobnosti

AN

razina organizacije

sukob unutar grupe
* lose donodenje odluka
= + gubitak koncentracije
* zaboravnost
fizioloske promjene

* neprimjerenost
statusa
* povisen krvni tlak
- | « visok kolesterol
= sréane bolesti

ozralje
tehnologija
stilovi upravljanja
oblik organizacije

individualne razlike

izvan organizacije

nasljede, daob, spol,

obitelj

gospodarska situacija
* nedostatak
pokretljivosti
kvaliteta Zivota

prehrana, drustvena
potpora, sposobnost
svladavanja stresa,
osobne crte

Izvor: prilagodila autorica prema BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA, P. i POLOSKI
VOKIC, N. (2008.) Suvremeni menadZment, vjestine sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska

knjiga, str. 244.
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Izvore stresa mozemo podijeliti u tri skupine : Cimbenici okoline, organizacijski

¢imbenici i osobni ¢imbenici.

Kao Sto nesigurnost okoline utjeCe na strukturu organizacije, takoder utjeCe na razinu
stresa medu zaposlenicima u toj organizaciji. Neizvjesnost je najveci uzrok problema
u suocCavanju s organizacijskim promjenama. Postoje tri glavne vrste, a to su
ekonomska, politicka i tehnolosSka neizvjesnost okoline. Promjene u poslovnom ciklusu
stvaraju ekonomske neizvjesnosti, ljudi postaju sve zabrinutiji za sigurnost njihovog
posla. Politicke prijetnje i promjene u svim zemljama mogu izazvati stres. Buduéi da
inovacije mogu uciniti vjestine i iskustva zaposlenika zastarjelima u kratkom periodu,
novi raCunalni programi, robotika, automatizacija i slicni oblici tehnoloSkih promjena

na poslu dodatni su izazov za mnoge i stvaraju im stres.

U organizaciji ne nedostaje ¢imbenika koji mogu izazvati stres. Neki od primjera su
pritisci kako bi se izbjegle pogreske ili zadaci dovrsili na vrijeme, radno preopterecenje,
zahtjevan i neosjetljiv Sef, neugodni suradnici i slicno. Te smo ¢imbenike podijelili na
zadatke, uloge i meduljudske zahtjeve. Zadaci se odnose se na posao koji osoba radi.
Oni uklju€uju dizajn posla, stupanj autonomije, raznolikost zadataka, automatizaciju,
radne uvjete i raspored fizickog posla. Pojedinacni faktor najvise povezan sa stresom
na radnom mjestu je koli€ina posla koja treba biti odradena u kratkim rokovima. Rad u
prenapucenoj i bu€noj sobi gdje su prekidi posla Cesti takoder moze povecati tjeskobu
i stres. Pupavac (2017., str.65.) navodi: Medu organizacijskim stresorima izdvajaju se

sve CeSca preuzimanja i spajanja organizacija te smanjivanje broja zaposlenih.”

Obiteljska pitanja i osobni ekonomski problemi se vrlo €esto prelijevaju i na radno
mjesto i vrijeme provedeno na poslu. Obiteljska pitanja, ¢ak i ona dobra, mogu toliko
znacCajno izazvati stres koji utjeCe na pojedince. Obiteljska pitanja €esto su usko
povezana sa sukobom izmedu posla i privatnog Zivota prema Robbinsu i Judgeu
(2017.) , a osobni ekonomski problemi i prekomjerno troSenje financijskih sredstva

stvaraju stres i odvlaCe pozornost s posla.
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3.6.2. Posljedice stresa

Stres se manifestira na viSe nacina, sto putem fizi¢kih Sto putem psihickih poremecaja.
simptomi stresa se mogu svrstati u tri opce kategorije simptoma: fizioloski, psiholoski i

bihevioralni.

Najraniji problem sa stresom bio je usmjeren na fizioloSke simptome jer su vecina
istrazivaca bila specijalisti u zdravstvu i medicinskim znanostima. Njihov rad doveo je
do zakljuCka da stres moze stvoriti promjene u metabolizmu, radu srca, disanju i

krvnom tlaku, moze izazvati glavobolju i sr€ani udar.

Stres se ocituje u raznim psiholoskim stanjima kao na primjer u napetosti, tjeskobi,
razdraZljivosti, dosadi i odugovlacenju. Poslovi koji postavljaju viSestruke i opreCne
zahtjeve ili kojima nedostaje jasnoc¢a duznosti, ovlasti i odgovornosti poveéavaju i stres
I nezadovoljstvo. Poslovi koji pruzaju nisku razinu raznolikosti, zna¢aja, autonomije,
povratnih informacija i identiteta stvaraju stres, te smanjuju zadovoljstvo i uklju¢enost

U posao.

Simptomi stresa povezani s ponaSanjem ukljuCuju smanjenje produktivnosti,
poveCanje izostanaka, osobne promjene u prehrambenim navikama, povecano
pusenje ili konzumacija alkohola, brzi govor, vrpoljenje i poremecaji u spavanju.
Istrazivanja su dokazala da niske do umjerene razine stresa stimuliraju tijelo i
povecavaju njegovu sposobnost reagiranja. Pojedinci mogu odraditi zadatke bolje,
intenzivnije ili brze. Ali previSe stresa postavlja nedostizne zahtjeve koji rezultiraju

nizim performansama, a kako navode Robbins i Judge (2017.).

3.6.3. Ucinkovito upravljanje stresom

Niske do umjerene razine stresa mogu biti funkcionalne i dovesti do veéih performansi,
stoga uprava nece biti zabrinuta kad ih zaposlenici dozive. Zaposlenici ¢e, medutim,
vjerojatno Cak i niske razine stresa dozivjeti kao nepozeljne. Nije stoga malo vjerojatno
da zaposlenici i uprava imaju razliCite predodzbe o prihvatljivoj razini stresa na poslu.

Ono Sto uprava moze smatrati "pozitivhim stimulansom koji odrzava adrenalin”
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zaposlenik ¢e vjerojatno smatrati "pretjeranim pritiskom". Kad govorimo o upravljanju

stresom vazno je spomenuti dva pristupa: individualni i organizacijski.

Zaposlenik moze i treba preuzeti osobnu odgovornost za smanjenje razine stresa.
PojedinaCne strategije koje su se pokazale ucinkovitima ukljuCuju upravljanje
vremenom, tjelesne vjezbe, tehnike opustanja i mrezu socijalne podrske. Mnogi ljudi
loSe upravljaju svojim vremenom. Dobro organizirani zaposlenik, poput dobro
organiziranog ucenika, Cesto moze posti¢i dvostruko vise od osobe koja je loSe
organizirana. Nekoliko najpoznatijih tehnika upravljanja vremenom su: odrzavanje
popisa obveza, raspored aktivnosti prema prioritetima, prvo radeci teSke zadatke i
blokiranje vremena za izvrS8avanje zadataka, bez ometanja. LijeCnici su kao nacin
rieSavanja prekomjerne razina stresa preporucili tjelesne vjezbe poput aerobika,
hodanja, tr€anja, plivanja i voznje biciklom. Te aktivnosti smanjuju Stetne fizioloSke
reakcije na stres i omogucuju nam brzi oporavak od stresa. Pojedinci smanjuju
napetost tehnikama opustanja kao Sto su meditacija, hipnoza i duboko disanje. Sve
vedi broj istrazivanja pokazuje kako pauze u poslu mogu olakSati psiholosSki oporavak
i znaCajno smanijiti stres, a takoder mogu poboljsati izvedbu posla. Ti su ucinci jos veci
ako se pritom koriste tehnike opustanja. Kao sto smo primijetili, prijatelji, obitel;j ili
kolege s posla mogu pomoci kada razina stresa postane pretjerana. Prema Robbinsu
i Judgeu (2017.) dobro je imati nekoga tko ¢e sasluSati vaSe probleme i ponuditi

objektivniju sliku situacije od vaSe vlastite.

Nekoliko je organizacijskih Cimbenika koji uzrokuju stres poput zadataka i zahtjeva, a
kontrolira ih uprava. Strategije koje treba razmotriti kod organizacijskog pristupa
upravljanja stresom uklju€uju poboljSani odabir zaposlenika, osposobljavanije,
postavljanje ciljeva, redizajn radnih mjesta, pove¢anu organizacijsku komunikaciju,

ukljuenost zaposlenika,i dr..

Odredeni su poslovi stresniji od drugih ali kao $to smo vidjeli i pojedinci razli¢ito
reagiraju na stresne situacije. Trening moze povecati ucinkovitost pojedinca i na taj
nac¢in smanijiti opterecenje poslom. Neki pojedinci imaju bolji u€inak kada imaju
specificne i izazovne ciljeve i dobivaju povratne informacije o svom napretku prema
tim ciljevima. Zaposlenici koji su vrlo predani svojim ciljevima i u njima vide svrhu
vjerojatnije je da Ce opaziti stresore kao izazove, a ne prepreke. Redizajniranje poslova

kako bi zaposlenici dobili vecu odgovornost, smireniji posao, vecu autonomiju i
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povecane povratne informacije mogu smanijiti stres jer ti Cimbenici zaposlenicima daju
vecu kontrolu nad radnim aktivnostima i smanjuju ovisnost o drugima. Ali ne Zele svi
zaposlenici obogac¢ena radna mjesta. Ako pojedinci vise vole strukturu i rutinu,
smanjivanjem raznolikosti zadataka trebalo bi smanijiti nesigurnosti i razinu stresa.
Stres je u velikoj mjeri Stetan jer zaposlenici mogu osjecati nesigurnost u vezi s
cilievima, o€ekivanjima, naCinom na koji ¢e biti ocijenjeni i sli€no. Stoga bi menadzeri
trebali razmotriti povecanje uklju€enosti zaposlenika u donoSenje odluka jer dokazi
jasno pokazuju da se time povecCava osnaZzivanje zaposlenika i smanjuje psiholosko
naprezanje. PovecCanje formalne organizacijske komunikacije sa zaposlenicima
smanjuje nesigurnost, dvosmislenost i sukob uloga. Neki zaposlenici trebaju
povremeni odmak od rada. Neke su tvrtke poCele pruzati produzeni odmor. Ti godiSnji
odmori , u duzini od nekoliko tjedana do nekoliko mjeseci, omogucuju zaposlenicima
da putuju, opustaju se ili provode osobne projekte koji oduzimaju slobodno vrijeme
tvrde Robbins i Judge (2017.).

3.7. lzazovi za vodstvo u procesu promjena

Pri uvodenju promjene u organizaciju, vode se izravno susrecu s Newtonovim
zakonom inercije: ,tijelo ostaje u stanju mirovanja sve dok ga neka vanjska sila ne
prisili da to stanje promijeni“. Pobornike promjena &ekaju brojni destruktivni otpori.
Zivimo u okruzenju ljubomore, zavisti, zlobe i velike nezainteresiranosti za kolektivni
uspjeh. Vodama je dobro poznata situacija ,ne mogu uciniti nita jer mi okruZenje ne
dopusta, ovo se poduzece opire promjeni®. Problem se odnosi na blokiranje aktivnosti
od strane ljudi zbog njihovih raznih interesa. U takvoj situaciji poslovni ciljevi se esto
podreduju osobnim ciljevima pojedinih suparnika u poslovnom sistemu. Jedina
prihvatljiva mogucnost u toj situaciji je nametati promjene pa i pod cijenu da ¢ete medu
kolegama steéi neprijatelje. Treba stvarati interdisciplinarni uspjesan tim. MenadZeri
su odgovorni za upravljanje procesima i promicanje dijaloga koji vodi promijeni.
Menadzeri i vode moraju stvarati nezadovoljstvo trenutnom situacijom. Uspjesniji je
menadzer koji potiCe promjene i nezadovoljstvo, umjesto da reagira na njih. Za
postizanje poslovne izvrsnosti i upravljanje promjenama potrebna su sredstva,
tehnologija, sposobni ljudi i propagandna kampanja. Za spajanje svega toga potreban

je proces koji omogucava promjenu i pridonosi usmjeravanju prema planskim
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cilievima. Ako strukture koje podrzavaju promjenu nisu dovoljno jake za prevladavanje
gubitka Sto ga ljudi osje¢aju zbog promjena, do promjene nece doci. Radi toga
menadzer treba stvarati svoj tim i objasniti ljudima kako namjerava reorganizirati,
preustrojiti i promijeniti sistem ponasSanja. A zatim pokrenuti proces intenzivhog
angaziranja radi provedbe svog poslovnog plana. ,Danasnja kretanja ukazuju na brze
i opsezne promjene, te dominaciju znanja kao temeljnog resursa na kojem se zasniva
drustveni i privredni razvoj. Prvi korak koji u procesu upravljanja promjenama treba da
ucini menadzment poduzeca jest da prepozna situaciju u kojoj su promjene potrebne i
neophodne. Pri uvodenju promjena u poslovni sistem jednaka paznja mora se pridavati
procesu restrukturiranja i procesu upravljanju ljudskim kapitalom. Oba procesa su

jednako vazna za poslovnu izvrsnost.” tvrdi Vuji¢ ( 2010.).

