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1. UVOD

1.1. Definiranje problema i predmeta istraZivanja

Polazi$na to¢ka ovoga rada je definiranje njegove problematike. U njemu cCe se ispitivati
povezanost utjecaja nacionalne kulture i otpora kod uvodenja promjena. Postavit ¢e se
glavna hipoteza te pomoc¢ne hipoteze s kojima ¢e se testirati problematika te ¢e se nastojati
povezati rezultati testiranja s teorijom. Predmet istrazivanja se odnosi na zaposlenike u
Republici Hrvatskoj. Uzorak obuhvaéa privatni i javni sektor te zaposlenike oba spola,
razli¢itih zivotnih dobi i razliCitih razina obrazovanja. Rezultatima istrazivanja ¢e se
nastojati utvrditi je li hrvatski zaposlenici prihvacaju proces promjene ili ne. Obavit ¢e se
istrazivanje na uzorku od stotinjak ispitanika, odnosno ispitivat ¢e se misljenja i stavovi
zaposlenika razlicitih tvrtki o spomenutoj problematici. Populacija su svi zaposleni u
Republici Hrvatskoj dok uzorak sa¢injavaju svi ispitanici kojima je poslan upitnik odnosno
uzorak je prigodan. Nastojat ¢e se povezati rezultati i znacaj odredenih varijabli te

statistickim testovima to prikazati kako bi se potvrdila ili opovrgla glavna hipoteza.

Promjena je nesto neminovno §to se dogada u svakoj sferi Zivota na jedan ili drugi nacin te,
zapravo, pokrece svijet. Svijet se oblikuje prema promjenama, ali naravno, uvijek je dug
put uvodenja 1 prihvacanja tih promjena. Stopa promjena i otkriCa nadilazi nasu
individualnu moguénost da je pratimo. Organizacije za koje ljudi rade ili na koje se
oslanjaju da ¢e ispuniti njihove potrebe se dramati¢no mijenjaju u pogledu vlastitih
strategija, struktura, sustava, ogranicenja i naravno oc¢ekivanja prema svojim zaposlenicima

i menadzerima (Cameron & Green, 2015).

Nadalje, netko treba i rukovoditi promjenama odnosno biti zaduZen za implementaciju istih.
Stoga je bitno imati odgovorne ljude kojima zaposlenici vjeruju kod uvodenja promjena.
Postoji znatna razlika izmedu lidera i menadzera, a upravo bi lideri trebali biti nositelji
promjena. Ono $to lideri uistinu Cine jest da pripremaju organizacije za promjene te im
pomazu da se s istima nose dok kroz njih prolaze (Miskulin, et al., 2016).Vazno je naznaciti
ulogu pogotovo karizmatskih voda koji nadahnjuju zaposlene da slijede njihov primjer, u

ovom slu¢aju kod uvodenja organizacijskih promjena.

Poduzeca koja posluju medunarodno moraju brinuti o nacinu rada svojih podruznica.
Trebaju biti svjesni prednosti i mana odredenog podneblja u kojem rade te uskladiti radne

odnose. U organizacijama koje djeluju na medunarodnoj razini, koriste se razli¢iti pristupi
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pri upravljanju zaposlenicima. Kako pronalaze zaposlenike, kako ih placaju, kako ih
treniraju te kako ih promoviraju varira od kulture do kulture. Uobi¢ajeno nastoje tretirati
zaposlene na isti nacin, ali uz prilagodbu vezanu za kulturu (Treven, 2001). Kulturoloske
dimenzije medunarodnog menadzmenta, uklju¢uju¢i unutar-organizacijske procese
medunarodnih spajanja i pripajanja, zajednickih pothvata te ostalih strateskih saveza, mogu
se proucavati na razliCite nacine. Izbor koncepta kulture snazno utjece na sveukupni
teoretski okvir i dizajn istrazivanja (Holden, 2002). Kod ovoga rada je takoder interesantno

Sto su usporedivane zemlje jako blizu jedna druge, a mentalitet ljudi u istima je jako razlicit.

Kultura u svom najjednostavnijem objasSnjenju obuhvaca uobiCajena uvjerenja, drustvene
oblike i materijalne osobine rasne, vjerske ili drustvene skupine (Anon., 2018). Kultura,
koliko to ljudi htjeli ili ne htjeli, uvelike utjec¢e na oblikovanje karaktera covjeka. Od rodenja
svi ljudi su izloZeni prvotno (sub)kulturi vlastitoga doma, potom drustva, Skole, fakulteta te
posla kojim se bave. Sve te supkulture, kao i ostale skupine kojima pojedinac pripada,
oblikuju ponasanje istoga i u jednom segmentu utjeu na njegovo ponasanje, radnje i
sveopée djelovanje. ,,Kompletno drustvo" se javlja kao poredak mocéi u trojstvu -

ekonomije, politike i kulture (Mestrovi¢, 1995).

Jedan pojam koji se inherentno veZe s pojmom promjena je otpor. Od pamtivijeka ljudi nisu
bili najskloniji prihvacati date promjene. Uvijek su se protivili, smatraju¢i kako ih netko
zeli prevariti, kako netko zeli narusiti harmoniju u kojoj oni zive ili jednostavno iz razloga
§to im je u tom trenutku bilo dobro pa nisu znali za bolje. Stovie, ljudi vole udobnost i
ustaljenost, a promjene su sve samo ne to. One donose uzburkan zivot, koji u konacnici gura
drustvo prema naprijed, ali uvijek uz uteg drusStva koje ne prihvaca izmjene ve¢ im se
objerucke opire. Sposobnost brze i odgovarajuce prilagodbe na te izazove postalo je
presudno za uspjeh pojedine organizacije. Prema nekim videnjima Cak se smatra da temelj
konkurentske prednosti kompanija viSe ne pociva na resursima kao $to Su proizvodna
postrojenja ili financijska sredstva ve¢ na njihovoj sposobnosti da prihvate promjene

(Penava & Sehi¢, 2014).

Organizacijska promjena uzrokuje kod pojedinaca da dozive reakcijski proces (Kyle, 1993).
Proces se sastoji od Cetiri faze: inicijalno poricanje, otpor, postepeno istrazivanje i konacna
predanost. Otpor je prirodan i normalan odgovor naspram promjena jer promjena
uobicajeno ukljucuje put od poznatog ka nepoznatom (Bovey & Hede, 2001.). Dosta
istrazivanja je pokazalo kako ¢ak 40% pokuSaja implementacije promjena su zavrsili kao
neuspjeh. Kod provedbe promjena treba voditi racuna o puno faktora odnosno varijabli. Od
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same kulture poduzeca, nacionalne kulture, organizacijske strukture, zaposlenih, strategije
poduzeca, vrsti promjene odnosno vrsti otpora, industriji u kojoj se posluje te mnogih
drugih. Upravo je zbog toga naznaceno kako se reakcija na promjene smatra jednom od

glavnih konkurentskih prednosti danasnjih poduzeca.

1.2. Definiranje ciljeva istrazivanja

Uvidom u problem i predmet istrazivanja, posljedi¢no se dolazi i do ciljeva istrazivanja.
Naravno da se temeljni cilj odnosi na utvrdivanje ¢injenice postoji li otpor kod zaposlenika u
Republici Hrvatskoj pri uvodenju promjena, no lista ostalih ciljeva ¢e potpomoci u dobivanju

odgovora na glavnu problematiku ovoga rada.

e Uvidjeti kako nacionalna kultura u RH utjece na voljnost zaposlenika, u razli¢itim
poduzedima, za prihvac¢anje promjena.

e Teorijski potkrijepiti pojmove i analitiku vezane uz organizacijsku kulturu,
medunarodni menadzment, menadzment promjena te otpor kod uvodenja promjena.

e Pravilno sistematizirati pojmove vezane uz problem rada.

e Donijeti zaklju¢ak o prihvacanju ili neprihvadanju procesa promjena od strane

zaposlenika RH.

1.3. Istrazivac¢ke hipoteze

Na temelju navedene problematike istrazivanja, predmeta istrazivanja i postavljenih ciljeva
istrazivanja odnosno u svrhu dobivanja odgovora na glavni cilj rada postavit ¢e se glavna

istrazivacka hipoteza te (nekoliko) pomo¢nih hipoteza.

H1: Zaposlenici u Republici Hrvatskoj znacajno prihvacaju proces promjene

Svaka nacija je razli¢ita pa tako i specifi¢na nacionalna. Zainteresiranost za utjecaj nacionalne
kulture i inter-kulturalni menadzment je naglo porasla s intenziviranjem globalizacije.
Medunarodne kompanije se svakodnevno susrecu s dilemom: kako se prilagoditi lokalnim

kulturama i tako povecati efikasnost menadzment prakse u lokalnim jedinicama, a istovremeno



oc¢uvati jedinstveni sistem menadzmenta i snaznu korporativnu kulturu (Janiéijevi¢, 2003). Sve
sile koje doprinose stabilnosti u osobnosti ili u drustvenim sustavim mogu biti promatrane kao
otpor promjenama. Te sile su upravo promatrane kao smetnje. Od Sire i viSe ukljucujuce
perspektive, tendencije postignu¢a, oCuvanja i vracanja u ravnotezu su hvalevrijedne. One
omogucuju ustrajnost karaktera, inteligentnih poteza, institucija, civilizacija i kulture (Cohen,
1973).

H1.1. : Hrvatski zaposlenici su pobornici menadZmenta promjena

Prema (Rouse, 2018.) menadzment promjena predstavlja sistemski pristup bavljenja
tranzicijom ili transformacijom organizacijskih ciljeva, procesa ili tehnologija, sa svrhom
implementacije strategija za izazivanje promjena, kontroliranja promjena i pomaganja ljudima
kako bi se prilagodili promjenama. Proces menadzmenta promjena bit ¢e povezan sa

znacajkama hrvatske nacije i na taj na¢in pokusati donijeti zakljucak o postavljenoj hipotezi.

H1.2. : Hrvatski zaposlenici ne pokazuju otpor prema promjeni po svim razinama i

tipovima

Promatrajuéi razine odnosno tipove otpora i njegove izvore, nastoji se uvidjeti kako se oni
manifestiraju ovisno o drzavi u kojoj su primijeceni. Kroz Cetiri glavna tipa otpora: kognitivni,
ideoloski (namjerni), psiholoski (afektivni) i utemeljen na mo¢i (Webster & Webster, 2013), i
dva glavna izvora otpora: organizacijski i individualni (Sikavica, 2011.), probat ¢e se dokazati

poveznica medu njima i kulturom promatrane nacije.

H1.3. : Djelovanjem nacionalne kulture, hrvatski zaposlenici ne pokazuju otpor prema

promjeni

Prema (Hofstede, 2011.) postoji Sest kulturnih dimenzija: hijerarhijska distanca, individualizam
1 kolektivizam, zenstvenost 1 muzevnost, anksioznost (kontrola neizvjesnosti), konfuc¢ijanski
dinamizam (dugoro¢na i kratkoro€na Zivotna usmjerenja) i povladivanje ili uzdrzanost (mjera
srece). One Ce se staviti u odnos s otporom koji se neizbjezno javlja kod uvodenja promjena i
na taj nacin nastojati zakljuckom pomoc¢ne hipoteze potpomoci u donoSenju zakljucka kod

glavne hipoteze.



1.4. Metode istrazivanja

U svrhu testiranja postavljene glavne hipoteze i pomo¢nih hipoteza, sukladno zahtjevima rada

te ciljevima koji su postavljeni Koristit ¢e se sljedece znanstvene metode istrazivanja (Zelenika,

2000):

Metoda analize - rasclanjivanje sloZenih pojmova, sudova i zaklju¢aka na njihove

jednostavnije sastavne dijelove te izuCavanje svakog dijela za sebe 1 u odnosu na druge

Metoda deskripcije - postupak opisivanja predmeta ili pojava odnosno postupak

izgleda i osobina predmeta ili tijeka razvoja pojava.

Induktivna metoda — do zakljucka o opéem sudu dolazi se na temelju posebnih ili
pojedinacnih Cinjenica koje se obuhvadaju dosljednom i sistematskom primjenom
induktivnog nacina zaklju€ivanja. Polazi se od izu¢enog prema neizu¢enom, odnosno
od veceg broja pojedinaénih pojava rade se uopéavanja.

Deduktivna metoda - temelji se na dedukciji, odnosno na zakljucivanju od opéih
sudova ka pojedina¢nim ili ka drugim op¢im sudovima. Ona sluzi u znanosti posebice
za objasnjavanje Cinjenica i zakona, zatim predvidanja buduc¢ih dogadaja, otkrivanju

novih ¢injenica i zakona, provjeravanju hipoteza te za znanstveno izlaganje.

Metoda prikupljanja sekundarnih podataka — metoda kojom se na temelju
prethodnih istraZivanja prikupljaju podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetu
istraZivanja.

Metoda anketiranja — metoda kojom se na temelju anketnog upitnika istrazuju i
prikupljaju podaci, informacije, stavovi 1 miSljenja o predmetu istraZivanja.

Metoda komparacije — postupak usporedivanje istih ili srodnih ¢injenica, pojava,
procesa i odnosa, odnosno utvrdivanja njihove sli¢nosti u ponasanju i intenzitetu i
razlika medu njima.