3.7.1. Kreiranje uc¢ecih organizacija

Kao Sto pojedinci uCe, tako u€e i organizacije. Organizacija koja uci razvila je
kontinuiranu sposobnost prilagodbe i promjena. Pet osnovnih karakteristika ucecih
organizacija su da je to ona u kojoj ljudi ostavljaju po strani svoj stari na€in razmisljanja,
nauCe se biti otvoreni jedni s drugima, nauCe razumjeti kako njihova organizacija
stvarno funkcionira, formiraju plan ili viziju, svi se sloze i zajednicki rade na postizanju
te vizije. Pristalice u€eCih organizacije to smatraju lijekom za tri temeljna problema
tradicionalnih organizacija: fragmentaciju, konkurenciju i reaktivnost. Prvo, stvara se
fragmentacija temeljena na specijalizaciji, razdvajaju se razliCite neovisne funkcije.
Drugo, prenaglasavanje konkurencije Cesto Steti suradnji. MenadZeri se natjeCu da
suradivati i dijeliti znanje. Vode timova natjeCu se kako bi pokazali tko je najbolji
menadzer. TreCe, reaktivhost pogreSno usmjerava paznju uprave na rjeSavanje
problema, a ne na stvaranje. RjeSavac¢ problema pokuSava uciniti da nesto nestane,
dok je kreator pokuSava stvoriti neSto novo. Naglasak na reaktivnosti na probleme
potiskuje inovacije i kontinuirano usavrSavanje. Da bi njihove tvrtke postale ucece
organizacije menadzeri mogu promijeniti strategiju, obvezati se za promjene, inovacije
i kontinuirano poboljSanje, preoblikovati strukturu organizacije, preoblikovati kulturu
organizacije. Da bi postali organizacija koja u€i, menadzeri moraju svojim postupcima
pokazati da riskiraju i priznaju da su neuspjesi pozeljni. To znaci nagraditi ljude Kkoji
riskiraju i grijese.
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3.7.2. Poticanje inovacija

Inovacija je specijalizirana vrsta promjene, primjenjuje se na pokretanje ili poboljSanje
proizvoda, postupka ili usluge; bolje rjeSenje. Strukturalne varijable jedan su od
potencijalnih izvora inovacija. Sveobuhvatan pregled odnosa strukture i inovacija

dovodi do sljedecih zaklju€aka:

» Organske strukture pozitivno utjeCu na inovacije jer su nize u vertikalnoj
diferencijaciji, formalizaciji i centralizaciji, olakSavaju fleksibilnost, prilagodbu i
lakSe usvajanje inovacija.

» Dugogodisnji rad u menadzmentu povezan je s inovacijama. MozZe pruziti
legitimitet i znanje kako postici Zeljene ishode kreativnim metodama.

» Inovacija se njeguje kad postoje zalihe resursa. Imati zalihu resursa omogucuje
organizaciji da si priusti kupnju ili razvoj inovacije, snosi troSkove njihovog
uvodenja i apsorbira propuste.

» Jedinstvena komunikacija visoko je na listi u inovativnim organizacijama.
Inovativne organizacije imaju tendenciju da imaju sliCne kulture. Poticu
eksperimentiranje te nagraduju i uspjehe i neuspjehe. Nazalost, u previse
organizacija ljudi su nagradeni za odsutnost neuspjeha, a ne za prisutnost
uspjeha. Takve kulture koCe preuzimanje rizika i inovacije. Ljudi ¢e predloziti i
isprobati nove ideje samo kad osjete da takvo ponaSanje ne podrazumijeva
kazne. Menadzeri u inovativnim organizacijama znaju da su greSke prirodni

nusprodukt inovacija (Robbins i Judge, 2017.).

Unutar kategorije ljudskih potencijala inovativhe organizacije aktivho promicu obuku i
razvoj svojih ¢lanova, nude visoku sigurnost posla, tako da se zaposlenici ne boje
otkaza zbog pogresaka i ohrabruju pojedince na promjene. Kad se nova ideja razvije,
pioniri je aktivno i entuzijasticno promoviraju, grade podrSku, prevladavaju otpore i
osiguravaju njenu primjenu. Pioniri inovacija ¢esto imaju slicne karakteristike: izuzetno
visoko samopouzdanje, ustrajnost, energiju i sklonost riziku. Nadahnjuju i poti€u druge
svojom vizijom i njihovim snaznim osobnim uvjerenjem o njihovoj misiji (Robbins i
Judge, 2017.).
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3.7.3. Razvijanje i njegovanje organizacijske klime i kulture

Organizacijsku kulturu je neki put teSko precizno definirati, no prema Robbinsu i
Judgeu (2009.): ,Postoji Siroka suglasnost, ¢ini se, da se pojam organizacijska kultura
odnosi na sustav znaCenja koji je zajedniCki ¢lanovima neke organizacije, i koji tu
organizaciju razlikuje od drugih organizacija.“ Treba razlikovati organizacijsku kulturu
od zadovoljstva poslom, jer se pod organizacijskom kulturom misli na nacin na koji
zaposlenici dozivljavaju radnu sredinu organizacije u kojoj se nalaze. Buduci
organizacijske kulture mogu biti jake i slabe, za organizaciju bi bilo pozeljno razviti jaku
kulturu buduci ona jam¢&i manju fluktuaciju ljudi, ve€e zadovoljstvo i usmjerenost svih
zaposlenih ka ostvarenju zajednickih ciljeva i dosljednije ponasanje. Organizacijska
kultura, sa svojim funkcijama: definiranje granica, prijenos identiteta Clanovima
organizacije, podrzavanje stabilnosti drustvenog sustava, usmjeravanje i oblikovanje
stavova i ponaSanja ljudi, prema Robbinsu i Judgeu (2009.) postavlja pravila
ponasanja i vrsi utjecaj na zaposlenike. Organizacijska kultura se vezuje uz osnivace
organizacija i vode, a koji utjeCu na njezino formiranje od procesa selekcije i odabira
ljudi koji se uklapaju u organizaciju, prenoSenjem organizacijskih vrijednosti na njih,
vodenjem osobnim primjerom. Da bi se novozaposleni uklopili u novu organizaciju
moraju proc¢i proces socijalizacije, prema Robbinsu i Judgeu (2017.), a ukoliko ne
usvoje organizacijska pravila i ne prilagode se kulturi organizacije, dogada se ili da
budu neprihvaceni od strane organizacije ili sami odlaze buduci se ne mogu ili ne zZele
uklopiti. To ovisi i sustavu osobnih vrijednosti i uvjerenja, te je vrlo malo vjerojatno da
Ce se zaposlenik stvarno uklopiti u organizacijsku kulturu ukoliko mu je sustav
vrijednosti bitno razli€it od onog koji je prisutan u organizaciji. Proces socijalizacije se
provodi kroz tri faze: faza predulaska, faza susreta i faza preobrazbe, a tijekom tog
procesa, navode Robbinson i Judge ( 2009.) mogu pro¢i i divestiture ( odstranjivanja),
a kako bi se kod novog ¢lana organizacije odstranile odredene karakteristike novaka.
Ovo je posebno vazno i kod promjena jer se tijekom procesa promjena mijenjaju i
elementi organizacijske kulture, Sto je posebno izrazeno kod preuzimanja ili spajanja
dvaju organizacija, te je potrebno ili nametnuti jednu kulturu drugoj ili kreirati novu
karakteristicnu na za novonastalu organizaciju. Da bi se kultura prenijela na zaposlene
koriste se mnogi nacini, a prema Robbinsu i Judgeu (2009.) neki od najucinkovitijih su

price, rituali, materijalni simboli i jezik.
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Organizacijska se klima moze definirati kao zajedniCka percepcija zaposlenika na
razna pravila, ponasanja i procedure na radnom mijestu, te takoder na pona$anja koja
se nagraduju, poticu i oCekuju, tvrde Schneider et al. (2000.) prema Perusko (2015.).
Burnes (2017.) navodi da je vodstvo samo jedan aspekt kulture. Brown (1995.) prema
Burnesu (2017.) nudi popis 38 klju¢nih elemenata kulture koju su identificirali autori u
tom podrucju, a koja ukljuCuje organizacijsku klimu, metafore, stavove, povijest i
osnovne pretpostavke. Prepoznavanje tih zasebnih elemenata kulture pomaze nam
da razradimo i bolje razumijemo kako se organizacijska kultura manifestira i utjeCe na
ponasanje pojedinca i grupe. Govoreci o promjeni kulture, prema Burnesu (2017.)
treba voditi rauna da je promjena kulture brutalan proces i da prema teoriji kognitivhe
disonance, promjena ponasanja moze dovesti do promjene vrijednosti, ali samo ako
je uklju¢ena slobodna volja, odnosno samo ako su oni koji su obuhvaceni promjenama
osjecaju da imaju izbor. Znajuci navedeno i uz primjenu odgovarajuceg stila vodstva
upravljanje promjenama bi trebalo biti u€inkovito. Prema Schneideru, Ehrhartu i
Maceyu (2012.) organizacijska klima nudi pristup opipljivim stvarima na koje se
menadzeri mogu usredotociti kako bi generirali ponasanja potrebna za ucinkovitost, a
kultura nudi nematerijalno koje vjerojatno moze izazvati dublji utjecaj na psihologiju
ljudi na koje se odnosi u okruzenju. TeSko je psiholoSki procijeniti kako ljudi
dozivljavaju svoje radno okruzenije, ali je vidljivo ono §to ih usmjerava u svakodnevnom
Zivotu stoga je vazno to znati razumjeti, a kada je potrebno provesti promjenu u onome
Sto ljude usmjerava i Sto utjeCe na njihovu svakodnevnicu onda je potrebno usmijeriti

se na opipljive stvari, tvrde Schneider, Ehrhart i Macey (2012.).

3.7.4. Novi pristupi procesima i tehnologijama rada

Napredak tehnologije nuzno je imao utjecaja na vrste poslova, radno okruzenje i
zaposlenika. Razvojem novih tehnologija doSlo je do novih pristupa procesima, neki
poslovi su nestali, a neki potpuno novi su nastali. Redefinirala su se o€ekivanja od
zaposlenih u smislu da se izvedba stalno moze i mora poboljSavati, a ljestvice sa
definiranim ciljevima koji se moraju ispuniti se kontinuirao pomicu, $to izaziva dodatni
stres kod zaposlenika. U organizacijama se provodi reinzenjering procesa, $to znadi
da funkcije imaju manje zna€enja u odnosu na procese, i na taj nacin se daju odgovori

na trziSne zahtjeve. Koriste se samovodeni timovi. Na ovaj nacin se konacno moze
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odstupiti od pristupa ,oduvijek se to tako tu radilo“. Uz uvodenje novih procesa i
tehnologija je vezano i organizacijsko restrukturiranje i promjena sistematizacije, sto
dovodi do stresa i potrebe za aktivnim usavrSavanjem i svladavanjem novih znanja i

vjestina, a na vodstvu je da kvalitetnim planiranjem i osiguranjem resursa to i sprovede.

3.8. Nuzni zahtjevi za uspjeSnu promjenu

UspjeSna promjena zahtijeva izvrsno planiranje, dobre sustave i procese, te jasnu
viziju. Energija, strast i kontinuirana komunikacija takoder se smatraju bitnima.
Promjena, da bi bila uspjesna treba biti motivirajuca, provodena uz stvaranje vizija,
tranzicijom se mora upravljati i odrzavati zamah. Kanter et al. (1992.) prema Burnesu
(2017.) propisuju ,Deset zapovijedi za izvrS§enje promjene®, a to su:*

1. Analiziranje organizacije i njezine potrebe za promjenom.
Kreiranje dijeljene vizije i zajedniCkog pravca.
Odvajanje od proslosti.
Stvaranje osjecaja zurnosti.
Podrzavanje jake uloge vode.
Ustrojiti politicko sponzorstvo.
Izraditi provredbeni plan.

Razviti poticajnu strukturu.

© © N o o bk~ 0N

Komunicirati, ukljuciti ljude i biti iskren.

10. Pojacati i institucionalizirati promjenu.”
Uloga vode je svakako jedna od najvaznijih za uspjeSnu promjenu. Uz to, Cameron i
Green (2009.) opisuju i Sest uspjesnih inicijativa za strateSku promjenu: poravnanje;
uskladenost; kriti€na masa; lzgradnja organizacijskog kapaciteta, sposobnosti i
spremnosti; poticanje individualnog, timskog i organizacijskog ucenja; nacin

razmisljanja.
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4. VEZA STILOVA VODSTVA | UPRAVLJANJA PROMJENAMA U
ORGANIZACIJI

U ovom poglavlju bit ¢e prikazana veza izmedu stilova vodstva i upravljanja
promjenama u organizaciji. Opisuje se konceptualni model utjecaja stila vodstva na

upravljanje promjenama i prikazuje pregled dosadasnjih istrazivanja.

4.1. Konceptualni model utjecaja vodstva na upravljanje promjenama

Treba bolje razumijeti ljudsku prirodu i razumjeti kako motivacija moze utjecati na
uspjeSnost zaposlenika. Da bi se postigao taj cilj, vazno je kombinirati ispravne
motivacijske resurse s uspjeSnim upravljanjem i vodstvom, koliko i motivacijskim
utjecajima na uspjesSnost zaposlenika, tvrde Haque, Haque i Islam (2014.)
Transformacijsko vodstvo fokusirano je na promjene i promjenu situacije, a
transformacijski vode su oni koji poti€u promjene i koji ih jasno razumiju. Raza (2011.)
Gersick (1994.) prema Holten i Brenner (2015.) kaze da transakcijsko vodstvo
odgovara organizacijskoj situaciji koja odrzava status quo i postizanje specifiCnih
ciljeva.

Burns (1978.) prema Burnesu (2017.) iznosi da zbog pogleda na kulturu kao "meku"
stranu organizacije, promjena kulture je na neki nacin osvajanje srca i umova kroz
uvjerljivu mo¢ transformacijskog vodstva, po kojem ljudi nisu prisiljeni mijenjati se nego
se zele mijenjati. Kotter (2012.) iznosi da se vecina organizacija, iz privatnog i javnog
sektora, moze znacajno unaprijediti po prihvatlivom troSku, no da se zbog
nepripremljenosti na transformacijske promjene CcCine straSne gredke pri tim
pokuSajima. Holten i Brenner (2015.) tvrde da transakcijsko vodstvo, kao vise
instrumentalni stil vodstva, predstavlja konkretnu platformu sa koje se menadzeri sa

sljedbenicima mogu aktivno ukljuciti u provodenje promjene.

Za potrebe ovoga rada oblikovan je model utjecaja stilova vodstva na upravljanje
promjenama. Model se sastoji od dvije varijable: nezavisne i zavisne. Nezavisnu
varijablu €ine stilovi vodstva, a zavisna varijabla je upravljanje promjenama. Navedeni

model utjecaja stilova vodstva na upravljanje promjenama prikazuje Slika 10:.
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Slika 10. Model utjecaja stilova vodstva na upravljanje promjenama

STILOVI VODSTVA H1 UPRAVLJANJE
PROMJENAMA

H1a - Vrste promjena

Razina razumijevanja
H1b » | potrebe za uvodenjem
promjena
Nacin provodenja
H1c > promjena

Izvor: autorica

IstraZzivanje utjecaja nezavisne na zavisnu varijablu u modelu testirano je osnovnom i
pomocnim hipotezama, koje su na slici prikazane strelicama. Glavna hipoteza se
odnosi na utjecaj stila vodstva na upravljanje promjenama, a po modelu je se dokazuje
preko 3 pomocne hipoteze. Za potrebe testiranja i potvrdivanja osnovne i pomocnih
hipoteza, vodeci se opisanim modelom, provedena je statistiCka analiza, koristenjem
statistickog programa za drustvene znanosti SPSS. Rezultati statistiCkih analiza, kao i
zakljuc€ci vezani uz tvrdnje iznesene u modelu, odnosno hipoteze, prikazani su dalje u

radu.

4.2. Pregled dosadasnjih istrazivanja
Osnova za kvalitetno postavljanje empirijskog istrazivanja i to¢nost predvidanja

pretpostavki je teorijski okvir. Opisano je teorijsko utemeljenje hipoteza i empirijsko

istrazivanje povezanosti odnosnih kategorija.
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4.2.1. Teorijsko utemeljenje hipoteza

Nize se daje pregled nekih radova koji se odnose na temu stilova vodstva i upravljanja
promjenama, a neki ce se pojaviti i kasnije kada ¢e se govoriti o utjecaju stilova vodstva
na upravljanje promjena, nacinu provodenja promjena, razumijevanju potrebe za

uvodenjem promjena i nacinu provodenja promjena.

Appelbaum et al. (2015.) u svjetlu slozenih interakcija opisanih u literaturi izmedu
stilova vodstva, otpora promjenama i organizacijskim ishodima, uspjesno provodenje
promjena zahtijeva od menadzZera da stalno odrZavaju svjesnost o dvije stvari:
vlastitom stilu vodenja i organizacijskom kontekstu u kojem su odgovorni za
izvrSavanje promjena. Da bi to uspjeli od njih se zahtijeva evaluacija u smislu koje
ponasanje je ucinkovito u kojem kontekstu ponaSanja (hijerarhijska udaljenost,
organizacijske kulture i faze promjena) i kako ponaSanje vodstva moze utjecati na

ucinkovitost vodstva i organizacijske ishode.

Holten i Brenner (2015.) u svom radu identificiraju procese koji mogu doprinijeti
pozitivnim reakcijama sljedbenika na promjene. UsredotoCujuci se na odnos izmedu
prethodnika promjena i eksplicitnih reakcije, autori istraZuju izravne i neizravne odnose
izmedu stilova vodstva  (transformacijskog i transakcijskog) i sljedbenic¢kog
ocjenjivanje promjena kroz angazman menadZera. Nadler i Tushman (1989.) prema
Holten i Brenner ( 2015. str. 5) tvrde kako su ,transformacijski i transakcijski stil vodstva

komplementarni tijekom organizacijske promjene.®

Stoffers i Mordant-Dols (2015.) istrazili su utjecaj vodenja na spremnost stru¢njaka za

zaposljavanje na promjene.

Literatura iz podruCja vodstva spominje da su se teorije o vodstvu mijenjale i
modificirale tijekom vremena, ali niti jedna nije beznacCajna, navode Khan, Nawaz i

Khan (2016.), a sto je ranije i opisano u radu, u Poglavlju 2.

Amar i Hlupi¢ (2016.) u svom istrazivanju predlazu da se ne koristi autoritet za vodstvo,

nego da se svima sa zadatkom omoguc¢i prilika da vode, te da Ce taj pomak u paradigmi
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vodstva imati utjecaj na ponasanje svih ukljuenih, te da ¢e postojano, donijeti

promjenu u normama drustvenog ponasanja.

Anderson (2016.) opisuje provodenje promjena od ,gore prema dolje“ i obrnuto, o
otporu promjenama koji se vezuje uz to i o ograni¢enjima odnosno pojavama koje se

vezuju uz svaki od pristupa.

Istrazivanjem upravljanja promjenama kroz vodstvo: medijacijska uloga u
organizacijskoj kulturi, Al-Ali et al. (2017.) propituje utjecaj vodstva na organizacijsku
kulturu i upravljanje promjenama u javhom sektoru u Ujedinjem Arapskim Emiratima.
Rezultati istraZzivanja ukazuju da je vodstvo orijentirano na promjene ima pozitivan i
znacCajan izravan utjecaj na planirane promjene i pozitivan i znaCajan ali neizravan

utjecaj na hitne promjene.

Heyden et al. (2017.) u svom radu integriraju spoznaje iz tradicijskih pristupa "odozgo
prema dolje" i "odozdo prema gore" u istrazivanjima organizacijskih promjena, a kako
bi razumijeli razliCite dispozicije za podrzavanje promjena. Razlikuju inicijaciju
promjena i uloge izvrsitelja promjena te identificiraju Cetiri moguce konfiguracijske
uloge u kojima se vrhovni menadzeri (TM-i) i menadZeri srednje razine mogu pojaviti.
| jedni i drugi mogu biti pokretaCi i izvrSitelji promjena. Postavljaju hipotezu da
podrzavanje promjena od strane zaposlenika korelira sa razli¢itim konfiguracijama

uloga u kojima se mogu naci vrhovi menadzer i menadzer srednje razine.

Zibert i Starc (2018.) ispituju utjecaj stila vodstva na rast i razvoj organizacije, ispitujuéi
utjecaj razliCitih stilova vodstva na uspjeh uvodenja promjena. lznose da, buduci je
adekvatno vodstvo preduvjet u upravljanju organizacijskim promjenama,
neodgovaraju¢e vodstvo bi moglo doprinijeti (ne)dobrovoljnom preokretu procesa
promjene, dok se uz odgovarajué¢i nacin upravljanja promjenama moze smanijiti

nesigurnost zaposlenika i, u obliku timskog rada, povecati njihovu produktivnost.

Algateweh (2018.) u svom radu propitkuje odnose transformacijskog i transakcijskog
stila vodstva sa upravljanjem promjenama i iznosi da se od voda u organizacijama
zahtijeva posjedovanje sposobnosti da uvjere pojedince u viziju i misiju njihove

organizacije u kojoj je potreba za pravom promjenom (Marai, 2008.).

Ariyani i Hidayti (2018.) istrazuju utjecaj transformacijskog vodstva i radnog

angazmana na inovativno ponasanje.
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Mansaray (2019.) obraduje u radu podrucje uloge stila vodstva u menadzmentu
upravljanja promjenama, uz pregled literature iz tog podrucja. IstiCe da je vodstvo

jedan od vodecih faktora u donoSenju afirmativhe promjene u organizacije.

Wulandari et al. (2020.) su proveli istrazivanje kako bi se istrazila uloga Celnika
organizacije zdravstvenih usluga u izgradnji organizacijske spremnosti za promjene.
Ovo istrazivanje ima za cilj utvrditi meduljudske, informativhe i ulogu donositelja
odluke, onu koja ima najveci doprinos u povecanju organizacijskin spremnosti na
promjenu. Zaklju€uju da bi organizacija uspjela u organizacijskoj promjeni, organizacija
mora imati visoku razinu spremnosti na promjene. U organizacijama koje su na visokoj
razini spremnosti za promjene vecina je ¢lanova organizacije predana promjenama i
imaju veliko povjerenje da mogu i¢i u proces promjene koji ¢e dobro proéi. Jedna vazna

varijabla u oblikovanju spremnosti organizacije na promjena je uloga vode.

4.2.2. Empirijsko istraZivanje povezanosti odnosnih kategorija

Rezultati istrazivanja koje su proveli Appelbaum et at. (2015.) potvrduju da su razli€iti
stupnjevi transakcijskog, transformacijskog i promjenom orijentiranog vodstva klju¢
uspjeSne provedbe odrzivih organizacijskih promjena. Transakcijsko vodstvo aktivno
jaca pozitivno ponaSanje kroz nepredvidenu nagradu, djelujuci kao organizacijska
podr§ka u kratkom i srednjem periodu. Transformacijsko vodstvo, s druge strane,
uspostavlja temelje za uspjeSne organizacijske promjene, postavljanjem predispozicije
za usvajanje promjene u obliku organizacijske spremnosti — transformacijski nacin
razmiSljanja djeluje kao osnova za dugoroCni, organizacijski rast. Konacno, za
ucinkovitu i uspjeSnu provedbu transformacije, vodstvo usmjereno na promjene mora
osigurati sucelje izmedu transformacijskog vodstva i primjene transakcijskog vodstva

u kontekstu postupka promjene.

Stilovi vodstva neizravno su povezani sa menadzerskim angazmanom menadzZera oko
promjena, a transformacijski i transakcijski stilovi vodenja bili su pozitivho povezani s
angazmanom menadzera oko promjena, navode kao zaklju€ak nakon provedenog
istraZivanja u svom radu Holten i Brenner (2015.), $to odgovara postavljenim

hipotezama istrazivanja iz njihovog rada.
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Zibert i Starc (2018.) u rezultatima istrazivanja tvrde da su transformacijsko i
transakcijsko vodstvo snazno pozitivno povezani s uvedenim promjenama, dok
Laissez-faire vodstvo korelira negativno. Sa zaposlenicima koji su zadovoljni sa vrstom
promjena koje su uvedene, menadzeri su viSe Koristili transformacijsko i transakcijsko

vodstvo, a Laissez-faire vodstvo manje i obrnuto.

Cetiri dimenzije transformacijskog vodstva (Idealizirani utjecaj, inspirativha motivacija,
intelektualna stimulacija i osnaZivanje) pokazuju pozitivan odnos svega toga sa
upravljanjem promjenama, govore rezultati istrazivanja koje je Algateweh (2018.)

proveo u Jordanskim osiguravateljskim drustvima.

Na temelju iznesenih spoznaja se oblikuje sljedeca glavna istrazivacka hipoteza:

H1: Stil vodstva utjeCe na upraviljanje promjenama.

Al-Ali et al. (2017.) su u rezultatima istrazivanja naveli da vodstvo promjena pozitivho
i znacajno utjeCe ne samo na tri dimenzije organizacijske kulture nego i na obje
dimenzije upravljanja promjenama ( hitne i planirane promjene) u organizacijama
javnog sektora u Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Rezultati ukazuju na pozitivan i
djelomi¢no medijacijski efekt hijerahijske kukture na odnos izmedu vodstva i

organizacijskog upravljanja promjenama.

Rezultati istraZivanja koje su provele Ariyani i Hidayti (2018.) pokazuju da
transformacijsko vodstvo i radni angazman imaju znaCajan i pozitivan ucinak na
inovativha ponasanja, u kojem radni angazman kao medijacijska varijabla ukazuje na
pozitivan utjecaj transformacijskog vodstva na inovativho ponaSanje. Ovi nalazi
upucuju na to da je to potrebno primijeniti transformacijske stilove vodenja i povecati

angazman zaposlenika kako bi se poboljSalo inovativho ponaSanje zaposlenika.

Transakcijsko vodstvo ima izravan pozitivan odnos s inovativnim ponasanjem u radu
tvrde Faraz et al. (2018.), $to ukazuje na Cinjenicu da se i transakcijskim pristupom
moze utjecati na inovativnho ponasanje koje se namece kao pozeljno i potrebno u
organizacijama suvremenog doba.

Temeljem navedenog nastala je prva pomocna hipoteza:

Hla: Stil vodstva utjeCe na vrste promjena koje organizacija provodi
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Kvalitativno istrazivanje koje su proveli Stoffers i Mordant-Dols (2015.) je pokazalo da
vodeci dobrim primjerom menadzer pozitivno utjeCe na spremnost za promjene kod
svojih zaposlenika, no ne postoji veza izmedu transformacijskog vodstva i
motivacijskih ¢imbenika na promjene.

U radu Ziberta i Starca (2018.) zakljuduje se da $to viSe zaposlenici smatraju uvedene
promjene uspjeSnima, to viSse menadzera koristi transformacijsko i transakcijsko
vodstvo i obrnuto. U svakom slucaju, zaposlenici su ocijenili u€inkovitost uvedenih
promjena visim ako se koristi transformacijsko i transakcijsko vodstvo.

Po Mansarayu (2019.) transformacijski voda ima potencijal za uzburkati svoju grupu
da isporugi vise od onog $to je predvidjela organizacija. Stovi$e, transformacijski voda
moze mobilizirati zasebne poticaje za izvedbu i moZe njegovati i inspirirati radnike da
budu inteligentni i inovativno uravnotezeni (kao Sto je voda uvijek upoznat s njihovim
potrebama). Zbog tih kvaliteta, transformacijski vode se smatraju uzorima jer
generiraju osjec¢aj empatije sa zajednickom vizijom. Transformacijski voda takoder
moze indoktrinirati ponos i vjeru u skupinu, kao nadahnuti i osnaziti skupine. Dakle, po
misljenju Mansaraya (2019.), transformacijski stil vodenja moze pomoci u smanjenju
otpora promijeni. Otpor promjenama moze biti jedan od mnogih razloga neuspjeha

inicijativa za promjene.