Metoda kompilacije — preuzimanje (citiranje) rezultata znanstveno-istrazivackog rada

drugih autora, odnosno tudih zaklju€aka i spoznaja

Pored spomenute teorijske kompilacije 1 sinteze podataka, izvrsit e se empirijsko istrazivanje.

Ono ¢e biti provedeno putem anketnih upitnika koji ¢e se poslati zaposlenicima i tim nacinom

¢e biti prikupljeni primarni podatci za analizu. Nakon prikupljanja podatka, bit ¢e obavljena

analiza pomocu statistickih programa 1 bit ¢e napravljen graficki prikaz.



1.5. Doprinos istrazivanja

Provodenjem istrazivanja na primjeru poduzeca u Hrvatskoj zeli se do¢i do zakljucka kako
hrvatski zaposlenici reagiraju na promjenu. Svaka nacija ima svoju kulturu te ¢e se ovdje
uvidjeti kako hrvatsko radno okruzenje djeluje na zaposlenike u procesu uvodenja promjena.
Nastojat ¢e se uvidjeti opiru li se zaposlenici novim sustavima i na¢inima poslovanja ili ne. U
Hrvatskoj, takva konkretna istrazivanja jo$ nisu bila provedena, time ¢e ovo istrazivanje imati
veci znacaj.

Nadalje, istaknut ¢e se i vaznost organizacijske kulture kod upravljanja poduzec¢em kao i
strateSkog poslovanja vezanog uz kulturu i otpor. Nastojat ¢e se dati odgovor je li potrebno
mijenjati nacin uvodenja promjena i upravljanja otporom kod pojave istih i time povecati

konkurentnost radnika i kompanija.

U konacnici, spoznaje ovog rada ¢e vjerojatno u nekom segmentu pomoéi hrvatskim
poduze¢ima da shvate najbolji moguci nacin kako se postaviti pri uvodenju promjena u svoje

poslovanje i dati zaposlenicima smjernice vezane za to konkretno podrucje.

1.6. Struktura rada

Rad je podijeljen na pet cjelina. U uvodnom dijelu su izneseni problematika i predmet
istrazivanja. Potom su dane teoretske smjernice kojima ¢e se diplomski rad baviti. Izneseni su
ciljevi istraZivanja te postavljene glavna hipoteza i pomo¢ne hipoteze. Na kraju uvodnog dijela

su dane metode istrazivanja koje ¢e se koristiti u radu, kao 1 doprinosi istrazivanju.

U drugom dijelu ¢e se poblize objasniti pojmovi nacionalne kulture, kulture opcenito,

organizacije te organizacije unutar medunarodnog poduzeca.

U tre¢em dijelu rada ¢e biti objasnjeni pojmovi otpora, menadzmenta promjena te upravljanja
otporom kod uvodenja promjena. Mali dio ¢e se baviti i strateSkim poslovanjem za vrijeme
organizacijskih promjena. Bit ¢e dani teoretska podloga i koncepti te ¢e se postaviti svojevrsni

uvod za empirijski dio rada.

Cetvrti dio ¢e se baviti empirijskim istrazivanjem vezanim uz problematiku rada. Ispitat ¢e se

stavovi hrvatskih zaposlenika o upravljanju promjenama i otporom te postoji li utjecaj



nacionalne kulture na iste. Provest ¢e se anketiranje zaposlenika kako bi se u konac¢nici doslo

do potvrdivanja ili opovrgavanja glavne hipoteze.

U posljednjem dijelu rada ¢e na osnovu svih prikupljenih podataka i teorijskih smjernica biti

donijet zakljucak i napravljen kratki sazetak cijelog diplomskog rada.
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2. KULTURA

2.1. Organizacijska kultura
2.1.1. Pojmovno odredenje

Organizacija je zivo bi¢e. Ona se mijenja iz dana u dan te upravo konstanta promjene donosi
stalnu potrebu za pracenjem i usavrSavanjem organizacija. Upravo organizacijska kultura

predstavlja krvotok tog zivog bi¢a kao zajednicki nazivnik svih zaposlenih.

Prema (Vuji¢, et al., 2016.) organizacijska, korporativna ili poslovna kultura predstavlja
kolektivni um poslovnih subjekata, koji se temeljem zajednickih vrijednosti i normi manifestira
u medusobnim odnosima i neformalnim pravilima ponasanja. Dakle, to je svojevrstan sustav
pretpostavki, vjerovanja, vrijednosti i normi ponasanja, koji je usvojen od strane ¢lanova nekog

poslovnog subjekta te ga oni dalje razvijaju, a on utjece na njihovo ponasanje i misljenje.

Osnovne pretpostavke kulture stvaraju lece kroz koje ljudi shvacaju 1 interpretiraju dogadaje.
Netko tko sjedi bez pokreta moze biti promatran kao netko tko ljencari u nekim kompanijama,
dok bi u drugima taj zaposlenik bio promatran kao netko tko razmislja o vaznom problemu
(Gomez-Mejia, et al., 2008.). Kada ljudi pripadaju istoj organizaciji, oni ¢esto dijele odredena
uvjerenja 1 vrijednosti koji ith vode prema slicnom ponasanju. Organizacijska kultura reflektira
nacine na koji ¢lanovi odraduju svoje poslove te njihove odnose prema osobama unutar i van
poduzeca. Organizacije mogu poslovati efikasno samo ako zajednicke vrijednosti postoje medu
zaposlenicima. Vrijednosti su svjesne, afektivne Zelje ljudi koje vode njihovo ponaSanje. Uz
vrijednosti, postoje i norme koje mogu biti pisane ili nepisane te se vezuju uz postupak kojim

obuhvaéaju osnovne ideale i naéela ponasanja organizacije (Zugaj, et al., 2004.).

S obzirom na navedene ¢imbenike, razlikuje se kultura jedne od kulture druge organizacije.
Nijedna organizacija nema istu kulturu kao $to nijedan pojedinac nema istu osobnost. Osobnost
organizacije izraZava se u Kkulturi organizacije (Sikavica, 2011.). Organizacijska kultura je na
neki nacin mistican pojam — tesko je mjerljiva, ali vidljiva je dolaskom u svaku organizaciju
bez obzira na veli¢inu. Stvara se dugo te ostaje i nakon §to njeni tvorci nisu viSe u
organizacijama. Osnovni je dio formalne i neformalne socijalizacije svakog novog zaposlenika

kojim se upucéuju u pravila (Zlatar, 2010.).
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Prema (Gomez-Mejia, et al., 2008.) postoje tri aspekta organizacijske kulture. Najocitija je
vidljiva kultura koju promatra¢ moze c¢uti, osjecati ili vidjeti. Na dubljoj razini, prihvaéene
vrijednosti se ne promatraju smjesta, ve¢ su nacini na koje menadzeri i zaposlenici objasnjavaju
I pravdaju svoje poteze i odluke. Te vrijednosti su najcesce svjesno i eksplicitno predstavljene.
U centru organizacijske kulture su temeljne vrijednosti koje su naSiroko rasprostranjene, na
nesvjesnoj su razini te nisu podlozne pregovorima. Ova podjela ima sli¢nosti s onom koju daje
(Sikavica, 2011.) te kaze kako kultura organizacije egzistira na dvije razine: na vidljivoj razini
1 na nevidljivoj razini. Vidljivi znaci kulture bili bi simboli, ceremonije, price, slogani,
ponasanje 1 stil odijevanja, a u nevidljive znakove kulture ubrajaju se zajednicke vrijednosti,

vjerovanja, pretpostavke, stajalista i osjecaji.

2.1.2. Vrste organizacijskih kultura

Postalo je jako vazno razlikovati jake od slabih kultura. Jake kulture karakterizira dijeljenje
temeljnih vrijednosti od strane zaposlenika. Sto zaposlenici vise dijele i prihvaéaju temeljne
vrijednosti, to je kultura jada i utjecajnija na ponasanje (Gibson, et al., 2009.). Sto je ja¢a kultura
organizacije, to ju je lakSe poistovjetiti s osobno$¢u organizacije zato $to utjece na nacin na koji
se ponasaju njeni ¢lanovi (Jones & George, 2006.). Religijske organizacije, kultne organizacije
i japanske tvrtke, primjeri su organizacija koje imaju veoma jaku kulturu. Sto je kultura jaca, to
je manja fluktuacija zaposlenih. Jednakost svrhe gradi koheziju, odanost 1 privrzenost

organizaciji (Robbins, 1992.).

Uz podjelu na jaku i snaznu organizacijsku kulturu, postoje i brojne druge, kao: dominantna
kultura 1 supkultura, jasna i1 nejasna kultura, izvrsna 1 uzasna kultura, postojana i prilagodljiva
kultura (Sikavica, 2011.). Supkulture su u odnosu prema dominantnoj kulturi kao podskup u
odnosu na skup. Kada se govori o kulturi organizacije misli se na kulturu koja prevladava
odnosno dominantna kultura izrazava one bitne vrijednosti koje dijeli veéina pripadnika
organizacije. Supkulture (potkulture) se razvijaju u velikim organizacijama kako bi odrazile
zajednicke probleme, iskustva ili situacije u kojima su bili njeni pripadnici. NajceS¢e su
definirane odjelima i geografski (Robbins, 1992.). Takoder postoje i kontra-kulture za koje
(Sikavica, 2011.) smatra kako nijeCu dominantnu kulturu, a nerijetko se vezu uz akvizicije i

fuzije u kojima se sudaraju dvije razlicite kulture.
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Jasna kultura je prepoznatljiva po nekim svojim simbolima za ¢lanove organizacije, kao i za
ljude izvan poduzeca, dok je nejasna kultura ona kultura za koju mnogi zaposleni nisu u stanju
odgovoriti §to je i kakva je njihova kultura. Susrece se u poduze¢ima u kojima su ¢este promjene
menadzmenta (Golner, 2002.). U organizacijama s izvrsnom kulturom postoji odreden red koji
pridonosi toj izvrsnosti te prevladava uvjerenje kako su zaposlenici te firme najbolji. Uzasna
kultura je pak prepoznatljiva po stalnom kriznom menadzmentu, velikoj zbrci i neugodnoj i
frustriraju¢oj klimi (Sikavica, 2011.). Jones i George (2006.) navode kako je upravo adaptivna
kultura ta koja potice radnike na iznimne rezultate te upravlja njihovim stavovima i ponasanjem.
Te prilagodljive kulture omogucuju organizacijama da rastu i mijenjaju se, kako bi postigle
svoje ciljeve i bile efektivne. S druge strane Sikavica (2011.) navodi inertne ili postojane kulture
koje teziste imaju na unutarnjim ¢imbenicima. Cinjenica je kako se poduzeéa trebaju okrenuti

prema vani i gledati potrebe svojih potrosaca.
Jos jedna od poznatijih i zastupljenijih podjela organizacijskih kultura je klasifikacija na:

e Kultura klana
e Birokratska kultura
e Poduzetnicka kultura

e TrziSna kultura

Prema (Gibson, et al., 2009.) neke organizacije posjeduju dominantan tip kulture dok druge
organizacije posjeduju viSe kultura koje egzistiraju istovremeno na razli¢itim lokacijama,
odjelima ili projektima. Ne postoji superiorna, idealna ili fiksna kultura. No, navedena Cetiri

prevladavajuca tipa zaokupljaju najvise paznje.

Kulturu klana karakterizira prijateljska i kolaborativna atmosfera koja se moze usporediti s
velikom obitelji. Vazni su moralni integritet, postenje i pravda. Jake veze odanosti i tradicije se
javljaju te jedan od najboljih primjera je Google (Grensing-Pophal, 2018.). Birokratska kultura
se bavi odrzavanjem stabilnosti te ju pokusava ostvariti putem hijerarhije. Fokusira se na interne
poslove i ima utaban pristup kontroliranju radnog procesa. Dobar primjer ove vrste organizacija
su vojska ili drzavne agencije (Gomez-Mejia, et al., 2008.). Sikavica (2011.) poduzetni¢ku
kulturu predstavlja kao rizicnu i dinamicnu. Prednjace inovativnost, kreativnost 1 vode
inovatori. Organizacija je predana eksperimentiranju i inovacijama. Facebook i ostale
tehnoloske firme su kvalitetan primjer ove vrste kulture. Posljednja vrsta koja se javlja u ovoj
podjeli je trzi$na kultura koja ima naglasak na poveéanju prodaje, pove¢anom trziSnom udjelu,

financijskoj stabilnosti 1 profitabilnosti. Radi se na ugledu organizacije te postoji malo osjecaja
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timskog duha i kohezije kod ovog tipa kulture. Nike, Amazon i Apple ogledni su primjerci

trziSne kulture (Gibson, et al., 2009.).