Temeljem navedenog nastala je druga pomocna hipoteza:

H1b: Stil vodstva utjeCe kod zaposlenika na razinu razumijevanja potrebe za

uvodenjem promjena

Zakljucci iz istrazivanja koji su proveli Heyden et al. (2017.) ukazuju da promjena koja
je pokrenuta i izvrSena od strane vrhovnih menadzera je negativho povezana s
podrZzavanjem promjene od strane zaposlenika, promjena koje je pokrenuta od strane
vrhovnih menadzera i izvrSena od strane menadZera srednje razine pozitivho je
povezana sa podrzavanjem promjene od strane zaposlenika, promjena koje je
pokrenuta od strane menadzZera srednje razine i izvrSena od strane vrhovnih
menadzera pozitivho je povezana sa podrzavanjem promjene od strane zaposlenika,

promjena koje je pokrenuta od strane menadzera srednje razine i izvrSena od strane

88



menadzera srednje razine pozitivno je povezana sa podrzavanjem promjene od strane

zaposlenika.

Anderson (2016.) opisuje pristupe upravljanju promjenama ,od gore prema dolje“ i ,od
dolje prema gore* te zaklju€uje da su ova dva pristup neucinkovita svaki sam za sebe.
PoboljSanja mogu nastati jedino mijeSanjem ovih dvaju pristupa. Pristup ,od gore
prema dolje“ kreira fokus i stvara uvjete za unapredenje izvedbe, te ga treba mijesati
sa pristupom“od dolje prema gore“ kako bi se ljudi sa svih organizacijskih razina
ukljucili u svjezi pristup rjeSavanju problema i poboljSanju izvedbi. Organizacije je
najbolje promatrati kao uCece organizacije u kojoj su participativhi menadzment i

medupovezanost ljudi podrzani vodstvom.

Iz navedenih promisljanja je nastala tre¢a pomocna hipoteza:

Hlc: Stil vodstva utje¢e na nacin provodenja promjena.
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5. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Za potrebe ovog rada provedeno je empirijsko istraZzivanje u dvije organizacije.
Koriste¢i se anketnim upitnikom o utjecaju stila vodstva na upravljanje promjenama
prikupljeni su osnovni demografski podatci, podatci o radnom stazu u sadasnjoj
organizaciji, ukupnom radnom stazu, najviSem stupnju obrazovanja, trenutnom
poloZaju (radnom mjestu u organizaciji), prosjecnom broju zaposlenih osoba u
organizaciji, o ocjenama tvrdnji koje se odnose na razliCite dimenzije upravljanja
promjenama, te o ocjeni stila vodstva njima neposredno nadredene osobe. Nakon
prikupljanja podataka uslijedila je njihova obrada i analiza na temelju koje su dobiveni

odgovori na postavljenja pitanja u ovom radu, te izvuceni zaklju€ci.

5.1. Metodologija istrazivanja

Aketni upitnik koristen u istrazivanju strukturiran je u tri dijela i prilozen je na kraju rada

kao Prilog 1. Ispitanici su ga popunjavali ruéno, a dostavljen im je u papirnatoj verziji.

Instrument iz prvog dijela upitnika preuzet je u cijelosti iz Clanka pod naslovom
»Transformational leader behaviors and their effects on followers trust in leader,
satisfaction, and organizational citizenship behaviors“ autora Podsakoff et al. (1990.)
te je preveden na hrvatski jezik. Temeljem pretrazivanja dostupnih znanstvenih
Clanaka ustanovljeno je da su navedeni upitnik, kako u izvornom tako i u
prilagodenom obliku koristili i drugi autori: MacKenzie, Podsakoff i Rich, 2001., Lyon,
2003., Rafferty i Griffin, 2004., Connel, 2005., Doucet, Pitras i Chénevert, 2009.,Tsai i
Su, 2011., Kissi, Dainty i Tulli, 2013., Pomper i Malbasi¢, 2016., Heimann, Ingold i
Kleinann, 2019. Pojedine komponente stila vodstva se procjenjivalo kroz tvrdnje
grupirane u sedam kategorija. Od toga se Sest odnosi na transformacijski stil vodstva:
artikuliranje vizije, pruzanje prikladnog uzora, poticanje prihvacanja grupnih ciljeva,
visoka ocekivanja o radnom ucinku, individualizirana podrska, intelektualna stimulacija
i jedna, potencijalne nagrade, na transakcijski stil vodstva. Za procjenjivanje tvrdnji se
koristila Likertova skala od sedam stupnjeva: od 1 (uopce se ne slazem) do 7 (izrazito
se slazem). Vecéa ocjena ukazuje na vecu prisutnost karakteristika transformacijskog/

transakcijskog vodstva.
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Drugi dio upitnika nastao je kao rezultat dobiven kombiniranjem preuzetih, i prevedenih
na hrvatski, pitanja iz knjige ,, The power of minds at work: organizational intelligence
in action“ autora Albrecht (2003.), koja su prilagodena i dopunjena s drugim izjavama.
Tvrdnje su se takoder procjenjivale na Likertovoj skali od sedam stupnjeva: od 1
(uopce se ne slazem) do 7 (izrazito se slazem), pri ¢emu veca ocjena ukazuje na veci

stupanj slaganja sa iznesenim u pojedinoj tvrdniji.

Treci dio upitnika odnosi se na opc¢e podatke o ispitaniku: dob, spol, ukupni radni staz,
radni staz u sadasSnjem poduzecu, razina obrazovanja i trenutno radno mjesto u
organizaciji. Ti podatci bili su potrebni za statisticku obradu i pronalazenje eventualnih

zakonitosti za, primjerice, muski i Zenski spol, razliCite dobne skupine i radni staz.

Ispitana je konstruktna valjanost i pouzdanost koriStenih upitnika (Stil vodstva i
Upravljanje promjenama). Provedene su eksploratorne faktorske analize metodom
glavnih komponenti. Kaiser-Meyer-Olkinovom koeficijentom i Bartlettovim testom

sfericiteta provjerena je prikladnost korelacijskih matrica za faktorizaciju.

Odluka o zadrzavanju broja faktora temeljila se na nekoliko kriterija: Kaiser-
Guttmanovom kriteriju (karakteristi¢ni korijen veci od 1), Catellovom dijagramu (Scree
plot), jednostavnosti strukture i interpretabilnosti. Rezultati analiza (faktorska
zasi¢enja, komunaliteti, karakteristicni korijeni i postotak objaSnjene varijance)
prikazani su u tablicama. Za svaku skalu je izraCunata deskriptivna statistika na razini
Cestica (M — aritmeti¢ka sredina i SD — standardna devijacija). IzraCunate su korelacije
izmedu svake Cestice s ukupnim rezultatom na skali (rit) kako bi se ispitala sadrzajna
valjanost skale. Unutarnja konzistencija skala ispitana je raCunanjem koeficijenata
pouzdanosti tipa unutarnje konzistencije Cronbach a. Ukupan rezultat na svakoj skali
izraCunat je kao prosjek odgovora na pripadajuéim Cesticama. lzraCunati su
deskriptivni pokazatelji za svaku skalu (N — broj ispitanika, Min — minimalni rezultat,
Max — maksimalni rezultat, M — aritmeticka sredina, SD — standardna devijacija,
koeficijent zakrivljenosti distribucije — Sk, koeficijent spljoStenosti distribucije — Ku), a
Kolmogorov-Smirnovljevim testom (K-S) ispitana je normalnost distribucije rezultata na

pojedinoj skali.
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5.2. Opce karakteristike uzorka

Kako bi se hipoteze postavljene u radu testirale provedeno je istrazivanje u dvije
organizacije, trgovacka drustva, sa podrucja Istarske Zupanije. Jedno je u privatnom
vlasnistvu, a drugo u mjeSovitom vlasniStvu javnog i privatnog sektora. Odabrana
poduzecéa imaju od 30-ak do 50-ak zaposlenih. Anketiranje je bilo provedeno tijekom
svibnja 2020. godine. Podijeljena su 74 anketna upitnika, od ¢ega se jedan vratio
neispunjen, te je izbacen iz daljnje obrade. Zaposlenici su dobrovoljno i anonimno
sudjelovali u anketi, a Sto je i naglaseno u upitniku. Anketirano je ukupno 73 ispitanika,
iz jedne organizacije 45, a iz druge 28. Uvjet za sudjelovanje bio je da ispitanik ima
nadredenu osobu (izmedu ostalog se procjenjivao stil vodstva neposredno nadredene
osobe). U obje organizacije su se odvijale promjene, Sto vlasni¢ke i upravljacke
strukture i na€ina poslovanja do uvodenja novih vrsta proizvoda i usluga. Od ukupnog
broja ispitanika koji su anketirani odredeni dio njih nije odgovorio na svako pitanje, sto
ne utjeCe na rezultate, no zbog toga se broj ispitanika za pojedine kategorije i
kontinuirane varijable ( npr. spol, dob, najvisa zavrSena razina obrazovanja, trenutni
poloZaj u organizaciji, radni staz u sadasnjoj organizaciji) razlikuje od 73, sto je vidljivo

u rezultatima istrazivanja, koji su kasnije u radu poblize pojasnjeni.

5.3. Rezultati istrazivanja

U radu je, temeljem prouCavanja i analize odabrane literature i dostupnih istrazivanja
0 odabranim temama formulirana jedna osnovna hipoteza istrazivanja koja se odnosi
na povezanost stila vodstva i upravljanje promjenama. Kroz tri pomocne hipoteze je
istraZzen utjecaj stila vodstva na vrste promjena koje organizacija provodi, utjecaj stila
vodstva na razinu razumijevanja potrebe za uvodenjem promjena, te utjecaj stila
vodstva na nacCin provodenja promjena. S ciliem dodanog produbljivanja analize
prikupljenih podataka i interpretacije dobivenih rezultata obrade dodatno se obradio
utjecaj upravljanja promjena s obzirom na spol, dob i radni staz, te upravljanje
promjena s obzirom na organizaciju. Da bi se dodatno produbila analiza prikupljenih
podataka, postavljena su i dodatna istrazivaCka pitanja usmjerena na istrazivanje

utjecaja demografskih karakteristika na zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji.
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Prije iznoSenja konkretnih rezultata prikazana je deskriptivna statistika za stil vodstva,

zadovoljstvo poslom i organizacijsku odanost kao temeljne varijable istrazivanja.

5.3.1. Deskriptivni rezultati uzorka

U istrazivanju su sudjelovala 73 ispitanika. Opc¢i podaci o ispitanicima su prikazani u
tablicama. Za pojedine kategorije odgovora izraCunate su frekvencije (f) i postotci (%).
Za kontinuirane varijable (dob, ukupni radni staz) izraunati su odgovarajuci
deskriptivni pokazatelji: N — broj ispitanika, Min — minimalni rezultat, Max — maksimalni
rezultat, M — aritmetiCcka sredina, SD — standardna devijacija, Sk — koeficijent
zakrivljenosti distribucije, Ku — koeficijent spljostenosti distribucije. Normalnost

distribucija ovih varijabli ispitana je Kolmogorov-Smirnovljevim testom (K-S).

Tablica 9. Spol
f %
Muski 60 88.2
Zenski 8 11.8
Ukupno 68 100.0

Izvor: autorica

Grafikon 1. Spol

Spol
(N=68)

11.8%

= Muski
= Zenski

88.2%

Izvor: autorica

Vedina ispitanika je muskog spola (88%).
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Tablica 10. Dob

N Min Max M SD Sk Ku K-S

65 25 62 50.32 7.81 -1.16 1.80 0.11

lzvor: autorica

Raspon dobi ispitanika je od 25 do 62 godine, a prosjecna dob ispitanika (M) iznosi

50.32 godine (SD=7.81). Prema rezultatu Kolmogorov-Smirnovljevog testa dob je

normalno distribuirana (p>.05).

Tablica 11. NajviSa zavrSena razina obrazovanja

%

osnovna $kola ili nize (NSS, NKV, PKV)

srednja Skola za zanimanja do 3 god. i Skola za KV i VKV radnike
srednja Skola za zanimanija u trajanju od 4 i viSe godina i gimnazija (SSS)
prvostupnik fakulteta; visa $kola (VSS)

diplomski studij; poslijediplomski specijalisticki studij

Ukupno

3.0
16.7
43.9
13.6
22.7

100.0

lzvor: autorica

Vedina ispitanika ima SSS (44%), 36% visu ili visoku stru¢nu spremu, a 20% ispitanika

je nizeg stupnja obrazovanja.
Grafikon 2. NajviSa zavrSena razina obrazovanja

NajviSa zavrSena razina obrazovanja
(N=66)
3.0%

22.7% o = osnovna Skola ili nize (NSS, NKV,
16.7% PKV)

i Skola za KV i VKV radnike

srednja Skola za zanimanja u trajanju
od 4 i vide godina i gimnazija (SSS)

prvostupnik fakulteta; visa Skola
13.6% (VSS)

= diplomski studij; poslijediplomski
43.9% specijalisticki studij

lzvor: autorica

= srednja Skola za zanimanja do 3 god.
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Tablica 12. Trenutni poloZaj (radno mjesto) u organizaciji

%

operativni zaposlenik 31
strucni zaposlenik 13
administrativni zaposlenik 6
nizi menadzment 1
srednji menadzment 11
vrhovni menadzment 2
Ukupno 64

48.4
20.3
9.4
1.6
17.2
3.1
100.0

Izvor: autorica

Prema trenutnom polozaju u organizaciji, najveci je udio operativnih zaposlenika

(48%), petina ispitanika su stru¢ni zaposlenici, a 9% administrativni zaposlenici. Ne&to

viSe od petine ispitanika (22%) prema trenuthom poloZaju u organizaciji pripada

menadZmentu.
Grafikon 3. Trenutni polozZaj (radno mjesto) u organizaciji

Trenutni poloZaj (radno mjesto u organizaciji)

(N=64)
3.1%
17.2%

= operativni zaposlenik

1.6% 48.49%" struc¢ni zaposlenik

administrativni zaposlenik

. nizi menadzment
o-4% = srednji menadzment
= vrhovni menadZment

20.3%

Izvor: autorica

Tablica 13. Ukupni radni staz

N Min Max M SD Sk Ku K-S

66 1 40 27.61 8.53 -0.92 1.09 0.11

Izvor: autorica
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Raspon ukupnog radnog staza ispitanika je od 1 do 40 godina, a prosjeCan ukupni
radni staz ispitanika (M) iznosi 27.61 godina (SD=8.53). Prema rezultatu Kolmogorov-

Smirnovljevog testa varijabla je normalno distribuirana (p>.05).

Tablica 14. Radni staz u sadasnjoj organizaciji

f %
do 1 god. 30 48.4
viSe od 1 god. 32 51.6
Ukupno 62 100.0

lzvor: autorica

Ispitanici su podijeljeni u dvije skupine s obzirom na radni staz u sada$njoj organizaciji:
1 — ispitanici koji imaju do godinu dana radnog staza i 2 — ispitanici koji imaju viSe od
godinu dana radnog staza u sadas$njoj organizaciji (raspon radnog staza ove skupine

iznosi od 5 do 39 godina radnog staza).

5.3.2. Stilovi vodstva u istraZivanoj organizaciji

Upitnik stila vodstva sastoji se od 28 Cestica koje mjere razinu transformacijskog
vodstva (artikuliranje vizije, pruzanje prikladnog uzora, poticanje prihva¢anja grupnih
ciljeva, visoka ocCekivanja o radnom ucinku, individualizirana podrska, intelektualna
stimulacija) i transakcijskog vodstva (potencijalne nagrade). Ispitanici su procjenjival
koliko se pojedina Cestica odnosi na osobu koja im je neposredno nadredena, pri cemu
je koristena ljestvica Likertova tipa od 7 stupnjeva (1 — izrazito se ne slazem, 7 —
izrazito se slazem). Na poCetku je provedena analiza na svih 28 Cestica. Kaiser-Meyer-
Olkinov koeficijent (.860) i Bartlettov test sfericiteta (y?= 1665.976, df=378; p<.001)
ukazali su na prikladnost podataka za primjenu analize. Primijenjena je analiza glavnih
komponenti. Na temelju Kaiser-Guttmanovog kriterija izdvojilo se 5 komponenti, a
Scree plot je ukazao na 4 komponente. Ova rjeSenja ne zadovoljavaju kriterije
jednostavne strukture (nekoliko je Cestica zasi¢eno s viSe faktora) i interpretabilnosti.
Nakon toga su provedene odvojene analize glavnih komponenti na Cesticama kojima
je mjereno transformacijsko vodstvo (23 Cestice) i Cesticama kojima je mjereno

transakcijsko vodstvo (potencijalne nagrade) (5 Cestica).
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Za svaku od 7 pretpostavljenih skala od kojih se sastoji upitnik stila vodstva izraCunata
je deskriptivna statistika na razini ¢estica (M — aritmeti¢ka sredina i SD — standardna
devijacija). IzraCunate su korelacije izmedu svake Cestice s ukupnim rezultatom na
skali (ri) kako bi se ispitala sadrzajna valjanost skale. Unutarnja konzistencija skala
ispitana je raCunanjem Kkoeficijenata pouzdanosti tipa unutarnje konzistencije

Cronbach a. U Tablici 15. dat je prikaz pojedinih Cestica iz skala upitnika stila vodstva:

Tablica 15. Prikaz pojedinih Cestica iz skala upitnika stila vodstva

Skala

Artikuliranje vizije

4 Stvara zanimljivu viziju buduénosti nase organizacije.

12 Ima jasnu predodzbu o tome kamo organizacija ide.

18 Inspirira druge svojim planovima za buduénost.

20 U stanju je pridobiti druge da se zalazu za njegovu/njezinu viziju.
24 Uvijek trazi nove moguénosti i prilike za organizaciju.

Pruzanje prikladnog uzora

5 Druge radije vodi "djelima", nego "rijeCima".
8 Pruza mi dobar uzor koji mogu slijediti.
26 Vodi primjerom.

Poticanje prihva¢anja grupnih ciljeva

16 Poti¢e suradnju medu radnim grupama.

22 Ohrabruje zaposlenike da budu "timski igradi”.

25 PotiCe grupu da zajednicki radi na istom cilju.

28 Razvija timski duh i ponasanje medu zaposlenicima.

Visoka o€ekivanja o radnom uéinku

1 Daje nam do znanja da od nas o¢ekuje puno.
10 Inzistira iskljuivo na najbolje odradenom poslu.
14 Zadovoljava se samo s najboljim.

Individualizirana podrska

3 Djeluje ne uzimajuci u obzir moje osjecaje. (R)

7 Pokazuje obzirost prema mojim osobnim osjecajima.

9 Pona$a se tako da u obzir uzima i moje osobne potrebe.

11 U ophodenju sa mnom ne uzima u obzir moje osobne osjecaje. (R)

Intelektualna stimulacija

19 Poti¢e me da o starim problemima promisljam na nov nacin.

21 Postavlja pitanja koja me primoraju na razmisljanje.

23 Poti¢e me da preispitam nacin na koji obavljam posao.

27 Na domisljat me nacin poti€e da preispitam neke temeljne pretpostavke o
mom poslu.

Potencijalne nagrade

2 Uvijek daje pozitivne povratne informacije kada dobro obavim posao.
6 Daje mi posebno priznanje kada vrlo dobro obavim posao.

13 Pohvali me kada posao obavim iznadprosje¢no dobro.

15 Osobno me pohvali kada izvrsno obavim posao.

17 Cesto ne priznaje dobro obavljen posao. (R)

lzvor: autorica
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Artikuliranje vizije, pruzanje prikladnog uzora, poticanje prihvac¢anja grupnih ciljeva,
visoka oCekivanja o radnom ucinku, individualizirana podrska, intelektualna stimulacija
su skupine po kojima se procjenjuju komponente transformacijskog stila vodstva, dok

se transakcijsko vodstvo procjenjuje kroz komponentu potencijalnih nagrada.

Transformacijsko vodstvo

Kaiser-Meyer-Olkinov koeficijent (.863) i Bartlettov test sfericiteta (x?= 1250.722,
df=253; p<.001) ukazali su na prikladnost podataka za primjenu analize. Na temelju
Kaiser-Guttmanovog kriterija izdvojene su 4 komponente, a Scree plot je ukazao na 2
komponente. Ova rjeSenja ne zadovoljavaju kriterije jednostavne strukture (nekoliko je
Cestica zasi¢eno s viSe faktora) i interpretabilnosti. Zbog toga je provedena analiza
glavnih komponenti s unaprijed zadanom jednom komponentom (karakteristi¢ni korijen
prve komponente iznosi 11.080 i slijedi nagli pad na 2.201). Rezultati jednofaktorskog

rieSenja prikazani su u tablici. Objasnjeno je 48.174% ukupne varijance.
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Tablica 16. Rezultati analize glavnih komponenti — Transformacijski stil vodstva

Faktorska
zasicenja  Komunaliteti
1

8 Pruza mi dobar uzor koji mogu slijediti. .84 .70
26 Vodi primjerom. .81 .66
28 Razvija timski duh i ponasanje medu zaposlenicima. .80 .64
9 Pona&a se tako da u obzir uzima i moje osobne potrebe. .80 .64
25 Poti€e grupu da zajednicki radi na istom cilju. .79 .62
22 Ohrabruje zaposlenike da budu "timski igraci". .78 .61
24 Uvijek trazi nove moguénosti i prilike za organizaciju. T7 .60
21 Postavlja pitanja koja me primoraju na razmisljanje. 76 .58
27 Na domisljat me nacin poti€e da preispitam neke temeljne pretpostavke o 74 .55
mom poslu.

19 Poti€¢e me da o starim problemima promisljam na nov nacin. 74 .55
16 Poti¢e suradnju medu radnim grupama. 73 .53
10 Inzistira isklju€ivo na najbolje odradenom poslu. 72 .52
20 U stanju je pridobiti druge da se zalaZu za njegovu/njezinu viziju. 72 .52
23 Poti¢e me da preispitam nadin na koji obavljam posao. 71 51
4 Stvara zanimljivu viziju buducnosti naSe organizacije. 71 51
7 Pokazuje obzirnost prema mojim osobnim osjecajima. .70 .48
5 Druge radije vodi "djelima", nego "rije¢ima". .69 A7
14 Zadovoljava se samo s najboljim. .68 46
12 Ima jasnu predodZbu o tome kamo organizacija ide. .66 44
18 Inspirira druge svojim planovima za buducnost. .52 27
1 Daje nam do znanja da od nas o¢ekuje puno. A7 .22
3 Djeluje ne uzimajuci u obzir moje osjecaje. .08 .01
11 U ophodenju sa mnom ne uzima u obzir moje osobne osjecaje. .01 .00
Karakteristi¢ni korijen 11.08

% objaSnjene varijance 48.17

lzvor: autorica

Dvije su Cestice izbaCene zbog niskih faktorskih zasi¢enja i komunaliteta (3 Djeluje ne
uzimajuci u obzir moje osjecaje, 11 U ophodenju sa mnom ne uzima u obzir moje

osobne osjecaje).
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Tablica 17. Deskriptivna statistika za pojedine Cestice iz skale transformacijskog stila
vodstva

M SD Fit
1 Daje nam do znanja da od nas o€ekuje puno. 5.56 1.35 44
4 Stvara zanimljivu viziju buducnosti nae organizacije. 5.35 1.38 .69
5 Druge radije vodi "djelima", nego "rije¢ima". 4.94 1.56 .65
7 Pokazuje obzirnost prema mojim osobnim osjeéajima. 4.90 1.46 .66
8 Pruza mi dobar uzor koji mogu slijediti. 5.32 1.41 .82
9 Ponasa se tako da u obzir uzima i moje osobne potrebe. 5.26 1.35 g7
10 Inzistira isklju¢ivo na najbolje odradenom poslu. 5.61 1.24 .70
12 Ima jasnu predodzbu o tome kamo organizacija ide. 5.28 1.42 .63
14 Zadovoljava se samo s najboljim. 4.94 1.41 .65
16 Poti¢e suradnju medu radnim grupama. 5.18 1.31 .69
18 Inspirira druge svojim planovima za buduénost. 5.42 1.10 48
19 Poti€¢e me da o starim problemima promisljam na nov nacin. 5.29 1.29 71
20 U stanju je pridobiti druge da se zalaZzu za njegovu/njezinu viziju. 5.22 1.45 .69
21 Postavlja pitanja koja me primoraju na razmisljanje. 5.01 1.26 73
22 Ohrabruje zaposlenike da budu "timski igraci”. 5.44 1.19 74
23 Poti¢e me da preispitam nacin na koji obavljam posao. 5.28 1.25 .67
24 Uvijek traZi nove moguénosti i prilike za organizaciju. 5.50 1.19 74
25 PotiCe grupu da zajednicki radi na istom cilju. 5.47 1.24 e
26 Vodi primjerom. 5.54 1.31 .78
r2n7omap<gzmsljat me nacin potiCe da preispitam neke temeljne pretpostavke o 4.97 134 70
28 Razvija timski duh i pona8anje medu zaposlenicima. 5.36 1.38 .76

Izvor: autorica

Sve su korelacije izmedu pojedinacnih €estica i ukupnog na rezultata na skali dovoljno
visoke (ri> .40), a Cronbach o koeficijent pouzdanosti iznosi .95, $to ukazuje na visoku
unutarnju konzistenciju skale. Skala transformacijskog stila vodstva sastoji se od 21
Cestice, a ukupan rezultat na skali izraCunat je kao prosjek odgovora na pripadaju¢im
Cesticama. Teorijski raspon rezultata na skali proteze se od 1 do 7, pri Cemu viSi

rezultat oznacCava visi stupanj transformacijskog vodstva.

Tablica 18. Deskriptivna statistika za skalu transformacijskog stila vodstva

N Min Max M SD Sk Ku K-S
72 2.38 7.00 5.28 0.96 -0.83 0.96 0.09
Izvor: autorica
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Prosje€an rezultat na skali (M=5.28, SD=0.96) ukazuje na umjerenu prosjecnu razinu
transformacijskog stila vodstva. Prema rezultatu Kolmogorov-Smirnovljevog testa ova

je varijabla normalno distribuirana (p>.05).

Transakcijsko vodstvo (potencijalne nagrade)

Kaiser-Meyer-Olkinov koeficijent (.796) i Bartlettov test sfericiteta (y?= 224.777, df=10;
p<.001) ukazali su na prikladnost podataka za primjenu analize. Na temelju Kaiser-
Guttmanovog kriterija i Scree plot-a izdvojena je jedna komponenta koja objasnjava

68.017% ukupne varijance.