2.1.3. Socijalizacija

Socijalizacija je jo$ jedan vazan pojam koji se veze uz organizacijsku kulturu. Ona predstavlja
proces pomocu kojih organizacija uvodi nove zaposlenike u postoje¢u kulturu. To je
svojevrstan proces prilagodbe novopridoslih zaposlenika. Kao rezultat iskustava socijalizacije,
¢lanovi organizacije internaliziraju vrijednosti i norme organizacije te se ponasaju u skladu s
njima (Jones & George, 2006.). Prema Robbinsu (1992.), proces socijalizacije se sastoji od tri
faze: faza prije dolaska, faza susreta i faza preobrazaja. Fazu prije dolaska karakterizira
potencijalni zaposlenik koji dolazi s ve¢ postoje¢im setom vrijednosti, stavova i ocekivanja.
Organizacije naj¢esce biraju osobe za koje smatraju da ¢e se uklopiti u kulturu iste, no na
zaposleniku je joS uvijek da nauci danu kulturu. Druga faza se dogada kada pojedinac postane
¢lan organizacije. Tada dolazi do usporedbe ocekivanja od poslova, Sefova, suradnika,
atmosfere i stvarnosti. To je ujedno i vrlo stresan, ali ispunjen period. Kroz brojne aktivnosti,
pojedinac pokuSava postati aktivni sudionik organizacije te stvoriti za sebe mjesto gdje mu je
ugodno raditi (Gibson, et al., 2009.). Posljednja faza socijalizacije je faza metamorfoze ili
preobrazbe. Prema Gomez-Mejia et.al. (2008.), to je faza u kojoj se potice zaposlenike da
priblize svoje vrijednosti 1 nacine onima organizacije. Ako ova faza prode u redu, odnosno
pozeljno, zaposlenik bi se trebao osjecati ugodno i prihvaéeno u organizaciji. Zadovoljni su
svojom pozicijom, imaju dobar odnos s kolegama te su upili ¢ak i neformalne prakse. Naravno,
moze se pojaviti i konflikt. Jedan tip konflikta je kada se treba uskladiti novi posao s privatnim

zivotom, a drugi je na radnom mjestu s ostalim radnim skupinama, $to Cesto rezultira stresom.

2.2. Nacionalna kultura

2.2.1. Definicija

Nacionalna kultura predstavlja set vjerovanja, normi, ponaSanja i vrijednosti koji dijeli ve¢ina
stanovnika neke drzave. Ljudi pod utjecajem drustva nauce kako se ponasati jedan prema

drugome, kako se nositi s odgovornoscu, uspjehom i neuspjehom. Nauce $to zamijetiti, a §to ne
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te taj set postaje utjelovljen u zakonima i regulacijama drustva (Gibson, et al., 2009.).
Nacionalna kultura smatra se ,,lukom® kod kojega razli¢iti slojevi predstavljaju razne nivoe
nacionalne kulture, od vanjskog sloja artefakata do jezgre dubinskih vrijednosti. U tom smislu,
kultura je koherentan i izdrzljiv set vrijednosti kojeg €lanovi nacije nose i po kojem se
nepromjenjivo ponasaju (Punnett & Shenkar, 1996.). ,,U¢enje’’ nacionalne kulture pocinje u
ranoj dobi te se nastavlja kroz cijeli zivot. lako se smatra kako svijet postaje ,,globalno selo’’,
jo§ uvijek postoje kriti¢ne razlike medu kulturama, a ponajviSe u njihovim vrijednostima,
normama i stavovima (Jones & George, 2006.). U vecini zemalja postoji dominantna kultura,
no ¢ak i u zemljama koje su izrazito homogene, kao Japan, postoje brojne supkulture koje se
razlikuju. Na primjer, u Brazilu je prema jednom istrazivanju pokazano kako Cetiri glavne
supkulture utje¢u na ponasanje i motivaciju zaposlenika. Nacionalna kultura, organizacijska
kultura, povijest i supkulture utjecu na uzorke ponasanja zaposlenika te na strukture i procese
koji se nalaze u organizacijama. Unato¢ kompleksnosti tih uzoraka, od iznimne je vaznosti da
menadzeri pokusaju otkriti dimenzije koje razlikuju kulture budu¢i da one utjeCu na

zadovoljstvo radnika, eticko ponasanje i njihovo izvodenje poslova (Gibson, et al., 2009.).

2.2.2. Nacionalna kultura naspram organizacijske kulture

Nacionalna kultura kao takva predstavlja jedan od izvora poslovne ili organizacijske kulture
poslovnih subjekata. S tim u vezi, utjeCe 1 na ostale elemente kao organizacijsku strukturu,
motivaciju radnika, na¢in vodenja. Kako su ¢lanovi nekog poduzeca ujedno i pripadnici
odredene nacionalne kulture, oni svoje vrijednosti i norme nacionalne kulture prenose na
organizaciju i organizacijsku kulturu. No, nacionalna kultura je samo i svojevrsni okvir
ponasanja te ne mora nuzno znaciti da ¢e sve organizacije u istoj drzavi posjedovati jednaku
organizacijsku kulturu. Takoder, u nekim kompanijama prevladava li¢nost lidera ili osnivaca
koji potencijalno moze usmjeravati kulturu te kompanije u skroz drugom smjeru (Vuji¢, et al.,
2016.). Ono sto je dodatno zanimljivo su dvije razine kulture koja sacinjavaju dva potencijalno
kontradiktorna sloja, $to zna¢i da mogu proizvesti razliite efekte. No, te dvije razine, iako
razlicite, snazno su povezane i grade prostor za kompleksnu interakciju (Degravel, et al., 2016.).
Neka istrazivanja su pak pokazala kako nacionalna kultura ima jaci utjecaj na zaposlenike nego
Sto to ima kultura njihove organizacije. Stoga, zaposlenici IBM-a u Njemackoj ¢e biti pod ve¢im
utjecajem njemacke nacionalne kulture nego organizacijske kulture IBM-a. Vazno je naglasiti

da IBM u Italiji, primjerice nece traziti tipicnog zaposlenika iz Italije koji je samostalniji, ve¢
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¢e u procesu selekcije traziti radnika koji se viSe uklapa u okvire organizacijske kulture

kompanije (Robbins, 1992.).

Ponasanje zaposlenika funkcija je raznih nivoa kultura. Utjecaj nacionalne kulture moze voditi
ponasanje radnika, ali utjecaj kulture moze i¢i i preko nacionalnih nivoa te ukljucivati religijske,
etnicke 1 regionalne utjecaje. Organizacije katkad koriste nacine selekcije i socijalizacije kako
bi prigusili Siroke utjecaje raznih kultura te stvorili vlastitu, koja se poprilicno razlikuje po
svojim karakteristikama od ve¢ navedenih. U mnogim zemljama postoje velike razlike medu
radnom snagom te se odredene odlike kulture preklapaju u razli¢itim nacijama. Tipi¢ni americki
radnik je individualisti¢ki nastrojen te je spreman na rizik, dok je tipi¢ni japanski radnik
orijentiran na zajednicu i sigurnost. No, brojni ljudi iz jedne od tih drzava su vise nalik na
tipicnog predstavnika druge drzave, negoli na svog sunarodnjaka. Bas§ zbog toga su kompanije
u mogucnosti zaposliti idealnog kandidata, neovisno o njenoj lokaciji (Gomez-Mejia, et al.,
2008.). Kultura i potkulture u nekom drustvu mogu imati utjecaj na organizacijske oblike i

procese:

1. jer akteri iz okruzenja postavljaju kulturna ograni¢enja za organizaciju,
2. zato $to vladajuce elite u organizaciji dizajniraju i redizajniraju Zivot organizacije prema
vlastitim zamislima

3. zbog toga Sto postoje neformalne organizacije, povezane s potkulturama zaposlenika

Sve veca pojava multikulturalizma povecava interakciju zaposlenih i menadZera iz raznih
kultura. Javlja se potreba za novim nacinima i pristupima organiziranja. Upravo te razlicite
specificnosti kulture stvaraju bazu za postizanje konkurentske prednosti na globalnom trzistu.
Unato¢ razli¢itostima medu nacionalnim kulturama, odredene sli¢nosti se javljaju kao

potencijalni izvor postizanja boljih poslovnih rezultata (Vujié, et al., 2016.).

2.2.3. Novi koncepti nacionalne kulture

Prema (Matijevic¢, et al., 2015.) utjecaj nacionalne kulture je dvostran — slobodan (eti¢ki) pristup
kulturi je povezan s argumentom kako je struktura povezana s odlikama organizacije, dok drugi
(emicki) zagovara kako drustveni kontekst stvara razlike u strukturi u razli¢itim zemljama.
Kulturne mape predstavljaju sredstvo koje uvelike moze pomoc¢i menadzerima da savladaju

kulturoloski Sok i shvate razlike. U proslim godinama, prema (Degravel, et al., 2016.), znalci
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su preispitivali pristup ,,jedne veli¢ine za svakoga" prema kojem se smatra kako se prakse
menadzmenta iz jedne kulture mogu preslikati i efektivno funkcionirati u drugoj kulturi.
Tradicionalna konceptualizacija nacionalne kulture u kontekstu poduzetnistva se preispituje sa
strane novih perspektiva koje smatraju ovaj klasi¢an okvir manje bitnim u turbulentnom i
rastu¢em medunarodnom kontekstu. Ako se kultura uc¢i u drustvenoj okolini jedinke, a trenutna
okolina je okarakterizirana bezgrani¢nim trziStima, informacijama, u¢enjem, proizvodima i
uslugama kroz proces globalizacije, tada nacionalne kulture postaju puno fluidnije i manje

stabilne nego u inicijalnim teorijama.

Nadalje, (Degravel, et al., 2016.) argumentira kako je proces globalizacije povec¢ao odnose
medu kulturama te kao rezultat dogodila se smjena medu vrijednostima i vjerovanjima i pocele
su se usvajati nove tradicije. Kulturne povezanosti sve viSe prozimaju ljudske aktivnosti kroz
drustvene fenomene kao §to su turizam, medunarodna trgovina, tokovi imigracije, razvoj
dijaspora i interneta te medunarodnih akademskih aktivnosti i Sirenje glazbe i drugih medija
kulture. Nove definicije 1 koncepti kulture se pojavljuju, ali sve se viSe smatra kako je ona
dinamican paradoks gdje su suprotnosti prihvacene, razglabane i rekreirane, shvacene i u
konacnici pravno uredene. Kako bi menadzeri §to uspjesnije vodili medukulturalnu suradnju,
oni moraju ne samo razumjeti temeljne vrijednosti, pretpostavke, ponasanja razli¢itih kultura i
nadine promatranja svijeta, ve¢ ih uvidjeti kao komplementarne i osnovne za sinergiju koja

doprinosi pozitivnim ishodima suradnje (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

2.3. Cimbenici utjecaja na medu-Kkulturalne procese u medunarodnim poduzeé¢ima

2.3.1. Globalizacija

Globalizacija se odnosi na ekonomsku, socijalnu i kulturnu povezanost ljudi u razli¢itim
dijelovima svijeta. Sve se vrti oko neprekidnog procesa povecanja meduzavisnosti ljudi jedni o
drugima, bilo to kroz razmjenu dobara i usluga, dijeljenje znanja ili interakciju s ljudima druge
kulture i sa drugih lokacija. Globalizacija povezuje i koordinira geografski rasprSene segmente
kako bi sluzili globalnim potroSa¢ima i natjecali se protiv ostalih globalnih organizacija
(McShane & Von Glinow, 2005.). Globalizacija je postala neosporna ¢injenica ekonomije 21.
stoljec¢a te vodi konstataciji da se organizacije moraju globalizirati ili umrijeti. Nije samo

ograniCena na velike organizacije, ve¢ postaje imperativ velikih 1 malih organizacija.
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Multinacionalne kompanije drze 2/3 svjetske trgovine, a 1000 najve¢ih kompanija na svijetu
stvara 80% svjetskog industrijskog outputa; 60% medunarodne trgovine su transakcije izmedu
dvaju povezanih dijelova multinacionalnih kompanija. 14% svjetske prodaje, 12% imovine te

13% zaposlenih u rukama je sto korporacija na vrhu (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Takoder se javlja potreba za globalnim menadZerima, koji imaju globalan nacin razmisljanja ili
globalni mozak (global brain) koji uspje$no uskladuju konkurentsko poslovanje, zemlju i
funkcionalne prioritete medunarodnog menadzmenta. Sama konkurentska prednost
medunarodnih i globalnih organizacija je sposobnost da se koriste globalnim vjeStinama kako
bi na najbolji nad¢in zadovoljile potrebe lokalnih potrosata (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).
Zaposlenici u dana$njim organizacijama moraju raditi efektivno s individualcima iz drugih
kultura, a kulturna inteligencija je je ono $to omogucuje nekim ljudima da budu vise-manje
efektivniji u kulturalno razli¢itom kontekstu. To je vrsta sposobnosti koja je priblizno vezana
uz emocionalnu inteligenciju i omogucuje ljudima da razluce razlike medu pripadnicima drugih
kultura i da iskoriste to znanje kako bi predvidjeli nacin na koji ¢e se ljudi ponasati i razmisljati
u raznim situacijama. Postoje tri izvora kulturne inteligencije, jedan je vezan za,,glavu™ i odnosi
se na kognitivnu kulturalnu inteligenciju, drugi je ,.tijelo" i odnosi se na fizicku kulturalnu
inteligenciju i treci je ,,srce" te se odnosi na emocionalnu kulturalnu inteligenciju (Colquitt, et
al., 2009.)

Neki od tipova ¢lanova organizacija koji se mogu pronac¢i u medunarodnim tvrtkama su:

e Emigranti — zive i rade u zemlji u kojoj nemaju drzavljanstvo

e Drzavljani zemlje domacina — gradani zemlje u kojoj se nalazi pogon ili objekt
organizacije sa sjediStem u inozemstvu

e Drzavljani tre¢ih zemalja — gradani jedne zemlje koji rade u drugoj zemlji za

organizaciju ¢ije je sjediSte u treoj zemlji

Organizacije medunarodnog tipa najc¢eS¢e zapoSljavaju sva tri tipa radnika, no u porastu je
zaposljavanje drzavljana zemlje domacina. Takvi radnici se ne trebaju seliti niti iziskuju troSak
edukacije o kulturi, zakonima ili jeziku zemlje gdje firma posluje. Sto se ti¢e emigranata i
drzavljana trece zemlje, pred njih je stavljen izazov prilagodbe novoj kulturi te im menadzeri
trebaju pomoci da sto prije usvoje odredene obrasce kako bi poceli doprinositi organizacijskim
ciljevima. Jo§ jedan pojam koji se srece je repatrijacija, a on podrazumijeva proces povratka

onih koji su radili u inozemstvu natrag u domovinu i njihovo ponovno integriranje u
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organizacijsko poslovanje u domovini. Sam proces donosi svoje probleme, pogotovo kod ljudi

koji su duze vremena proveli u inozemstvu (Certo & Certo, 2008.).

2.4. Hofstede - kulturne dimenzije

Drustvene pojave se teSko mogu razumjeti izvan konteksta vremena u kojem su nastale i
kulture, pri ¢emu se kulturi pripisuje izrazita nadmo¢ u stvaranju materijalnih i duhovnih dobara
od strane grupa i pojedinaca, njihovim konkretnim uvjetima Zzivota i poslovanju i trgovini.
Takoder se vidi 1 utjecaj kulture na menadzment jer je ono $to menadzeri rade posvuda isto, ali
je nacin na koji to rade potpuno razli¢it. Najznacajniji modeli koji su utjecali na sustavni pristup
istrazivanju utjecaja kulturalnih razlika na menadZment su: Hofstedeov, Trompenaarsov,
Kluckhohn-Strodtbeckov i GLOBE-ov model kulturalnih dimenzija (Bedekovi¢, 2010.). U

nastavku ¢e biti opisan Hofstedeov model 6 dimenzija nacionalne kulture.

2.4.1. Geert Hofstede i opcenito o 6D modelu nacionalnih kultura

Gerard Hendrik (Geert) Hofstede je nizozemski socijalni psiholog, bivsi zaposlenik IBM-a i
profesor emeritus Organizacijske Antropologije 1 Medunarodnog Menadzmenta na sveuciliStu
u Maastrichtu u Nizozemskoj. Najpoznatiji je po svom pionirskom istrazivanju vezanom za
medu-kulturalne grupe i organizacije (Anon., n.d.). U 1970-im, Hofstede je dobio pristup
velikoj bazi podataka §to se tiCu vrijednosti 1 povezanih osje¢aja ljudi u preko 50 zemalja. Ti
ljudi su radili u lokalnim podruZznicama jedne velike multinacionalne kompanije: IBM. Vecina
dijelova organizacije su bila ispitana dvaput u periodu od ¢etiri godine te je baza podataka
sadrzavala vise od 100,000 ispitanika (Hofstede, 2011.). Hofstede kulturu definira kao
kolektivno programiranje uma, ili kao software uma, pri ¢emu se sintagma ,,mentalno
programiranje* ne interpretira doslovno da su ljudi programirani na isti na¢in kao racunala, ve¢
je to teorijski konstrukt ili sintagma kojom Hofstede naglaSava da ,,svaki pojedinac posjeduje
ili nosi sa sobom odredenu koli¢inu ili sumu mentalnog programa koja je relativno stabilna
tijekom odredenog razdoblja i vodi osobu da se ponasSa na vise ili manje sli¢an nacin u sli¢énim

situacijama (Jekni¢, 2011.). Nadalje, on identificira Cetiri nezavisne dimenzije koje objedinjuju
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kljucne razlike u vrijednostima medu zemljama: hijerarhijska distanca (povezana s problemom
neravnopravnosti), anksioznost ili izbjegavanje/kontrola neizvjesnosti (povezana s problemom
suoCavanja s nepoznatim), individualizam-kolektivizam (povezan s problemom
interpersonalnih veza) i muzevnost-Zenstvenost (povezano s emocionalnim ulogama spolova).
Od 1980-ih, Hofstede je dodao dvije dimenzije: konfuéijanski dinamizam ili dugoro¢na
naspram kratkoro¢nih Zivotnih usmjerenja (povezan s izborom fokusa ljudskih napora) i
povladivanje naspram uzdrzanosti (povezano sa zadovoljenjem naspram kontroli osnovnih
ljudskih zelja). Posljednja dimenzija nadopunjuje petu dimenziju i fokusira se na aspekte koji

nisu pokriveni ostalim dimenzijama (Kim, 2015.).

2.4.2. Hijerarhijska distanca

Hijerarhijska distanca ili distanca mo¢i pokazuje u kojoj mjeri ljudi prihvacaju nejednakosti u
institucijama 1 organizacijama. Visoka ocjena u distanci mo¢i zna¢i da postoje velike
nejednakosti u raspodjeli moci i bogatstva i da ih kultura trpi. Takve kulture ¢e se drzati sustava
koji ne potice vertikalnu mobilnost gradana (Robbins & Judge, 2009.). U tim drustvima, radnici
koji su profesionalno uspje$ni, skupljaju bogatstvo i prenose ga na svoju djecu te kao rezultat
nejednakosti rastu. Nadalje, razlika izmedu bogatih i siromasnih, sa svim popratnim politickim
1 druStvenim posljedicama, vrlo brzo raste. Zemlje koje vecinski imaju visoku distancu mo¢i su
ekonomski siromasne zemlje Juzne Amerike kao Guatemala i Panama te azijske zemlje kao
Malezija i Filipini (Jones & George, 2006.). Naspram njih, niska ocjena u distanci mo¢i ukazuje
na to da kultura ne prihvaca velike razlike u mo¢i i bogatstvu. Takve kulture isti¢u jednakost
(Robbins & Judge, 2009.). Napredne zapadne zemlje kao SAD, Njemacka, Nizozemska i UK
imaju relativno niske distance moci (Jones & George, 2006.). Prema (Bedekovi¢, 2010.) neke
od karakteristika niske hijerarhijske distance koje se ogledaju u menadZmentu, a koje su u

suprotnosti s kulturama visoke hijerarhijske distance su:

e Hijerarhija oznacava nejednakost uloga u organizaciji, a ne stvarnu razliku
e Decentralizacija

¢ Niska organizacijska piramida

e Manje nadzora i manji raspon placa

e Suradnici su konzultanti pri radnim zadatcima

e Suradnicki demokratski stil vodenja
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Slika 1: Svjetska mapa hijerarhijske distance

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [MreZzno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-

gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].

2.4.3. Izbjegavanje/kontrola neizvjesnosti

Odnosi se na stupanj osjecaja ugrozenosti ¢lanov ia neke kulture u nejasnim i nepoznatim
situacijama, a povezano je s potrebom za predvidljivoséu odnosno pisanim/nepisanim
pravilima. U poduzecu se ova dimenzija posebno reflektira u odnosu prema riziku, na razini
ambicija i u toleranciji na dvoznacnost. Dakle, ova dimenzija je povezana sa stupnje stresa u
drustvu i potrebom za predvidljivoséu (Tomljenovi¢ & Stilin, 2012.). Zemlje kao §to su Japan,
Francuska, Grcka, Portugal i Costa Rica imaju jako visok stupanj izbjegavanja neizvjesnosti
Sto izrazava ljudsku intoleranciju na rizik i neizvjesnost te takve kulture podupiru vjerovanja
koja obecavaju izvjesnost i konformizam. S druge strane Svedska, Indija, SAD, Singapur i
Jamajka su jako nisko u ovoj dimenziji, §to znaci da ljudi imaju visoku toleranciju prema
neizvjesnom i dvosmislenom (Kinicki & Williams, 2008.). Ova kulturalna dimenzija takoder
utjece na menadzment, a neke od karakteristika niske razine izbjegavanja/kontrole neizvjesnosti

su (Bahtijarevi¢-Siber, et al., 2008.):

e Tolerancija neizvjesnosti kaosa
e Ceste promjene poslodavaca

e Vrhovni menadzment se bavi strategijom i postoje samo nuzna pravila
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¢ Orijentacija je na odnose i1 na proces odlu¢ivanja
e Spremnost na rizik

e Transformacijsko vodstvo

Uncertainty Avoidance World map

n.b. White: no data ~* ”;;-35

Slika 2: Svjetska mapa izbjegavanja/kontrole neizvjesnosti

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [Mrezno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-

hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].

2.4.4. Individualizam-kolektivizam

Ova se dimenzija odnosi na stupanj integracije pojedinaca u primarne grupe. Individualizam
karakteriziraju slabe veze u drustvu te se od svakoga ocekuje da vodi brigu u samom sebi i
svojoj uzoj obitelji. Kolektivizam se ogleda pak u drustvima gdje su ljudi od rodenja integrirani
u kohezivne, jake grupe koje se Stite tokom cijeloga zivota u zamjenu za neupitnu lojalnost. To
su ja i mi drustva (Bahtijarevié-Siber, 2014.). U pogledu radnih vrijednosti kolektivistickih
kultura naglasak se stavlja na pripadnost organizaciji i idealu ¢lanstva, a ukljucenost individue
u organizaciju je prvenstveno moralna, nalik na obiteljske veze, pa individua osjeca i1
emocionalnu vezanost za organizaciju. Zaposljavanje se obavlja unutar obitelji i to reducira
rizik u poslovanju, a unapredenje i zaposljavanje u organizaciji ovise i 0 grupi zaposlenih za
razliku od individualistickih kultura gdje ¢e se zaposSljavanje i unaprjedenje bazirati na
vjeStinama 1 pravilima (Jekni¢, 2011.). Zemlje koje spadaju u individualisticke su SAD,

Australija, Svedska, Francuska, Kanada i UK, gdje je primat da se ljudi brinu sami o sebi. U
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kolektivisticke kulture, gdje se ocekuje da ¢e se organizacije i ljudi brinuti jedni o drugima,
spadaju Costa Rica, Tajland, Meksiko, Kina, Guatemala i Ekvador (Kinicki & Williams, 2008.).
Odnos ove dimenzije prema menadzmentu se ogleda u sljede¢im karakteristikama

(kolektivizam) (Bedekovi¢, 2010.):

Odnosi poslodavca i posloprimca su bliski

Postojanje visoke razine nepotizma

Velika odanost organizaciji i grupni interesi

Zaposlenici ocekuju da organizacija Stiti njihove interese

Mala profesionalna mobilnost

Menadzment upravlja grupama

Collectivism — Individualism World map

- ~——

= T e
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2

Slika 3: Svjetska mapa kolektivizam — individualizam

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [MreZno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-

gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].

2.4.5. Muzevnost — Zenstvenost

Dimenzija muZevnost — Zenstvenost se ogleda u distribuciji emocionalnih uloga medu
spolovima. Muzevne kulture su one u kojima su drustvene uloge spolova jasno razdvojene dok
se u zenstvenim kulturama uloge spolova preklapaju (Liu, et al., 2014.). To je mjera u kojoj
neka kultura daje prednost tradicionalno muskim ulogama, kao Sto su postignuée, mo¢ i
kontrola, naspram kulturama koje smatraju muskarce i zene jednakima. Visoka ocjena u
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maskuliniteta pokazuje kulturu koja dodjeljuje razne uloge muskarcima i Zenama, s
dominantnom ulogom muskarca. Visoka ocjena feminiteta znaci da kultura slabo razlikuje
muske i zenske uloge (Robbins & Judge, 2009.). Kulture okrenute muzevnosti karakterizira
samopouzdanje, siguran nastup, uspjesnost, konkurentnost i rezultati. S druge strane, Zenstvene
kulture su one koje cijene kvalitetu Zivota, tople meduljudske odnose te brigu i usluge za slabije.
U takve zemlje spadaju Nizozemska, Svedska, Danska, Costa Rica, Francuska, Norveika.
Zemlje koju su okrenute uspjehu to jest one muzevne su Japan, SAD, Meksiko, Austrija i
Njemacka (Jones & George, 2006.). Kulture koje su Zenstvene na menadzment imaju sljedeci

utjecaj (Bahtijarevié-Siber, et al., 2008.):

¢ Intuicija menadZzera i spremnost na kompromis

e Veciudjel Zzena u menadzmentu

e Solidarnost sa slabijima

e Naglasak na jednakost i solidarnost

e Motivi: suradnja, dobri radni uvjeti i radni odnosi

e Manji stres na poslu
Femininity - Masculinity

' -

— <

World map
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Slika 4: Svjetska mapa Zenstvenost — muZevnost

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [MreZno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-

gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].
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2.4.6. Dugoro¢na naspram kratkoro¢nih zivotnih usmjerenja

Peta dimenzija nije bila u prvotnom istrazivanju, ali je naknadno dodana i u njenom su
istrazivanju bile uklju¢ene 32 zemlje. Ona se odnosi na stupanja orijentacije pojedinca, drustva
1 organizacija na buducnost odnosno na sadaSnjost. Dugoro¢nu orijentaciju karakterizira
Stednja, ustrajnost u ciljevima, spremnost Zrtvovanja osobnih interesa za neke vise i uklapanje
tradicije u moderni kontekst. Nasuprot toga, kultura kratkoro¢ne orijentacije brine o odrzavanju
osobne stabilnosti ili srece te zivotu u sadasnjosti. Postoji o¢ekivanje brzih rezultata, sklonost
potrosnji i mala $tednja te se teZi da se uvijek ide u korak s trendovima (Bahtijarevi¢-Siber, et
al., 2008.). U kulturama kratkoro¢ne orijentacije naglasak je na vrijednostima prava, slobode,
postignué¢a i samostalnosti te je bitna i vrijednost slobodnog vremena. Osobna lojalnost
organizaciji varira o potrebama, dok u kulturama dugoroc¢ne orijentacije nisu pozeljne drustvene
i ekonomske nejednakosti, pa tako i manageri i radnici dijele iste aspiracije. Naglasak je na
vrijednostima ucenja, postenja, prilagodavanja, odgovornosti i samodiscipline, a nije bitno
slobodno vrijeme. Postoji veca zastupljenost i ulaganja u cjelozivotne poslovne mreze (Jeknic,
2011.). Prema (Bahtijarevi¢-Siber, et al., 2008.), u zemlje dugoroéne Zivotne usmjerenosti
spadaju Kina, Hong Kong, Tajvan i Japan, dok u zemlje kratkoro¢ne Zivotne usmjerenosti
spadaju SAD, Spanjolska, Ceska, UK i Njemacka. U ovom primjeru (Bedekovié, 2010.) daje

utjecaj kratkorocne orijentacije na menadzment:

e Analiticko misljenje

e Usredotocenost na financijski rezultat

e Ovogodisnji profit

e Menadzeri i radnici psiholoski ¢ine dva tabora
e Meritokracija

e Zakoni su bitni
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Slika 5: Svjetska mapa kratkoro¢nih naspram dugoro¢nih Zivotnih usmjerenja

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [Mrezno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-

gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].