Tablica 19. Rezultati analize glavnih komponenti — Transakcijski stil vodstva
(potencijalne nagrade)

Faktorska
zasi¢enja  Komunaliteti
1
13 Pohvali me kada posao obavim iznadprosjec¢no dobro. .93 .86
15 Osobno me pohvali kada izvrsno obavim posao. .89 .80
6 Daje mi posebno priznanje kada vrlo dobro obavim posao. .85 .73
2 Uvijek daje pozitivne povratne informacije kada dobro obavim posao. .82 .68
17 Cesto ne priznaje dobro obavljen posao. -.58 .34
KarakteristiCni korijen 3.40
% objasnjene varijance 68.02

lzvor: autorica

Jedna je estica (17 Cesto ne priznaje dobro obavijen posao) formulirana u suprotnom
smijeru (nizi rezultat se odnosi na transakcijsko vodstvo) pa je rekodirana prije daljnjih

analiza.

Tablica 20. Deskriptivna statistika za pojedine Cestice iz skale transakcijskog stila
vodstva (potencijalnih nagrada)

M SD lit
2 Uvijek daje pozitivne povratne informacije kada dobro obavim posao. 5.24 1.43 .70
6 Daje mi posebno priznanje kada vrlo dobro obavim posao. 4.83 1.51 75
13 Pohvali me kada posao obavim iznadprosje¢no dobro. 5.21 1.47 .83
15 Osobno me pohvali kada izvrsno obavim posao. 5.10 151 .79
17 Cesto ne priznaje dobro obavljen posao. (R) 4.54 1.79 .45

lzvor: autorica
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Sve su korelacije izmedu pojedinaénih Cestica i ukupnog na rezultata na skali dovoljno
visoke (rie>.40), a Cronbach o koeficijent pouzdanosti iznosi .87 $to ukazuje na visoku
unutarnju konzistenciju skale. Skala transakcijskog stila vodstva (potencijalnih
nagrada) sastoji se od 5 Cestica, a ukupan rezultat na skali izraCunat je kao prosjek
odgovora na pripadajucim Cesticama. Teorijski raspon rezultata na skali proteZe se od

1 do 7, pri éemu viSi rezultat ozna€ava viSu razinu transakcijskog vodstva.

Tablica 21. Deskriptivna statistika za skalu transakcijskog stila vodstva (potencijalnih
nagrada)

N Min Max M SD Sk Ku K-S
72 1.20 7.00 4.98 1.25 -0.62 0.75 0.09
lzvor: autorica

Prosje€an rezultat na skali (M=4.98, SD=0.96) ukazuje na umjerenu prosjecnu razinu
transakcijskog stila vodstva (potencijalnin nagrada). Rezultat Kolmogorov-

Smirnovljevog testa ukazuje na normalnu distribuciju ove varijable (p>.05).

Odnos izmedu transformacijskog i transakcijskog vodstva (potencijalnih

nagrada)

Kako bi se ispitao odnos izmedu transformacijskog stila vodstva i transakcijskog
vodstva (potencijalnih nagrada) izraCunat je Pearsonov koeficijenti korelacije (r).
Rezultati ukazuje na visoku pozitivhu korelaciju (r=.73, p<.05), odnosno ukazuje da
nadredeni koji pokazuju visi stupanj transformacijskog vodstva pokazuju i viSi stupanj

transakcijskog vodstva (potencijalnih nagrada) i obratno.

5.3.3. Spremnost organizacije na promjene u istraZzivanoj organizaciji

Kako bi se ispitala spremnost na upravljanje promjenama u organizaciji sastavljeno je
13 Cestica koje se odnose na razliCite dimenzije upravljanja u organizaciji. Za svaku
Cesticu ispitanici su procjenjivali razinu slaganja na ljestvici Likertova tipa od 7

stupnjeva (1 — izrazito se ne slazem, 7 — izrazito se slazem).
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Kaiser-Meyer-Olkinov koeficijent (.824) i Bartlettov test sfericiteta (2= 530.053, df=78;
p<.001) ukazali su na prikladnost podataka za primjenu analize. Primijenjena je analiza
glavnih komponenti. Na temelju Kaiser-Guttmanovog i Scree plot kriterija izdvojile su
se 3 komponente. Trofaktorsko rieSenje ne zadovoljava kriterije jednostavne strukture
(nekoliko je Cestica zasiceno s viSe faktora) i interpretabilnosti. S obzirom da je samo
jedna Cestica zasi¢ena samo drugom i jedna samo treéom komponentom provedena
je analiza s unaprijed zadanom jednom komponentom. Rezultati su prikazani su u
tablici. Objasnjeno je 46.219% ukupne varijance. Zbog niskog zasi¢enja i komunaliteta
izbacene su tri Cestice (10 Promjene su stvarno potrebne, 12 Promjene se uvode "od
gore prema dolje, 17 Promjene se negativno odraZavaju na neki kljucan dio moga

posla).

Tablica 22. Rezultati analize glavnih komponenti — upravljanje promjenama

Faktorska
_zasi¢enja  Komunaliteti
1
7 PotiCe se atmosfera otvorenosti i prihva¢anja promjena. .85 73
6 Poslovi se obavljaju na nove i originalne nacine. .84 .70
3 Zaposlene se potiCe da sami pronadu bolje nagine za obavljanja posla. .83 .69
4 Zaposlenima na svim razinama se omogucuje davanje prijedloga za .83 .69
poboljSanje uobi€ajenih nacina rada.
9 Uklju€en/a sam u planiranje promjena. 77 .60
2 Postoje prirodni mehanizmi za poticanje inovacija, npr. timovi za razvoj novih .75 57
proizvoda.
8 Razumijem svrhu uvodenja promjena. 75 .56
5 Birokratske potesSkoée (npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure .66 44
i postupci) se otklanjaju.
1 Proizvodi, usluge i vrijednost koju dodajemo proizvodima i uslugama .65 42
kontinuirano su se razvijali i iSli ukorak s promjenjivim potrebama poslovhog
okruzenja.
13 Promjene se uvode "od dolje prema gore". .49 .24
10 Promjene su stvarno potrebne. .22 .05
12 Promjene se uvode "od gore prema dolje". -.24 .06
11 Promjene se negativno odrazavaju na neki klju¢an dio moga posla. -.38 .15
Karakteristicni korijen 5.88
% objasnjene varijance 45.22

lzvor: autorica
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Tablica 23. Deskriptivna statistika za pojedine Cestice iz skale upravljanja promjenama

M SD it

1 Proizvodi, usluge i vrijednost koju dodajemo proizvodima i uslugama
kontinuirano su se razvijali i i8li ukorak s promjenjivim potrebama poslovnog 5.23 1.22 .56
okruzenja.
2 P'OStOje prirodni mehanizmi za poticanje inovacija, npr. timovi za razvoj novih 472 150 72
proizvoda.
3 Zaposlene se poti¢e da sami pronadu bolje nagine za obavljanja posla. 5.18 1.17 a7
4 Zaposlenima na svim razinama se omogucéuje davanje prijedloga za poboljSanje

N i 5.23 1.33 75
uobi€ajenih nacina rada.
5 Birokratske poteSkoée (npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure i

; L 4.83 1.33 .59

postupci) se otklanjaju.
6 Poslovi se obavljaju na nove i originalne nacine. 5.06 1.19 .79
7 PotiCe se atmosfera otvorenosti i prihvacanja promjena. 5.13 1.24 .78
8 Razumijem svrhu uvodenja promjena. 5.55 1.13 .64
9 Uklju¢en/a sam u planiranje promjena. 4.92 1.52 72
13 Promjene se uvode "od dolje prema gore". 4.34 1.72 42

lzvor: autorica

Sve su korelacije izmedu pojedinacnih Cestica i ukupnog rezultata na skali dovoljno
visoke (rie> .40), a Cronbach o koeficijent pouzdanosti iznosi .90 §to ukazuje na visoku
unutarnju konzistenciju skale. Skala upravljanja promjenama se sastoji od 10 Cestica,
a ukupan rezultat na skali izraCunat je kao prosjek odgovora na pripadaju¢im
Cesticama. Teorijski raspon rezultata na skali proteze se od 1 do 7, pri Cemu viSi

rezultat oznacava vecu spremnosti na upravljanje promjenama.

Tablica 24. Deskriptivna statistika za skalu upravljanja promjenama

N Min Max M SD Sk Ku K-S
71 1.90 6.80 5.02 0.99 -0.90 1.21 0.10
Izvor: autorica

ProsjeCan rezultat na skali (M=5.02, SD=0.96) ukazuje na umjerenu prosjecnu
spremnost na upravljanje promjenama. Rezultat Kolmogorov-Smirnovljevog testa

ukazuje na normalnu distribuciju ove varijable (p>.05).

5.3.4. Testiranje postavljenih istrazivackih hipoteza

Kako bi se ispitao odnos izmedu stila vodstva i upravljanja promjenama izracunati su

Pearsonovi koeficijenti korelacije (r). Rezultati su prikazani u Tablici 25:.
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Tablica 25. Koeficijenti korelacije (r) izmedu stila vodstva i upravljanja promjenama

Upravljanje promjenama

Transformacijski stil vodstva 767
Transakcijski stil vodstva (Potencijalne 53"
nagrade) )
**p<.01

lzvor: autorica

Upravljanje promjenama je u visokoj korelaciji s transformacijskim stilom vodstva (.76)
i u srednje visokoj korelaciji (.53) s transakcijskim stilom vodstva (potencijalnim
nagradama). Nadredeni koji pokazuju viSi stupanj transformacijskog vodstva i
transakcijskog vodstva koje se odnosi na potencijalne nagrade spremniji su na

upravljanje promjenama i obratno.

Kako bi se ispitao odnos izmedu stila vodstva i pojedinacnih Cestica iz upitnika
upravljanja promjenama izraCunati su Spearmanovi koeficijenti korelacije (p). Rezultati
su prikazani u tablicama, za Cestice koje se odnose na vrste promjena koje
organizacija provodi, razinu razumijevanja potrebe za uvodenjem promjena i nacin

provodenja promjena.

U Tablici 26. su prikazani Cronbach a koeficijenti pouzdanosti i broj Cestica (N) za
svaku skalu upitnika stila vodstva:

Tablica 26. Cronbach o koeficijenti pouzdanosti i broj Cestica (N) za svaku skalu
upitnika stila vodstva

a N
Artikuliranje vizije .81 5
Pruzanje prikladnog uzora .84 3
Poticanje prihvacanja grupnih ciljeva 91 4
Visoka o¢ekivanja o radnom ucinku a7 3
Individualizirana podrska .55 4
Intelektualna stimulacija .85 4
Potencijalne nagrade .87 5

lzvor: autorica

Iz prikazanih rezultata vidljivo je da sve skale, osim Individualizirane podrske imaju

dobru sadrzajnu valjanost. Korelacije izmedu pojedinacnih pripadajucih Cestica i
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ukupnog na rezultata na svakoj skali osim Individualizirane podrske dovoljno su visoke
(ri> .40). Koeficijenti pouzdanosti (o) svih skala osim Individualizirane podrske ukazuju
na dobru ili visoku pouzdanost skala i kreCu se od .77 (Visoka o¢ekivanja o radnom
uéinku) do .91 (Poticanje prihvaéanja grupnih ciljeva). Cestice skale Individualizirane
podrske su u niskim korelacijama s ukupnim rezultatom na skali (rit< .40), a koeficijent
pouzdanosti («=.55) ukazuje na nisku pouzdanost skale. Zbog toga je ova skala

izuzeta iz daljnjih analiza.

Tablica 27. Koeficijenti korelacije (p) izmedu skala stila vodstva i vrsta promjena koje
organizacija provodi

UP 1 UpP 2 UP 3 UP 4 UP 5

1. Artikuliranje vizije 61" 55" 407 42" 49”7
2. Pruzanje prikladnog uzora 45" 48" 43" 427 407
3. Poticanje prihvacanja grupnih cilieva .33" 54" .58™ .50 43"
4. Visoka ocCekivanja o radnom ucinku 43" 25" .35" 43" 27
5. Intelektualna stimulacija 49" 59" .64" 56" 62"
6. Potencijalne nagrade .26" .30 46" 48" .23

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

UP_1 Proizvodi, usluge i vrijednost koju dodajemo proizvodima i uslugama kontinuirano su se razvijali
i iSli ukorak s promjenjivim potrebama poslovnog okruzenja.

UP_2 Postoje prirodni mehanizmi za poticanje inovacija, npr. timovi za razvoj novih proizvoda.

UP_3 Zaposlene se poti¢e da sami pronadu bolje nacine za obavljanja posla.

UP_4 Zaposlenima na svim razinama se omogucuje davanje prijedloga za poboljSanje uobiCajenih
nacina rada.

UP_5 Birokratske poteSkoce (npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure i postupci) se
otklanjaju.

Izvor: autorica

|z tablice je vidljivo da su korelacije izmedu skala stila vodstva i vrsta promjena koje
organizacija provodi znacajne, osim korelacije izmedu Potencijalnih nagrada i Cestice
UP_5 (Birokratske poteSkoce (npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure i
postupci)se otklanjaju.). Koeficijenti korelacije krecu se od .23 do .64 i ukazuju da je u
organizacijama Ciji su voditelji ocijenjeni viSim rezultatima na skalama vodstva prisutna

vecCa spremnost na promjene mjerena navedenim Cesticama.
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Cestica UP_1 (Proizvodi, usluge i vrijednost koju dodajemo proizvodima i uslugama
kontinuirano su se razvijali i iSli ukorak s promjenjivim potrebama poslovnog
okruZenja.) je u najvisoj korelaciji s Artikuliranjem vizije (p=.61).