2.4.7. Povladivanje naspram uzdrzanosti

Kulture koje su karakterizirane povladivanjem fokusiraju se na dobre stvari u Zivotu. U njima
je dobro biti slobodan te se potice ljude da rade stvari prema vlastitom nahodenju. Prijatelji su
vazan dio Zivota te su stvari u zZivotu poslozene tako da imaju smisla. Naspram toga, u kulturama
uzdrzanosti, prevladava osjecaj kako je zivot tezak te kako je duznost, a ne sloboda, normalan
nacin zivota (Hofstede, n.d.). Ova dimenzija je dodana na osnovu Minkovljeve analize World
Value Survey za 93 zemlje. Kao $to je ve¢ navedeno, ona viSe-manje nadopunjuje petu
dimenziju (dugoro¢na naspram kratkoro¢nih zivotnih usmjerenja). Fokusira se na aspekte koji
nisu pokriveni od strane ostalih dimenzija, ali je poznata u literaturi kako ,,istraZivanje o sreé¢i".
Dakle, povladivanje predstavlja drustvo koje dozvoljava relativnu slobodu zadovoljenja
osnovnih 1 prirodnih ljudskih potreba koje su povezane s uZivanjem u Zivotu i zabavljanjem.
Uzdrzanost predstavlja drustva koja kontroliraju zadovoljenje potreba i reguliraju ga sredstvima
strogih druStvenih normi (Hofstede, 2011.). Jezgra dimenzije povladivanja sastoji se od srece,
kontrole vlastitog zivota i vaznosti slobodnog vremena. Sve to pretpostavlja visoku srecu.
Zemlje u kojima prevladava sfera povladivanja su Juzna i Sjeverna Amerika, Zapadna Europa
1 dijelovi Supsaharske Afrike dok uzdrzanost prevladava u Isto¢noj Europi, Aziji i u

muslimanskom svijetu. Mediteranski dio Europe zauzima srednju poziciju $to se tiCe ove
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dimenzije (Kim, 2015.). No, kroz posljednjih 30 godina, razina utjecaja povladivanja je porasla,
a dosta uzdrzanih drustava je nestalo. Relativni odnos tih dvaju suprotnih polova je ostao jednak
Sto znaci da ako su se drustva uzdrzanosti i povladivanja mijenjala, mijenjala su se zajedno.
Neke od glavnih karakteristika kultura povladivanja, a koje su u suprotnosti s kulturama

uzdrzanosti, su sljedece (Hofstede, 2015.):

e Ljudi se osjecaju sretnije 1 zdravije

e Postoji etika opustenosti i sloboda govora

e Prevladava optimizam, pozitivan stav i ekstrovertnost

e Ljudi sudjeluju vise u sportskim aktivnostima

e Postoji veca stopa zloCina, no imaju manju zastupljenost policijskih snaga
e Podrzava se strana glazbena i filmska industrija

e U zemljama s visokom edukacijom, veca je stopa nataliteta

e U zemljama s dovoljno hrane postoji problem pretilosti

e U bogatim zemljama blaze su seksualne norme

Indulgence - Restraint World map (based on WVS)
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Slika 6: Svjetska mapa povladivanje — uzdrZanost

Izvor: Hofstede, G., n.d. Geert Hofstede. [Mrezno] Available at: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-

gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ [Pokusaj pristupa 2019.].
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3. UPRAVLJANJE OTPOROM KOD UVODENJA PROMJENA

3.1. Definicija organizacijskih promjena i otpora promjenama

Prvotno znacenje stare francuske rije¢i changer bilo je ,,saviti se" ili ,,okrenuti", kao $to se drvo
okre¢e prema suncu. Ideja da je ,,jedina konstanta promjena" bila je samorazumljiva istina o
zivotu koja datira najmanje od vremena Heraklita oko 500. pr. Kr. U danasnjem poslovnom
svijetu i organizacijama rije¢ ,,promjena" (eng. change) ima nekoliko proturje¢nih znacenja.
Nekad je to vanjska promjena u tehnologiji, konkurentima, potrosa¢ima, drustvenom i
politickom okruzju te strukturi trzista. ,,Promjena" takoder oznacava unutarnje promjene: kako
se organizacija prilagodava promjenama u okruzenju. Od iznimne je vaznosti stalno promatrati
prate li unutarnje promjene — u strategijama, nac¢inima rada i stajali§tima — one vanjske (Senge,
et al., 2003.). Promjena u organizaciji, stoga predstavlja proces preinake postojece organizacije
s ciljem povecanja organizacijske efikasnosti odnosno mjere u kojoj organizacija ispunjava
svoje ciljeve. Promjene se odnose na svaki organizacijski segment, uglavnom ukljucujuci
organizacijsku hijerarhiju, razinu odgovornosti ¢lanova organizacije te utvrdenu liniju
organizacijske komunikacije (Certo & Certo, 2008.). Danas se sve viSe organizacija suocava s
dinami¢nom i promjenjivom okolinom koja od njih zahtijeva da se prilagode. Krilatica
»Mijenjaj se ili umri!" postala je bojni pokli¢ medu menadzerima diljem svijeta (Robbins &
Judge, 2009.). Promjena je zasigurno medu najfrekventnije koriStenim rije¢ima na poslovnim
stranicama svih novina na svijetu. Poznati pisci naglasavaju kako se suvremene poslovne
organizacije susrecu s mijenjaju¢im okolnostima koje posramljuju nekadasnje ere promjena u
usporedbi. Kombinacija globalne konkurencije, proizvodnje potpomognute kompjuterima,
Internet i trenutaéne komunikacije ima puno vece posljedice od i€ega od pocetka Industrijske
revolucije. Menadzere se upozorava da budu¢nost njihovih kompanija ovisi o njihovoj
sposobnosti da svladaju promjenu (Gibson, et al., 2009.). Charles Darwin je popularno govorio

kako je prilagodavanje promjeni kljuc za prezivljavanje (Thomas & Hardy, 2011.).

Otpor je prirodan 1 normalan odgovor na promjenu zbog toga §to promjena najc¢esce znaci put
iz poznatog u nepoznato. Ne samo da individue prozivljavaju promjene na drugacije nacine, ali
se i razlikuju u svojim sposobnostima i volji da se prilagode promjeni. Stvara se reakcijski
proces kod pojedinaca kojeg karakteriziraju Cetiri faze: prvotno poricanje, otpor, postepeno
istrazivanje i u konacnici prihvacéanje ili odbijanje (Bovey & Hede, 2001.). Svi ljudi su bi¢a
navike. Opcenito je ljudima jako teSko probati raditi stvari na novi na¢in. Upravo zbog ove

osnovne ljudske karakteristike ve¢ina zaposlenika nema entuzijazam za promjenu na radnom
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mjestu. Nije vazno je li promjena tehnicki ili administrativno savrSeno izvedena, ljudi su ti koji
¢e je prihvatiti ili odbiti. Otpor promjeni je emocionalni/bihevioralni odgovor na stvarnu ili
zamisljenu prijetnju utabanoj radnoj rutini (Kinicki & Williams, 2008.). Takoder se moze reéi
da je organizacijska promjena proces postajanja drugacijim kako bi se prilagodili novim
pretpostavkama (Langer, et al., 2005.). Otpor prema promjeni se najéeSc¢e nalazi u poduze¢ima
s viSeslojnom menadzerskom birokracijom koja ve¢ godinama uziva u trziSnom uspjehu te koja
pati od sindrom ,,Mi ovako poslujemo ve¢ godinama." Ta se poduzeéa danas bore da, uz pomo¢
kultura i ponasanja koja su primjerenija trziSnom uspjehu, vrate izgubljeno (Thompson, et al.,
2008.). Provodenje velikih, odnosno radikalnih promjena na koje zaposlenici nisu pripremljeni
izazvat ¢e ne samo velik otpor nego i stres zaposlenika koja za sebe ne vide izlaz to jest rjeSenje
nakon provodenja promjene (Bahtijarevié-Siber, et al., 2008.). Ishodiste promjene je uvijek
konfliktna situacija. Prezivjeli obrasci interpretacija i djelovanja dovode se u krizu. Dolazi do
nesigurnosti, a obicaji i simboli gube na uvjerljivosti te ih se kritizira. ,,Kultura iz sjene"
odnosno latentno prisutni, ali do tada neprihvaceni obrasci izlaze na povrSinu ili se izvana
nastoje izgraditi novi obrasci. Tada nove i stare kulture dolaze u konflikt i nastaje borba za
prevlast. Poklonici stare kulture pokazuju jak otpor i podcjenjuju novi ,,svjetonazor" tako dugo
dok je moguce. Kada se uspije ovladati krizom i prizna sposobnost rjeSavanja problema novom
,filozofijom", razvija se nova kultura i prihvaéa nova orijentacija (Joki¢, 1994.). Otpor prema
promjenama je u neku ruku i pozitivan jer osigurava stanovit stupanj stabilnosti i predvidljivosti
ponasanja. Da nema otpora, organizacijsko ponasanje poprimilo bi stanje kaoti¢ne slu¢ajnosti.
On takoder mozZe biti i izvor funkcionalnog konflikta gdje postoji moguénost poticanja zdrave
rasprave o prednostima ideje te tako rezultira boljom odlukom. No, kao §to je ve¢ navedeno,
losa strana otpora je da da ometa prilagodbu i napredak (Robbins & Judge, 2009.). Promjena
koja je nametnuta prisilnom mocu ili je napravljena s ciljem proracunate dobiti nekih uloga,
ima malu Sansu odrzivosti (Kavanagh & Ashkanasy, 2006.). No, otporu se naj¢es¢e pruza otpor
radije nego da se njime upravlja. Stoga, kako bi se organizaciju uspjesno provelo kroz
promjenu, vazno je da menadzment pravilno izbalansira ljudske i organizacijske potrebe
(Bovey & Hede, 2001.)
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3.2. lzvori i razine (tipovi) otpora promjenama

3.2.1. Opcenito o izvorima otpora promjenama

Izvori otpora promjenama jesu organizacijske i individualne (ljudske) prirode. Medu
organizacijskim izvorima otpora promjena navode se pretjerana usredotoCenost na troskove,
prevelik rizik, nedostatak koordinacije i kooperacije, nekompatibilnost sustava. Individualni
(ljudski) izvori otpora promjenama su nesigurnost od promjena za zaposlene i strah od gubitka
dotadasnjeg polozaja u organizaciji. Budu¢i da su izvori otpora promjenama u samoj
organizaciji ili u ljudima, to se u konacnici svodi na ljude, kao glavni i jedini izvor otpora
promjenama, jer ljudi ¢ine organizaciju. Zato je pridobivanje ljudi za promjene najvazniji

zadatak menadzmenta u cijelom poslu upravljanja promjenama (Sikavica, 2011.).

3.2.1.1. Organizacijski izvori

Kako navode (Robbins & Judge, 2009.) organizacijski izvori otpora prema promjenama su:

e Strukturalna inercija — organizacije imaju ugradene mehanizme — kao selekcijski
procesi ili formalizirane regulacije — koji uspostavljaju stabilnost. Kada se dogada
promjena, upravo strukturalna inercija djeluje kao protuteza kako bi se odrzala
stabilnost.

e OgraniCeni opseg promjena — organizacije su sastavljene od nekoliko meduovisnih
podsustava. Kada se utjeCe na jedan, taj se efekt prebacuje i na druge podsustave. Veci
sustav ¢e uobi€ajeno ,,ugusiti" promjene manje magnitude.

e Grupna inercija — grupne norme sprjecavaju ljude u promjeni ponasanja, ¢ak i ako oni
to zele.

e Prijetnje ekspertizi — promjene u obrascima mogu ugroziti ekspertizu specijaliziranih
grupa.

e Prijetnja uspostavljenim odnosima mo¢i — svaka preraspodjela potencijalno ugroZzava
etablirane odnose mo¢i u organizaciji.

e Prijetnja uspostavljenoj raspodjeli resursa — grupe u organizaciji koje kontroliraju velike

koliCine resursa shvacaju promjenu kao prijetnju.
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3.2.1.2. Individualni izvori

Kao sto je naglaSeno, ljudi su ti na koje se treba usredotociti kada se govori o promjeni, stoga

se u praksi najéesce navode 8 razloga zasto se ljudi opiru promjeni (Tanner, 2019.):

Gubitak statusa ili sigurnosti posla u organizaciji — u ljudskoj prirodi nije promjena koja
je promatrana kao loSa za trenutno stanje. Zaposlenici ¢e se opirati promjeni koja
potencijalno rezultira u gubitku ili smanjenju njihove uloge.

Los sustav nagradivanja — bez nagrade, ne postoji motivacija tima da podrzi promjenu
dugorocno. To Cesto znaci kako se organizacijski sustav nagradivanja mora promijeniti
na neki nacin kako bi podrzao promjenu koja se Zeli implementirati.

Strah od nepoznatog — stanje kada zaposleni u jednom dijelu organizacije pruzaju otpor
promjenama u drugim dijelovima organizacije jer ne mogu predvidjeti kakve ce
posljedice te promjene imati za njih (Sikavica, 2011.)

Pritisak kolega — bilo da je netko introvert ili ekstrovert, svi su ljudi druStvena bica.
¢lanovi tima osjecaju su obvezani odupirati se promjeni kako bi zastitili svoje kolege.
Pripadnost skupini jaka je potreba na radnom mjestu te se znatne mjere poduzimaju
kada su te drustvene veze ugrozene.

Klima nepovjerenja — povjerenje ukljucuje vjeru u namjere i ponasanja drugih.
Obostrano nepovjerenje osudit ¢e i najbolje slozenu promjenu. Treba se posvetit vrijeme
kako bi se izgradilo povjerenje ako se Zzele bolji rezultati promjena. Povjerenje je
delikatna stvar koja se moze lako oStetiti.

Politika organizacije — neki se opiru promjeni u kontekstu politicke strategije kako bi
dokazali da je odluka o promjeni pogresna. Takoder se bune kako bi pokazali da osoba
koja vodi promjenu nije primjerena ili zato $to misle da ¢e izgubiti mo¢ u hijerarhiji. U
ovim sluc¢ajevima, pojedinci su ti koji Zele srusiti promjenu.

Strah od neuspjeha — posljedica je potrebe za dodatnim znanjima, odnosno ucenjem,
kako bi se svladale promjene. Dakle, te se smetnje odnose na dodatni napor koji je nuZzan
da bi se ovladalo novim tehnikama, postupcima i procedurama. Strah je iznimno jak
motivator koji moze ocvrsnuti ljudsku namjeru da se opire uvodenju promjena
(Bahtijarevi¢-Siber, et al., 2008.).

Krivi pristup implementaciji promjene (nedostatak takta ili krivo vrijeme) — ponekad

nije bitno $to voda promjene radi, ve¢ nacin na koji to radi stvara otpor promjeni.
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Pretjeran otpor se moze pojaviti jer su promjene uvedene na nepodesan nacin ili u

nezgodno vrijeme.

Ljudi u organizaciji ¢e uvijek procijeniti korist svake promjene. Hoce li promjena poboljsati

njihov organizacijski zivot ili ¢e ga pogorsati.

3.2.2. Razine (tipovi) otpora

Kao $to je ve¢ spomenuto, postoje 4 razine (tipa) otpora: kognitivni, ideoloski (namjerni),
psiholoski (afektivni) i voden mocu. Te se razine vezu najceS¢e uz karakteristike ljudi, a

upravljanje njima je u srediStu menadzmenta dionicara.

3.2.2.1. Kognitivni otpor

Reakcija pojedinca na promjenu bit ¢e uzrokovana procjenom situacije koja ¢e reflektirati
kognitivnu evaluaciju pojedinca glede utjecaja situacije ili dogadaja na njen ili njegov nivo
blagostanja (Kavanagh & Ashkanasy, 2006.). Pojedinci koji pokazuju kognitivni otpor zalit ¢e
se kako se organizacija konstantno mijenja te se ne vide kao netko tko se opire promjeni. Misle
da su uvijek u pravu te zahtijevaju promjenu od drugih. Takve osobe su vrlo borbene te imaju
racionalne argumente kako bi potkrijepili svoja stajalista. Cesto napadaju i uni$tavaju dijagnozu
ili plan akcije angazirajuéi se u beskrajne debate. Ustrajni su, no to ovisi i o kredibilitetu vode
promjene (Management, n.d.). Kognitivna dimenzija ukljucuje kako pojedinac razmislja o
promjeni te kako je konceptualizira—koja je vrijednost promjene te hoce li promjena doprinijeti
ili Steti odjelu, organizaciji ili pojedincu. Negativne kognitivne reakcije ili stavovi prema
promjeni ukljucuju manjak predanosti promjeni i negativnu procjenu promjene (Erwin &
Garman, 2010.).

3.2.2.2. Ideoloski (namjerni) otpor

Ideoloski otpor ima duboko usadeno korijenje u vjerovanjima ljudi. MoZe biti jako tesko
pridobiti ove ljude osim ako im se pokaze da promjena ili projekt je u skladu s njihovim

vjerovanjima (Webster & Webster, n.d.). Zaposlenici koji iskazuju ideoloski otpor vjeruju kako
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predlozena promjena narusava uspjesSne fundamentalne vrijednosti 1 pokazuju nostalgiju prema
prijasnjem uspjehu organizacije. TeSko se prilagodavaju vaznim promjenama te takav otpor
najcesce iskazuju visi i1 srednji menadzeri koji su u organizaciji dugi niz godina. Oni guse
inicijativu za promjenom putem inercije, odgoda i moralnih propagandi. lzazivaju legitimitet
vode promjene 1 cijele promjene te su na svom vrhuncu kada njihova vizija postaje javna

(Management, n.d.).

3.2.2.3. Psiholoski (afektivni) otpor

Emocionalno ili afektivno stanje pojedinca tokom procesa promjene utjeCe na njegovu
predanost olak$avanju uspjesne organizacijske promjene i na njihov bihevioralni doprinos trudu
uloZzenom u promjenu. Pogotovo, pozitivne afektivne reakcije pojedinca na promjenu pozitivno
utjecu na predanost promjeni i kooperativnu bihevioralnu potporu promjeni. S druge strane,
negativne afektivne reakcije na promjenu pozitivho utjeCu na bihevioralan otpor prema
promjeni (Kavanagh & Ashkanasy, 2006.). Dakle, ovi pojedinci su vezani za status quo i
pokazuju nisu toleranciju prema dvosmislenosti. Ne vjeruju vodi promjene, vide prvotno
troskove promjene, a ne njene prednosti i imaju malu vjeru u sebe da mogu implementirati
inicijativu promjene. Osjecaju osobnu nesigurnost vezanu za promjenu i Zive U poricanju
(Management, n.d.). Afektivna dimenzija reakcije pojedinca na promjenu ukljucuje
njene/njegove osjecaje prema promjeni. Afektivne reakcije spram promjene ukljuéuju emocije
ushicenja, tjeskobe, bijesa, straha, entuzijazma 1 bojazni. Negativne afektivne reakcije ukljucuju

stres, tjeskobu i bijes (Erwin & Garman, 2010.).

3.2.2.4. Otpor utemeljen na moci

Menadzeri koji se boje gubitka mo¢i su uobic¢ajeno na utjecajnoj poziciji i mogu lako poremetiti
implementaciju plana akcije promjene. 1z svoje pozicije autoriteta, preuzimaju programe
promjena i predlazu alternativne strategije kako bi potkopali ve¢ napravljene planove. Stovise,
opstruiraju promjenu putem svojih negativnih stavova i pasivno-agresivnog ponasanja. Takoder
su ili pretjerano popustljivi ili konstantno grijeSe pri zadatcima za koje su osobno odgovorni.
Nadaju se kako ¢e promjene u okolnostima uciniti inicijativu zastarjelom ili barem da ce

izazvati odgodu implementacije (Webster & Webster, n.d.). Pojedinci koji izazivaju otpor
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utemeljen na mo¢i boje se da ée promjene smanjiti njihov status, autoritet i/ili autonomiju. Cesto

se ovaj oblik otpora mijesa s kognitivnim i ideoloskim otporom. (Management, n.d.).

3.3. MenadZment promjena

3.3.1. Definicija menadZmenta promjena; uzroci (¢imbenici) promjena

Pojam menadzment promjena (change management) zasniva se na trima odrednicama (Langer,
etal., 2005.):

e Aktivnosti koje izvode menadzeri — oni koji vode stvarne promjene u organizacijama

e Modeli i teorije koje su napravljene od strane akademske zajednice — op¢enito znanje o
promjeni i njenom kontekstu

e Cijela industrija usluga konzaltinga — pojedinci i firme koji nude ekspertnu pomo¢

menadzerima

Stoga, menadzment promjene bi se sluzbeno mogao definirati kao menadzerski proces koji je
zaduZen za uvodenje inovacija i za prilagodavanje organizacija kontekstu promjena (Langer, et

al., 2005.).

Postoje dva razlicita glediSta u vidu promjena. Jedno usporeduje organizaciju i organizacijsku
promjenu s brodom i mirnim morem, dok drugo pokazuje organizaciju kao splav, a promjene
su zapjenjeni brzaci. Prva metafora govori kako kapetan putuje preko mirnog mora, putem
kojim je ve¢ i8ao te nailazi na poneku oluju. Te oluje (iznimne situacije) su promjene s kojima
se kapetan spremno suoci te se vraca postoje¢em stanju. No, ova usporedba je vise vrijedila za
poduzeca u 60-im godinama proslog stoljeca. Trenutno je opisu organizacija bliza druga
metafora koja kaze kako je organizacija splav s posadom koja se nikada nije vidjela niti radila
zajedno, rijeka je puna zapjenjenih brzaca, puna zaokreta i prepreka, to¢no odrediste nije jasno
te se u nepravilnim razmacima splav gura do obale gdje dolazi nova posada koja mijenja staru
(Robbins, 1992.).

Promjene se rijetko dogadaju samo da bi se dogadale to jest jer je tako vrh organizacije odredio.
Brojni unutarnji i vanjski ¢imbenici (uzroci) ili sile mogu natjerati kompaniju na uvodenje
promjena (Gomez-Mejia, et al., 2008.). Svaka se organizacija mora stalno mijenjati kako bi

odgovorila na potrebe kupaca, tehnoloske promjene i1 vladine mjere. Organizacije su
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bombardirane sa svih strana da provode promjene. Pritisci mogu biti socijalni ili politicki,
ekonomski ili tehnoloski. Postoje tri glavna trenda koja uzrokuju promjene u organizaciji, a to
su: globalizacija (mijenja trziSta i okolinu u kojoj organizacije posluju te nacin njihova
funkcioniranja), informacijska tehnologija (redefinira tradicionalne poslovne modele s
promjenom nacina rada) i upravljanje inovacijama (ubrzava utjecaj globalizacije i
informacijske tehnologije na organizacije) (Sikavica, 2011.). Organizacije se susrecu s brojnim
silama promjene. Te sile dolaze iz vanjskih izvora i iz unutrasnjih izvora. Vanjske sile promjene
imaju globalni efekt te se dijele na 4 sile: demografske karakteristike, tehnoloska postignuca,
trziSne promjene i pritisak drustva i politike (Kinicki & Williams, 2008.). Unutarnje sile
promjene dolaze iz dogadaja unutar kompanije. One mogu imati svoj izvor u menadzerima i
izvr$nim direktorima i putovati u smjeru od gore prema dolje u hijerarhiji ili od radnika u
proizvodnji ili sindikata pa putovati u smjeru od dolje prema gore. Te sile mogu biti suptilne
kao nezadovoljstvo poslom ili se manifestirati u vanjskim znakovima kao niska produktivnost

ili visok izostanak s posla i konflikt (Gomez-Mejia, et al., 2008.).