Cestice UP_2 (Postoje prirodni mehanizmi za poticanje inovacija, npr. timovi za razvoj
novih proizvoda.), UP_3 (Zaposlene se potiCe da sami pronadu bolje nacine za
obavljanja posla.), UP_4 (Zaposlenima na svim razinama se omogucuje davanje
prijedloga za poboljSanje uobi¢ajenih nacina rada.) i UP_5 (Birokratske poteSkoce
(npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure i postupci) se otklanjaju.) su u
najvisoj korelaciji s Intelektualnom stimulacijom (pup 2=.59; p up 3=.64; p up 4=.56; p
up_5=.62).

Tablica 28. Koeficijenti korelacije (p) izmedu skala stila vodstva i razumijevanja
potrebe za uvodenjem promjena

UP_8 Razumijem svrhu uvodenja

promjena.
1. Artikuliranje vizije 48"
2. Pruzanje prikladnog uzora 54"
3. Poticanje prihvacanja grupnih cilieva .62™
4. Visoka ocekivanja o radnom ucinku 417
5. Intelektualna stimulacija 51"
6. Potencijalne nagrade .64™

*p<.01
lzvor: autorica

Razumijevanje potrebe za uvodenjem promjena je u znacajnoj korelaciji sa svim
skalama Stila vodstva. Korelacije su srednje do visoke i kre¢u se od .41 (s Visokim

ocekivanjima o radnom ucinku) do .64 (s Potencijalnim nagradama).

Tablica 29. Koeficijenti korelacije (p) izmedu skala stila vodstva i naCina provodenja
promjena

UP_12 Promjene se UP_13 Promjene se
uvode " od gore prema uvode "od dolje prema
dolje". gore".
1. Artikuliranje vizije .01 .16
2. Pruzanje prikladnog uzora -.03 12
3_. .Potlcanje prihva¢anja grupnih 05 31"
cilieva
4. Visoka ocekivanja o radnom ucinku .02 -.04
5. Intelektualna stimulacija .05 .26"
6. Potencijalne nagrade -.13 .09

*p<.05, **p<.01
lzvor: autorica
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Dobivene su samo dvije znacajne (niske) korelacije izmedu stila vodstva i nacina
provodenja promjena. Uvodenje promjena ,od dolje prema gore“ u znacajnoj je
korelaciji s Poticanjem prihvacanja grupnih ciljeva (p=.31) i Intelektualnom

stimulacijom (p=.26).

S obzirom na mali uzorak, odnosno malu zastupljenost ispitanica, nije ispitivana
statisticka znac¢ajnost spolnih razlika u upravljanju promjena. U Tablici 31. su
deskriptivni podaci upravljanja promjena s obzirom na spol. Prosje€an rezultat
ispitanika muskog spola, kao i Zenskog spola ukazuje na umjerenu prosjecnu

spremnost na upravljanje promjenama.

Tablica 30. Upravljanje promjenama s obzirom na spol

N Min Max M SD
Muski 59 1.90 6.80 5.00 1.02
Zenski 7 3.70 6.00 5.20 0.87

lzvor: autorica

Odnos izmedu upravljanja promjenama i dobi ispitan je Pearsonovim koeficijentom

korelacije (r). Nije dobivena znac¢ajna korelacija (r=0.05, p<.05).

Odnos izmedu upravljanja promjenama i ukupnog radnog staza ispitan je
Pearsonovim koeficijentom korelacije (r). Nije dobivena znacajna korelacija (r=0.05,
p<.05).

T-testom za nezavisne uzorke ispitana je razlika u spremnosti na upravljanje
promjenama s obzirom na radni staz u organizaciji. Rezultati (N — broj ispitanika,
M — aritmetiCka sredina, SD — standardna devijacija, t-omjer, df — stupnjevi slobode, p

— razina znacajnosti) su prikazani u Tablici 31.:
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Tablica 31. Upravljanje promjenama s obzirom na radni staz u sadasnjoj organizaciji

N M SD t df D
do 1 god. 30 4.78 1.04 1.84 59 0.07
vise od 1 31 5.25 0.97
god.

lzvor: autorica

Nije dobivena znacCajna razlika u prosje€noj procjeni spremnosti na upravljanje
promjenama u organizaciji izmedu zaposlenika kratkog (do godinu dana) i duzeg
radnog staza o (t=1.84, df=59, p>.05).

U Tablici 32. su prikazani deskriptivni podaci upravljanja promjena s obzirom na
organizaciju. ProsjeCan rezultat ispitanika iz Organizacije 1, kao i ispitanika iz
Organizacije 2 ukazuje na umjerenu prosjecnu spremnost na upravljanje promjenama

u organizaciji.

Tablica 32. Upravljanje promjenama s obzirom na organizaciju

N Min Max M SD Sk Ku
Organizacija 1 44 2.40 6.80 4.88 0.95 -0.67 1.02
Organizacija 2 27 1.90 6.50 5.23 1.03 -1.45 2.89

lzvor: autorica

Ranije su prikazani svi rezultati istrazivanja koji su potvrdili osnovnu pretpostavku
istraZzivanja: stil vodstva utje€e na upravljanje promjenama. Upravljanje
promjenama je u visokoj korelaciji s transformacijskim stilom vodstva (.76) i u srednje
visokoj korelaciji (.53) s transakcijskim stilom vodstva. Korelacija transformacijskog
stila vodstva je nesto veca od korelacije sa transakcijskim stilom vodstva, ali obje su
jake i zna€ajne. Izneseni rezultati imaju snazne implikacije za vode: stil vodstva koji
koriste ima znacCajnog utjecaja na upravljanje promjenama. Ovime je dokazano, kako
je veC¢ navedeno u pregledu literature da se daje prednost transformacijskom nad
transakcijskim vodstvom kod poticanja promjena, buduéi transformacijsko vodstvo
pozitivno djeluje na upravljanje promjenama. Voda, prije svega, treba i mora biti voda
suvremenog doba koiji brine o sljedbenicima i diZe ih na viSu razinu motivacije, i koji
uskladuje svoje ponasanje sa radom organizacije. 1z ocjena kojima su ocijenjeni stilovi

vodstva se moze zakljuCiti da su vode manje skloni pruzanju individualne podrske,
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pruzanju prikladnog uzora i imaju ne$to manje ocCekivanja o radnom ucinku, te bi na
tim komponentama transformacijskog vodstva trebali najviSe poraditi. Analizirajuéi
transakcijsku komponentu imaju prostora za poboljSanje kod izraZzavanja posebnog
priznanja za dobro obavljen posao, te bi trebali zaposlenima izraziti posebno priznanje

za dobro obavljen posao.

Ranije je u radu prikazano da su korelacije izmedu skala stila vodstva i vrsta promjena
koje organizacija provodi znacajne, ime je potvrdena i prva pomoc¢na hipoteza: stil
vodstva utjece na vrste promjena koje organizacija provodi. MozZe se zakljuciti da
se potvrduje da transformacijsko vodstvo ima snazan utjecaj na inovativno ponasanje,
pronalazenje boljih nacCina za obavljanje posla, davanje prijedloga za poboljSanje
uobicCajenih nacina rada. Prostor za poboljSanje i mjesto na kojem bi vode mogli
poraditi je u sferi transakcijskog vodstva i potencijalnog nagradivanja, te bi se mogla
skrenuti pozornost na poboljSanje i otklanjanje birokratskih poteSkoca, Sto bi sasvim
sigurno utjecalo i na rezultate koje organizacija ostvaruje, a onda i na potencijalno

nagradivanje.

Razumijevanje potrebe za uvodenjem promjena je u znacCajnoj korelaciji sa svim
skalama Stila vodstva, te je na taj nacin potvrdena i druga pomoc¢na hipoteza: stil
vodstva utje€e kod zaposlenika na razinu razumijevanja potrebe za uvodenjem
promjene. Posebno se istiCe korelacija transakcijskog stila vodstva sa razumijevanjem
potrebe za uvodenjem promjena. Ono o ¢emu vode trebaju voditi ratuna kod
komuniciranja potrebe za uvodenjem promjene su visoka oCekivanja o radnom ucinku,
dakle poticati zaposlene na vie i bolje, podizati ljestvicu oCekivanja i davati do znanja

da oCekuje najbolje od zaposlenika u organizaciji.

Promatranjem dobivenih rezultata uo€ene su samo dvije znacajne (niske) korelacije
izmedu stila vodstva i nacCina provodenja promjena. Uvodenje promjena ,od dolje
prema gore“ u znacajnoj je korelaciji s Poticanjem prihvacanja grupnih ciljeva (p=.31)
i Intelektualnom stimulacijom (p=.26) koje su komponente transformacijskog vodstva
te se potvrduje i treCa pomocna hipoteza: stil vodstva utjeée na nacéin provodenja
promjena. Moze se zaklju€iti da se potvrduje i navod iz ranijih istraZivanja u kojima se
tvrdi da su transformacijski vode spremniji na pristup “od dolje prema gore* kada je to
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moguce. Preporuka za vode je kombinacija pristupa ,od gore prema dolje” i ,od dolje
prema gore“ kako bi promjena bila uspjeSna, a ovisi o samoj vrsti promjene koja se

provodi, kao i trenutku, kako i navodi teorija istraZivanja ranije navedena u radu.

Promatrajuci sve interpretacije rezultata potrebno je navesti nekoliko ogranienja:
premali broj ispitanika s obzirom na upitnik koji sadrzi toliko Cestica i dimenzija, bududi
je teSko na malom uzorku dobiti Cistu strukturu kao i €injenicu da je u koristenom
upitniku prisutna razlika u broju Cestica izmedu transakcijskog i transformacijskog
vodstva uzetih u obzir, a koje su bile ponudene ispitanicima na odabir, buduc¢i da
instrument istrazivanja dominantno istrazuje transformacijski stil vodstva. Bilo bi
pozeljno koristiti i drugu vrstu upitnika no i tu je potrebno voditi rauna o organizacijskoj
strukturi i vrsti radnih mjesta tj. zastupljenosti menadzerskih pozicija u organizaciji kako
bi mogli pristupiti ispunjavanju upitnika, buduci u organizacijama iz provedenog

istrazivanja svega 22% ispitanika pripada menadzmentu.

Preporuka za buduca istrazivanja je provodenje istrazivanja na veem uzorku

poduzeca i detaljnije istraziti druge stilove vodstva.

Kao zanimljivost u istrazivanju se pojavljuju podatci o ukupnom stazu u sadasnjoj
organizaciji u jednoj od promatranih organizacija iz istrazivanja gdje ispitanici navode
ukupan staz veéi od jedne godine unato€ €injenici da je prije neSto malo manje od
godine dana nastupila promjena u smislu zaposljavanja kod novog poslodavca i radi
se o zapoSljavanju u novoj organizaciji, te ukupan staz u sadasnjoj organizaciji ne
moze biti ve¢i od jedne godine. To ukazuje na Cinjenicu da neki zaposlenici u
organizaciji, kada ostaju u poznatom okruzZenju i prostornim sidrima, naginju ostati u
starim obrascima, ne percipiraju¢i jasno promjenu. Preporuka za vodstvo bila bi
kontinuirano artikuliranje vizije i intelektualnom stimuliranju, a s ciljem kvalitetnog

upravljanja promjenom.
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6. ZAKLJUCAK

U danasnjim organizacijama, gdje je hijerarhija nejasna, a poslovi i projekti se
preklapaju, Cesto postoji potreba za jednostavnim, ali fleksibilnim nadinom definiranja
tko Sto radi u bilo kojem procesu promjene, te je stoga vazno odrediti i prepoznati uloge
u tom procesu. Vode su oni koji moraju potaknuti promjene u dana$njem
konkurentnom okruzenju. Pravilno odabranim stilom vodstva moze se dati odgovor na
upravljanje promjenama. Za suoCavanje sa stalnim promjenama u organizacijama,
transformacijsko vodstvo je ono koje je prikladno za uklapanje sa inovativnim vodom
koji pred organizacije stavlja jasne zahtjeve. Odgovaraju¢im odabirom strategije
moguce je upravljati promjenama i pozitivno prevladavati otpor promjenama koji se
pojavljuje u tom procesu. Buduci da bi i organizacije i sljedbenici trebali imati iste ciljeve
vazno je zaposlenike motivirati kako bi se dobrovoljno ukljucili u promjene, Sto se moze
posti¢i prevladavajuc¢im transformacijskim stilom vodstva. UspjeSnu provedbu
promjena u organizacijama odreduju zaposlenici kao sljedbenici i vode s
transformacijskim ponasSanjem vodstva. Oni igraju vaznu ulogu u oblikovanju pozitivnih

reakcija na promjene u organizaciji.

U ovome je radu obradena tematika stilova vodstva i upravljanja promjenama, te je
razvijen model meduovisnosti stilova vodstva i upravljanja promjenama. Temelj za
odabir instrumenta istrazivanja i kreiranja upitnika je bio pregled dostupne literature.
Zbog vaznosti i zastupljenosti u suvremenim poslovnim procesima i praksama, u
empirijskom dijelu istrazivanja ispituju se transakcijski i transformacijski stil vodstva.
Povezivanjem istrazivanja postavljene su temeljna i pomoéne hipoteze. Temeljna
hipoteza u kojoj se tvrdi da stil vodstva utjeCe na upravljanje promjenama je potvrdena
provedenim istrazivanjem, buduci su rezultati istrazivanja pokazali da je upravljanje
promjenama u visokoj korelaciji s transformacijskim stilom vodstva (.76) i u srednje
visokoj korelaciji (.53) s transakcijskim stilom vodstva (potencijalnim nagradama). Prva
pomocna hipoteza koja tvrdi da stil vodstva utjeCa na vrste promjena je potvrdena
buduci su korelacije izmedu skala stila vodstva i vrsta promjena koje organizacija
provodi znaCajne. Razumijevanje potrebe za uvodenjem promjena je u znacajnoj
korelaciji sa svim skalama stila vodstva, pri ¢emu su korelacije srednje do visoke, te je
time potvrdena i druga pomoc¢na hipoteza koja tvrdi da stil vodstva utjeCe kod

zaposlenika na razinu razumijevanja potrebe za uvodenjem promjene. Potvrdena je i

112



treCa pomocna hipoteza koja tvrdi sa stil vodstva utjeCe na nacin provodenje promjena.
Rezultati istrazivanja podrzavaju predlozeni model. Nije dobivena znac¢ajna korelacija
odnosa izmedu upravljanja promjenama i dobi, kao niti izmedu upravljanja

promjenama i staza.