3.3.2. Modeli planiranih promjena i u¢inci promjena

Kurt Lewin, socijalni psiholog, razvio je klasi¢éni model procesa promjene u tri koraka:
odmrzavanje postojeceg stanja, kretanje prema novom stanju (takoder se naziva pokret ili
transformacija) 1 ponovno zamrzavanje. Prvi korak kre¢e od odmrzavanja postojefeg stanja
ravnoteZe te zbog individualnih 1 grupnih pritisaka podrazumijeva napore usmjerene na
prevladavanje tih pritisaka ka uspostavi nove ravnotezZe. Postize se utjecajem perspektivnih
snaga unutar poduzeca. Tim se utjecajima odupiru restriktivne snage koje ne Zele promjene
(Mencer, 2003.). Drugi korak je sama promjena i ona podrazumijeva uéenje, ova faza zahtijeva
snabdijevanje zaposlenika novim informacijama, novim ponaSajnim modelima ili novim
nafinima promatranja stvari. Svrha je da zaposlenici nauc¢e nove koncepte ili poprime nova
gledista. U ovom procesu Cesto dolazi do konflikata i usuglaSavanja medu nosiocima promjena
i onima koji se opiru. Organizacije se koriste mentorima, konzultantima, uzorima, rezultatima
benchmarkinga 1 treniranjem kako bi olakSali promjenu. Stru¢njaci tvrde kako je najbolje
prenositi ideju da je promjena kontinuirani proces radije nego jednokratni dogadaj (Kinicki &
Williams, 2008.). Posljednji korak je ponovno zamrzavanje odnosno stvaranje stabilnih veza i
odnosa. Tijekom utvrdivanja novoga stanja moguce je da pod utjecajem joS uvijek

nezadovoljnih snaga otpora, novo stanje traje kratko vrijeme. Zato proces uspostavljanja novog
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stanja podrazumijeva uspostavljanje stabilnosti medu restriktivnim i perspektivnim snagama
(Mencer, 2003.).

Promjena

Osigurava da su -

zaposlenici Osigurava da
spremni na vrsente plani promjena

j zvrienje planirane -
promjene promjeé . P postane trajna
Odmrzavanje Ponovno
zamrzavanje

Slika 7: Lewinov model procesa promjene u tri koraka

Izvor: Okereke, B., 2014. Managing Change and Resistance to Change. [Mrezno] Available at:
https://culcokerekeb.wordpress.com/2014/06/21/managing-change-and-resistance-to-change/ [PokusSaj pristupa
2019.].

Akcijski istrazivacki model klasi¢ni je pristup izu€avanja i podrazumijeva pet koraka:
dijagnozu, analizu, povratnu vezu, akciju i razvoj. Dijagnoza predstavlja svojevrsno
istrazivanje i obradu primarnih i sekundarnih podataka. Analiza omoguéuje sintetiziranje
podataka. Stvara se temelj za uocavanje problema i pronalaska adekvatnog rjeSenja. Povratna
veza predstavlja sintezu prva dva koraka. Temelji se na logici da se pojedinci i grupe koji
operativno provode promjene aktivno ukljuce u proces definiranja i razrjeSavanja problema.
Dolazi do svojevrsnog ujedinjenja nosilaca promjene i nosilaca otpora. Akcija je korak gdje
zajednickim snagama djeluju nosioci promjena i zaposleni na uspostavljanju novoga stanja.
Razvoj, kao krajnji korak, objedinjuje aktivnosti u¢vrs¢ivanja novoga stanja i ostvarivanja
ciljeva koji se o¢ekuju uvodenjem promjena. Ovaj model donosi dvostruku korist, s jedne strane
aktivnosti promjene temelje se na objektivno prikupljenim podatcima. Ti podatci upucuju na
nekoliko sadrzaja koje treba rijesiti odnosno na nove potencijalne probleme. Ipak, trenutno se
fokus stavlja na jedan glavni ili srodne ciljeve. S druge strane, kao §to je ve¢ spomenuto, model
donosi suradnju nosilaca promjene i1 onih koji se opiru, da zajednickim snagama izvuku ono

najbolje iz dane promjene (Mencer, 2003.).
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Organizacije koje uspjesno mijenjaju procese, kreativno reprogramiraju svoj lanac vrijednosti
proaktivno vazu¢i granice i odnose. Pod ve¢inom okolnosti kooperativni meduljudski odnosni
1 zajednicko ponaSanje rezultiraju superiornom ucincima kao $to su veca otvorenost, znanje i
razumijevanje (Kettinger & Grover, 1995.). Najvazniji ucinci koji se ocekuju od dobro
planiranih promjena su ostvarivanje svrhe organizacije, ostvarivanje ciljeva organizacije,
ostvarivanje strategije, promjena tehnologije, promjena strukture, ostvarivanje zadataka,
promjena ljudi i promjena kulture (Sikavica, 2011.).

3.3.3. Vrste promjena i agenti promjena

Organizacijske promjene se najc¢esce kategoriziraju u dvije skupine:

e Promjene prema objektu provodenja

e Promjene prema nacinu provodenja

Menadzeri se, dakle, mogu usmjeriti na neku od Cetiri vrste promjena prema objektu provodenja
unutar organizacije kako bi postigli strateSku prednost: promjenu tehnologije, promjenu
strukture i strategije, promjenu proizvoda i usluga te promjenu organizacijske kulture odnosno
ljudi. Promjena tehnologije daje najvidljivije 1 najdramaticnije rezultate u posljednjih dva
desetlje¢a. One se odnosne na proizvodni proces neke organizacije to jest na nacin na koji
organizacija obavlja posao, a provodi se radi poboljSanja efikasnosti proizvoda ili usluga.
Glavni fokus je usmjeren na razvoj fleksibilnih procesa koji ¢e poduprijeti operacije poboljSane
kvalitete. Promjene proizvoda i usluga ukljuuju manja poboljSanja postojecih proizvoda ili
potpuno nove proizvodne linije. Novi proizvodi 1 usluge dizajniraju se s ciljem povecanja
trziSnog udjela ili pridobivanja novih klijenata ili kupaca. Zbog toga je od iznimne vaZnosti
aktivnost inoviranja. Promjene organizacijske strukture i strategije danas su radikalne i ogledaju
se u izostavljanju Citavih razina menadZmenta i decentralizaciji. Pojavljuju se horizontalne
strukture, s posebnim timovima zaposlenika koji imaju sve vece ovlasti. To su u prvom redu
moderne, organske organizacijske strukture koje sve viSe zamjenjuju klasi¢ne, mehanicisticke
strukture. Ljudski resursi su najvaznija organizacijska ,,imovina". Njihove vjestine i
kompetencije treba kontinuirano nadgledati i usavr$avati u smislu pronalaska najboljeg nacina
motiviranja i organiziranja ljudskih resursa. Cesto je za postizanje novog na¢ina razmisljanja
potrebno promjenu usmjeriti na temeljne vrijednosti i norme korporativne kulture. Neke od

primarnih promjena su reinZenjering i pomicanje prema horizontalnim organizacijskim

37



strukturama, veca raznolikost zaposlenika i1 potrosaca i pomak ka ucecoj organizaciji. Prema
nacinu provodenja organizacijske se promjene dijele na adaptivne i radikalne promjene.
Adaptivne ili evolucijske promjene su niskog stupnja slozenosti i stvaraju jako nizak otpor.
Njima se ne mijenjaju postoje¢i procesi 1 uvodi se praksa koja je ve¢ poznata organizaciji.
Najveci stupanj slozenosti imaju radikalno-inovativne ili revolucionarne promjene koje iz
temelje transformiraju ne samo organizaciju ve¢ i €itavu industriju. Odnose se na dugoro¢no
preusmjerenje vecine ili svih srediSnjih aspekata organizacijskog Zivota, u velikim razmjerima

(Galeti¢, 2011.).

Menadzer, kao pokreta¢ (agent) i nositelj promjena, mora biti i voda, odnosno lider promjena.
Takav voda vidi nove prilike u promjenama za organizaciju te u isto vrijeme mora osigurati
normalno funkcioniranje organizacije. Najcesce su to stalno zaposleni menadzeri, ali to ne mora
uvijek biti slu¢aj. Ako su ti agenti iz organizacije oni se nazivaju unutarnjim agentima
promjena, a ako su to eksterni konzultanti nazivaju se vanjskim agentima promjena. Najveca
prednost unutarnjeg agenta je Sto on radi u organizaciji i dubinski poznaje njezinu situaciju. To
je1svojevrsna opasnost, jer se javlja pristranost i nedostatak hrabrosti za provodenje radikalnih
promjena u organizaciji. U brojnim prilikama je upravo kombinacija internih i eksternih aktera

najbolje rjesenje (Sikavica, 2011.).

3.3.4. Upravljanje otporom

Uspjesno upravljanje otporom je velik izazov za pokretaca promjene i bez dvojbe je od znacaja
veceg, nego bilo koji drugi aspekt procesa promjene. Organizacijska promjena je vodena
osobnom promjenom, stoga je individualna promjena potrebna za ostvarenje organizacijske
promjene (Bovey & Hede, 2001.). Kad rukovoditelji svojim zaposlenicima pruze vecu
mogucénost ukljucivanja i utjecaja na proces promjena, oni ¢e biti skloniji prihva¢anju promjena
jer ¢e se manje osjecati kao da ih netko kontrolira. Ljudi ¢esto osje¢aju otpor prema promjenama
kad nisu uklju€eni u njihovu provedbu. Dakle, suprotno uvrijezenom vjerovanju, ljudi se ne
odupiru promjenama — ve¢ kontroli (Blanchard, et al., 2010.). Treba naglasiti da provedba
(strateskih) promjena trazi evoluciju povezanih rutina i njihovih znacenja, to jest mora se
aktivirati i proces promjene kulture. Svaka promjena podrazumijeva inovativni pristup
postojecoj situaciji. To nije moguce bez ,,izlaska iz mentalne kutije", ¢ije su granice obi¢no
odredene kulturom organizacije (Alfirevi¢, et al., 2014.). Nekoliko efektivnih pristupa za

upravljanje otporom i poticanje kooperacije su (Bateman & Snell, 2011.):
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e |zobrazba i komunikacija — menadzment bi trebao obrazovati ljude o nadolaze¢im
promjenama prije nego se one pojave. Trebao bi objasniti ne samo prirodu promjene,
ve¢ 1 njenu logiku. Taj proces moze ukljucivati jedan na jedan rasprave, grupne
prezentacije, izvjesca ili dopise. Efektivna komunikacija ukljucuje povratnu informaciju
1 slusanje.

e Sudjelovanje i uklju¢enost — promjena zahtijeva dijalog. Vazno je cuti ljude koji su pod
utjecajem promjene te bi oni trebali biti ukljuceni u dizajn 1 implementaciju iste. Kada
je to isplativo, menadzment bi trebao Kkoristiti savjete ljudi iz cijele organizacije. Ljudi
koji su ukljuceni u promjene bolje je razumiju i vise su joj predani.

e Olaksanje i potpora — proces promjene bio trebao teci Sto glade za zaposlenike te bi se
njihov trud trebao priznati. Odredeni trening je potreban i doza decentralizacije gdje se
radnicima omogucuje ve¢a odgovornost. Takoder je znacajno saslusati svoje zaposlene,
biti razumljiv za njihove probleme i opéenito biti na njihovoj strani.

e Pregovaranje i nagrade — kada je potrebno i prikladno, menadzment moze ponuditi
odredene poticaje za kooperaciju kod promjene. Nagrade kao bonusi, place, priznanja i
povlastice mogu biti restrukturirane kako bi pojacale smjer promjene.

e Manipulacija i kooptiranje — ponekad menadzeri koriste suptilnije, prikrivene taktike
kako bi implementirali Zeljenu promjenu. Jedan oblik manipulacije je kooptiranje, Sto
ukljucuje davanje zeljene uloge u procesu promjenu pojedincu koji se opire. Kako
pojedinac postaje ukljuen u promjenu, moze poceti pruzati manji otpor akcijama
organizacije koja kooptira.

e Eksplicitna i implicitna prisila — neki menadZzeri primjenjuju kazne ili prijetnje onima
koji se opiru promjenama. Ovim pristupom, menadZeri koriste silu kako bi forsirali ljude

da se pokore njihovim Zeljama.

Dakle, tijekom vremena promjena, vazno je da vode organizacijske promjene stvore atmosferu
psiholoske sigurnosti za sve pojedince kako bi se ukljucili u nova ponaSanja i testirali vode
nove kulture. Pojedinci moraju biti ukljuceni kako bi za sebe potvrdili opravdanost novih
vjerovanja i vrijednosti, kako bi ispitali posljedice promjena na njih kao individualce i kako bi

istrazili kako oni sami mogu doprinijeti trudu promjena (Kavanagh & Ashkanasy, 2006.).
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3.4. Stratesko poslovanje vezano uz promjene i kulturu

Strategija se gleda kao odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva poduzeca, prilagodavanje
smjerova poslovnih aktivnosti odnosno odredivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za
postizanje zacrtanih ciljeva (Chandler, 1962). Strateske odluke bez sumnje imaju jako velik
utjecaj na organizacije. Proces donoSenja strateski odluka se oduvijek smatrao racionalnim
procesom. Do danas se pokazalo kako je proces odluka pod velikim utjecajem raznovrsnih
varijabli, kao §to su organizacijska kultura i struktura, sastav menadzment tima ili osobnosti
donosilaca odluke (Builtjens & Noorderhaven, 1996.). Kako bi se odredilo je li strategijski plan
prihvatljiv u kulturnim okvirima, nuZno je analizirati klju¢na uvjerenja koja dijele ljudi u jednoj
organizaciji. Analiza kulture ¢e pokazati uklapaju li se razmatrane opcije u tu kulturu ili traze

znacajne kulturalne promjene (Stacey, 1997.).