Preporuka za organizacije je da provedu istrazivanje u kojem ¢e ispuniti upitnike kojima
se Ce ispitati preferirani stil vodstva u poduzecu kao i trenutno stanje koje se odnos na
upravljanje promjenama. Na taj nacCin ¢e biti u moguénosti ¢im viSe se prilagoditi onom
stilu vodstva koji potice artikuliranje vizije, pruzanje prikladnog uzora, poticanje
prihvacanja grupnih ciljeva, visoka ocekivanja o radnom ucinku, individualiziranu
podrsku, intelektualnu stimulaciju, buduéi se na taj nacin lakSe upravlja promjenama.
Kod koriStenja transformacijskog stila vodstva je lakSe utjecati na promjene koje se
odnose na inovacije u poslu, nove nacine rada, davanje prijedloga za poboljSanje, ¢ime
se utjeCe i na cjelokupno poboljSanje rezultata organizacije i na smanjenje otpora
promjenama buduci su zaposleni izravno ukljueni u proces. Za razumijevanje potrebe
za uvodenjem promjena je korisno Koristiti potencijalne nagrade buduci ta Cestica
dobro korelira sa komponentom transakcijskog vodstva. Da bi promjena bila uspjeSna
korisno je kombinirati provodenje promjena ,, od dolje prema gore® i ,0d gore prema
dolje“, a vodeci rauna o pravom odabiru trenutka za primjenu odgovarajuceg modela

provodenja promjene.
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Prilog 1. Anketni upitnik o utjecaju stila vodstva na upravljanje

Anketni upitnik o utjecaju stila vodstva na upravljanje promjenama

Fakultet ekonomije i turizma
“Dr. Mijo Mirkovic”

Postovani/postovana, zahvaljujemo Vam $to ste pristali sudjelovati u ovom istraZivanju koje se provodi na Fakultetu
ekonomije i turizma ,Dr. Mijo Mirkovi¢" Sveucilista Jurja Dobrile u Puli, s ciliem istrazivanja utjecaja stilova vodstva na
upravljanje promjenama. Uklju€ivanje u ovo istraZivanje je dobrovoljno.

NAPOMENA: Anketni upitnik je anoniman te Vam jamé&imo da se Vasi odgovori niti u jednom trenutku nece staviti na

uvid Vasem poslodavcu (podaci o ispitaniku iz zadnjeg dijela upitnika koristit ¢e se iskljucivo za statisticku obradu podataka
na razini cijelog uzorka).
Stoga Vas molimo da nigdje u upitniku ne navodite svoje ime i/ili prezime, kao i da na svako pitanje odgovorite $to je
moguce preciznije.

A) Stil vodstva

UPUTE: NiZe su navedene tvrdnje koje se odnose na osobu koja Vam je neposredno nadredena. Molimo Vas da na
liestvici od sedam stupnjeva oznacite koliko se slaZete sa svakom od navedenih tvrdniji, i to tako da za svaku tvrdnju
oznacite (zaokruZite) samo jedan od navedenih stupnjeva ( od 1 do 7), pri éemu stupnjevi oznagavaju sljedece:

1 2 3 4 5 6 7
Vide se slazem

Izrazito se Uglavnom se Vise se ne slazem Niti se ne slazem, | nego $to se ne Uglavnom se Izrazito se

ne slazem ne slazem nego 5to se slazem niti se slazem slazem slazem slazem
1. | Daje nam do znanja da od nas ocekuje puno. 1(2(3[|4(5]|6|7
2. | Uvijek daje pozitivne povratne informacije kada dobro obavim posao. 112|3|4|5|6|7
3. | Djeluje ne uzimajuéi u obzir moje osjecaje. 1(2(3|4|5|6]|7
4. | Stvara zanimljivu viziju buducnosti nase organizacije. 1(2(3|4|5|6]|7
5. | Druge radije vodi "djelima", nego "rijecima". 112|3|4|5|6|7
6. | Daje mi posebno priznanje kada vrlo dobro obavim posao. 1123|4567
7. | Pokazuje obzirnost prema mojim osobnim osjecajima. 1(2|3|4|5|6|7
8. | Pruza mi dobar uzor koji mogu slijediti. 112|3|4|5|6|7
9. | Ponasa se tako da u obzir uzima i moje osobne potrebe. 1(2(3|4|5|6]|7
10. | Inzistira iskljucivo na najbolje odradenom poslu. 1(2(3|4|5|6]|7
11. | U ophodenju sa mnom ne uzima u obzir moje osobne osjecaje. 112|3|4|5|6|7
12. | Ima jasnu predodZbu o tome kamo organizacija ide. 1123|4567
13. | Pohvali me kada posao obavim iznadprosjeno dobro. 1(2(3|4(5]|6|7
14. | Zadovoljava se samo s najboljim. 112|3|4|5|6|7
15. | Oscbno me pohvali kada izvrsno obavim posao. 112(3|4|5(|6|7
16. | Poti¢e suradnju medu radnim grupama. 1(2(3|4|5|6]|7
17. | Cesto ne priznaje dobro obavljen posao. 112|3|4|5|6|7
18. | Inspirira druge svojim planovima za buduénost. 1123|4567
19. | Poti¢e me da o starim problemima promisljam na nov naéin. 1(2(3[|4(5]|6|7
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20. | U stanju je pridobiti druge da se zalazu za njegovu/njezinu viziju. 1234|567
21. | Postavlja pitanja koja me primoraju na razmisljanje. 1123|4567
22. | Ohrabruje zaposlenike da budu "timski igraci". 1(2(3|4|5|6/|7
23. | Poti¢e me da preispitam nacin na koji obavljam posao. 112|3|4|5|6/|7
24, | Uvijek trazi nove mogucénosti i prilike za organizaciju. 1(2(3|4|5|6|7
25. | Poti¢e grupu da zajednicki radi na istom cilju. 112|3|4|5(|6|7
26. | Vodi primjerom. 1123|4567
27. | Na domisljat me nacin potice da preispitam neke temeljne pretpostavke omomposlu. |12 |3 |4 |5 (6| 7
28. | Razvija timski duh i pona$anje medu zaposlenicima. 11234567
B) Upravljanje promjenama
UPUTE: Nize su navedene tvrdnje koje se odnose na razlicite dimenzije upravlijanja promjenama u sadasnjoj
organizaciji. Molimo Vas da na ljestvici od sedam stupnjeva oznacite koliko se slaZzete sa svakom od navedenih
tvrdniji, i to tako da za svaku tvrdnju oznacite ( zaokruzite) samo jedan od navedenih stupnjeva ( od 1 do 7), pri éemu
stupnjevi oznacavaju sljiedece:
1 2 3 4 5 5] 7
Vise se slazem
lzrazito se Uglavnom se Vise se ne slazem Niti se ne slazem, | nego 5to se ne Uglavnom se lzrazito se
ne slazem ne slazem nego 5to se slazem niti se slazem slazem slaZem slazem
Proizvodi, usluge i vrijednost koju dodajemo proizvodima i uslugama kontinuirano su se
1. 2 112/ 3/4/5/6(7
razvijali i iSli ukorak s promjenjivim potrebama poslovnog okruZenja.
2. | Postoje prirodni mehanizmi za poticanje inovacija, npr. timovi za razvoj novih proizvoda. 112/3/4|5)6|7
3. | Zaposlene se potie da sami pronadu bolje naéine za obavljanja posla. 112/3|/4|5|6|7
Zaposlenima na svim razinama se omogucuje davanje prijedloga za pobolj$anje
4. e . 112/ 3/4|5/6|7
uobiéajenih nacdina rada.
Birokratske poteskoce (npr. pravila radi pravila, trome i zastarjele procedure i postupci) se
5. . 112/ 3/4/5/6(7
otklanjaju.
6. | Poslovi se obavljaju na nove i originalne naécine. 112/3|4|5/6|7
7. | Potite se atmosfera otvorenosti i prihvaéanja promjena. 112/3|/4|5|6|7
8. | Razumijem svrhu uvodenja promjena. 112/3|/4|5|6|7
9. | Ukljugen/a sam u planiranje promjena. 112/3/4(5/6|7
10. | Promjene su stvarno potrebne. 112/3/4|5/6|7
11. | Promjene se negativno odrazavaju na neki klju€an dio moga posla. 112|3/4|5|6|7
12. | Promjene se uvode " od gore prema dolje". 11234567
13. | Promjene se uvode "od dolje prema gore". 112/3|4/5|6|7
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C) Opéi podatci o ispitaniku ( iskljucivo za statisticku obradu)

UPUTE: Ispunite polje sa samo jednim podatkom koji se odnosi na Vas ili oznacite (zaokruZite) samo jednu

tvrdnju koja se odnosi na Vas.

1. Spol:

2. Navriene godine Fivota:

3. Ukupni radni staZ u godinama (molimo upiite samo broj, npr. 10):

4. Radni staZ u sada&njoj organizaciji u godinama (molimo upisite samo broj, npr. 10):

5. MNajvia zavriena razina obrazovanja:

osnovna Skola il nize (NSS, NKV, PEV)

srednja £kola za zanimanja do 3 god. i Skola za KV i VKV radnike
srednja 2kola za zanimanja u trajanju od 4 i vie godina i gimnazija (S55)
prvostupnik fakulteta; viga Skola (V33)

diplomski studij; poslijediplomski specijalisticki studij

Znanstveni magisteri| (mr. sc.)

doktorat znanosti (dr. sc.)

6. Va& trenutni poloZaj (radno mjesto) u organizaciji:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

operativni zaposlenik
struéni zaposlenik
administrativni zaposlenik
niZi menadiment

srednji menadZment
vrhovni menadZment

7. Organizacija u kojoj ste zaposleni prosjeéno godifnje ima zaposlenika

127



SAZETAK

U ovom poslijediplomskom specijalistitkom radu prou€avani su stilovi vodstva i
upravljanje promjenama, kroz teorijsko i empirijsko istraZivanje. Vodstvo, kao i
upravljanje promjenama, u fokusu su znanstvenih istrazivanja ve¢ dugi niz godina.
Kroz istrazivanje je zbog mogucnosti empirijske provjere i usporedbe sa ranijim
istraZivanjima stavljen fokus na transformacijsko i transakcijsko vodstvo. Buduci da je
vodstvo vezano na sljedbenike koji su aktivni akteri u procesu promjena, cilj ovog
istraZivanja je istraziti, analizirati i sistematizirati teorijska znanja o stilovima vodstva i
utjecaja istih na upravljanje promjenama u organizacijama, identificirati imbenike
promjena na koje stil vodstva ima utjecaj, odnosno istraziti utjecaj stila vodstva na vrstu
promjena, istraZiti utjecaj stila vodstva na nacin provodenja promjena, istraziti utjecaj
stila vodstva na razinu razumijevanja potreba za uvodenjem promjena, razviti model
povezanosti utjecaja stilova vodstva na upravljanje promjenama na temelju istrazivanja
za stolom i empirijskog istrazivanja te opisati rezultate istrazivanja i dati preporuke za
daljnji rad iz ovog podrucja. Za potrebe istrazivanja je koriStena pretezito strana
literatura. U radu je postavljena jedna temeljna hipoteza i tri pomocéne. Istrazivanje je
provedeno u dvije organizacije, na 73 upitnika. Kao racunalni alat za obradu podataka
je koristen statistiCcki program SPSS. Dobiveni rezultati su potvrdili postavljene
hipoteze. Zaklju¢ak je ovog istrazivanja da stil vodstva utjeCe na upravijanje
promjenama, S$to ima znanstveni znacaj, kao i implikacije za vode. Ponudeni su

odredeni prijedlozi za unapredenje vodenja i upravljanja promjenama.

Kljuéne rijeci: stil vodstva, upravljanje promjenama
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SUMMARY

In this postgraduate specialist thesis, leadership styles and change management have
been studied, through theoretical and empirical research. Leadership, as well as
management change, have been in the focus of scientific researchs for many years.
Due to the possibility of empirical verification and comparison with earlier research, the
focus was placed on transformational and transactional leadership. Since leadership
is related to followers who are active actors in the process of change, the aim of this
research is to investigate, analyze and systematize theoretical knowledges about
leadership styles and the their impact on the management of changes in organizations,
identify the factors of changes that are influenced by leadership style, investigate the
influence of leadership style on the type of changes, investigate the influence of
leadership style on the way of implementation of changes, investigate the influence of
leadership style on the level of understanding needs for changes, based on desk and
empirical research and describe the results of the researches and give
recommendations for further work in this area. For the purposes of the research, mostly
foreign literature was used. One basic hypothesis and three auxiliary hypotheses are
set in the paper. The survey was conducted in two organisations, on 73 questionnaries.
Statistical program SPSS was used as a computerized data processing tool. The
obtained results confirmed the hypotheses set. The conclusion of this research is that
leadership style impact management changes, which has scientific significance, as
well as implications for leaders. Some proposals are offered to improve leadership and

management of changes.

Key words: leadership style, management changes
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