Potreba za promjenom posljedica je nezadovoljstva postoje¢im stanjem. Ako je raskorak
izmedu sadasnjeg i zeljenog stanja veci, to je i potreba za promjenom veca i preca (Sikavica,
2011.). Jedan od najéeséih problema u ostvarivanju uspjesnog poslovanja poduzecéa, prema
(Joki¢, 1994.), ne odnosi se samo na svladavanje kulturnih barijera vezanih uz vodenje 1
donoSenje odluka, ve¢ i na uspjeSno uskladivanje poslovnih strategija i kulture. Osnovni je cilj
rukovodenja tim akcijama smanjivanje kulturnog rizika. Potrebno je cijelu strategiju razloziti
na osnovne zadace 1 kada oni postanu srediStem analize, napori se mogu posvetiti znacaju svake
zadace za uspjeh strategije. Tada se utvrduje postojeci stupanj kompatibilnosti izmedu strategije
1 organizacijske kulture. Kako bi se minimizirao kulturalni rizik, nude se Cetiri tipa alternativa

za akciju:

e Ignoriranje kulture — opasna i neprijatna alternativa, jer ¢e nesuglasice ostati.

e Promjena plana implementacije kulture — trebaju se poznavati kulturne barijere koje su
svojevrsne smetnje implementaciji strategije. Moraju se pripremiti alternativni pristupi,
no bez promjene namjeravanih strateskih tocaka.

e Prilagoditi kulturu strategiji — zahtijeva dugotrajniji postupak i znacajnije resurse.
Proces promjene kulture mora biti koordiniran sa svim nuznim promjenama
rukovodecih sustava i organizacijske strukture.

e Prilagoditi strategiju kulturi — reduciranjem ocekivanja suradnika glede strateskih

ciljeva.
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Jedna znacajna briga oko organizacijske promjene i njenog podrijetla iz Sjeverne Amerike je ta
da bi moglo do¢i do konflikta s vrijednostima u nekim drugim zemljama. Prakse povezane s
promjenama u SAD-u pretpostavljaju linearni model promjene koji je isprekidan napetoséu i
otvorenim konfliktom. No, te pretpostavke nisu u skladu s kulturama koje smatraju promjenu
kao prirodan cikli¢ki proces s harmonijom i ravnotezom kao ciljevima. Stoga, treba razviti
perspektivu koja je kontingencijski orijentirana s poStovanjem prema kulturoloskim
vrijednostima njenih sudionika (McShane & Von Glinow, 2005.). Kada postojec¢a radna klima
poduzeca potice stavove i1 ponasanja koja idu u prilog prvorazrednoj provedbi strategije, tada
njegova kultura djeluje kao vrijedan saveznik u procesu provedbe strategije. No, kada je kultura
poduzecéa neuskladena sa zahtjevima za uspjeh strategije, kultura se mora, $to brze izmijeniti.
Ona tada predstavlja svojevrsni kamen spoticanja. Uskladenost izmedu kulture i strategije

pomaze provedbi strategije na dva na¢ina (Thompson, et al., 2008.) :

e Kultura koja potice akcije koje idu u prilog uspjesnoj provedbi strategije, osoblju
kompanije pruza jasnu sliku glede pozeljnih ponasanja i rezultata. Takoder stvara i
znatan pritisak od strane kolega glede pridrzavanja kulturno prihvatljivih normi.

e Kultura koja sadrzi vrijednosti i ponasanja koja olakSavaju provedbu strategije, potice
snaznu predanost i identifikaciju osoblja s korporacijskom vizijom, ciljevima rada i

strategijom.

Postoje razli¢iti modeli 1 pristupi izgradnji kulturne strategije koji se razlikuju od poslovnog
subjekta do poslovnog subjekta. Wilkinov model usredotocuje se na Cetiri elementa kulture koji
doprinose dugoro¢nom uspjehu poslovnog subjekta. Ti elementi su redom svrha koja u ljudima
budi ponos i zadovoljstvo. Zajednicki osjecaj svrhe daje ljudima kompas koji ¢e voditi njihove
akcije 1 odluke. Bez zajednicke vizije, posao gubi fokus, energija slabi, a vitalnost i
produktivnost posla opadaju. Drugi element je strateska sposobnost, koja se ogleda u
konkurentnosti poduzeca i djelatnicima koji vjeruju u svoju konkurentsku sposobnost. Bez tog
vjerovanja, djelatnici ne¢e u potpunosti ulagati napor radi postizanja poslovnih ciljeva. Potom
slijedi prilagodljivost koja se preispituje je li se poslovni subjekt moze uspjesno prilagoditi
izazovima dinami¢ne 1 nesigurne okoline te je li otvoren za nove ideje i nove vjestine koje ¢e u
buducnosti biti nuzne. Konacno, Cetvrti element je povjerenje koje je potrebno kako bi ljudi
znali da ¢e kompanija s njima pravedno postupati i da im poslovni subjekt nece uzeti viSe nego
Sto im vraca dugoro¢no. Odanost zaposlenih i obveza prema ciljevima tvrtke gotovo je
nemoguca kada ljudi nemaju povjerenje. Takve percepcije rezultat su nefleksibilnosti i otpora

prema ciljevima organizacije (Vuji¢, et al., 2016.).
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Kompanije koje su vrlo uspjesne u vodenju strateskih promjena i implementiranju istih, dijela
tri fundamentalna nacela prema kojima prihvacéaju nacionalnu kulturu i koriste je u procesu kao
katalizator. Prvotno, takve organizacije su svjesne razlika u globalnim kulturama. Sveobuhvatni
aspekti strategije morali bi se modificirati kako bi odgovarali lokalnom trziStu. Drugo nacelo
odnosi se na prepoznavanje Sto kultura predstavlja razli¢itim ljudima. Unutar organizacije,
kultura implicira razli¢ite stvari razli¢itim pojedincima. Sire promjene unutar kompanije
utjecale bi na grupe zaposlenika na razli¢ite nacine te bi zbog toga kulturoloski aspekt promjene
trebalo pazljivo mjeriti. Tre¢e osnovno nacelo zahtijeva poravnanje inicijativa strateske
promjene s kulturom. U samoj biti je da svaki oblik strateskog planiranja mora u obzir uzeti
kulturu kao faktor koji utjece na uspjeh, kao i na radnu snagu, financije i sposobnosti. Uzimajuéi
u obzir istu vrstu posla, unutar slicnog okruzenja, u razli¢itim nacijama, informacije bi se trazile,
probirale, potvrdivale 1 interpretirale te bi se prioritet problema poslozio na drugaciji nacin.
Iako strateSke odluke, koje su ujedno i krajnji rezultat, mogu biti iste, proces kojim se do njih
dolazi ne bi bio isti (AWB, 2016.).

42



4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

4.1. Metodologija empirijskog istraZivanja

4.1.1. Protokol i uzorak istrazivanja

Empirijsko istrazivanje je zapoceto odabirom osnhovnog skupa, Kkoji je sacinjen od svih
zaposlenih u Republici Hrvatskoj, te oblikovanjem anketnog upitnika. 1z cijele populacije
odabran je uzorak ispitanika koji su bili trenutno dostupni ¢lanovi skupa. Dakle, moze se reéi
kako se radi o namjernom, prigodnom uzorku ispitanika. Nakon provedenog oblikovanja i
odabira mjernih ljestvica, upitnik je poslan ispitanicima iz osnovnog skupa. Iduce je slijedilo
preuzimanje odgovora, obrada podataka prikupljenih anketnim upitnikom i formiranje

zakljucka.

Samo istrazivanje je provedeno na zaposlenicima u Republici Hrvatskoj koji rade u raznim
privatnim i javnim organizacijama, obnasaju razli¢ite funkcije, razliCite su zivotne dobi i

razli¢itog stupnja obrazovanja. Anketu je ispunilo 115 ispitanika.

4.1.2. Instrument istraZivanja i metodologija prikupljanja podataka

Kod prikupljanja primarnih podataka koriSten je instrument anketnog upitnika, ¢ija se prednost
prikupljanja vece koli¢ine podataka u kratkom vremenu pokazala vrlo korisnom. Ispitanicima
su dana tri seta pitanja kako bi se ispitalo pokazuju li otpor pri uvodenju promjena u
organizacijama gdje su zaposleni. U zadnjem setu pitanja, dio se odnosi na nacionalnu kulturu

odnosno provjeru teoretskih postavki. Takoder su ispitane i opée karakteristike zaposlenika.

Sva tri seta pitanja su bila formulirana u obliku zatvorenih pitanja s ponudenim odgovorima, a
koriStena je Likertova skala sa Sest stupnjeva intenziteta. Prvi set pitanja se odnosi na percepciju
ispitanika 0 menadZzmentu promjena i sadrzi 11 pitanja. Drugi set od 9 pitanja se odnosi na
razine i tipove otpora te na osnovu njih se nastoji do¢i do misljenja ispitanika o otporu pri
uvodenju organizacijskih promjena. Treci set pitanja se sastoji od 12 pitanja po 6 parova. Prvo
pitanje u paru vezano je za nacionalnu kulturu prema Hofstedeovim dimenzijama, a drugo
pitanje u paru za otpor koji se manifestira kroz odredenu kulturnu dimenziju. Naposlijetku su 3

pitanja zatvorenog tipa o opéim karakteristikama ispitanika.
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Anketni upitnik dizajniran je pomocu alata Google Obrasci, istrazivanje je provedeno u jednom

krugu i ukupno je prikupljeno 115 upitnika.

4.1.3. Metodologija obrade podataka

S platforme Google odgovori su preuzeti u MS Excel formatu. Nakon toga je izvrSena obrada

podataka sa softverskim paketom za statisticku obradu podatak IBM SPSS Statistics 23. Prije

same upotrebe parametrijskih testova, koristen je Kolmogorov-Smirnov test za ispitivanje

normalne distribucije te Cronbach Alpha pokazatelj za utvrdivanje unutarnje dosljednosti medu

tvrdnjama.

4.1.4. Opce karakteristike ispitanika

Prema Tablici 1 je vidljivo kako se uzorak sastoji od 82 ispitanika zenskog spola (71%) i 33

ispitanika muskog spola (29%).

Tablica 1: Struktura ispitanika po spolu

Spol
Cumulative
|[Frequency |Percent |Valid Percent |Percent
Valid Zensko |82 71,3 71,3 71,3
musko |33 28,7 28,7 100,0
Total 115 100,0 100,0
Izvor: Autor
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Prema Tablici 2 se vidi da veéina zaposlenika ima visoku Skolu ili doktorat, ¢ak njih 70, dok su

visa 1 srednja Skola skoro pa podjednako zastupljene, gdje 22 ispitanika ima visu Skolu, a njih

23 srednju skolu.

Tablica 2: Struktura ispitanika po obrazovanju

Obrazovanje
Cumulative
Frequency [Percent [Valid Percent [Percent

Valid srednja skola 23 20,0 20,0 20,0

visa skola 22 19,1 19,1 39,1

viskoa skola, doktoratf70 60,9 60,9 100,0

Total 115 100,0 100,0
Izvor: Autor
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Tablica 3 upucuje na to da je najveéi udio ispitanika do 30 godina Zivotne dobi, njih 49.
Potom slijedi skupina od 31 do 40 godina s 29 ispitanika. Najmanja je skupina od 41 do 50

godina, njih 17 i u konacnici 20 ispitanika sa zivotnom dobi ve¢om od 51 godine.

Tablica 3: Struktura ispitanika prema dobi

Dob
Cumulative
|Frequency |Percent |Valid Percent [Percent

VValid do 30 godina 49 42,6 42,6 42,6

od 31 do 40 godina|29 25,2 25,2 67,8

od 41 do 50 godina|17 14,8 14,8 82,6

vise od 51 godina |20 17,4 17,4 100,0

Total 115 100,0 100,0

lzvor: Autor



4.2. Rezultati istrazivanja

4.1.1. Analiza mjernih ljestvica

Kako bi se provelo valjano testiranje hipoteza, prije e se testirati pouzdanost mjernih ljestvica
Cronbach Alpha koeficijentom, odnosno unutarnja dosljednost. Konkretno, testira se
dosljednost medu odgovorima ispitanika. U nastavku su dane vrijednosti Cronbach Alpha

koeficijenta za setove tvrdnji iz ankete.

Cronbach Alpha vrijednost u Tablici 4 iznosi 0,831 (>0,60) i upucéuje na zakljuc¢ak kako postoji
visoka razina dosljednosti medu tvrdnjama kojima je definiran menadzment promjena te je zbog

toga opravdano koristenje tvrdnji iz toga seta.

Tablica 4: Cronbach Alpha — set tvrdnji o MENADZMENTU PROMJENA

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,831 11
Izvor: Autor

Cronbach Alpha vrijednost u Tablici 5 iznosi 0,633 (>0,60) i upucuje na zakljucak kako postoji
visoka razina dosljednosti medu tvrdnjama kojima su definirani razina i izvori otpora te je zbog

toga opravdano koristenje tvrdnji iz toga seta.

Tablica 5: Cronbach Alpha - set tvrdnji o RAZINAMA | IZVORIMA OTPORA

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,633 9
lzvor: Autor
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Kod ovog seta, tvrdnje su bile postavljene malo drugacije. 12 tvrdnji je podijeljeno u 6 parova
tvrdnji gdje se prvo pitanje odnosi na nacionalnu kulturu, a drugo na otpor. Prva pitanja u paru
su takva da reflektiraju jednu od Hofstedeovih 6 dimenzija nacionalne kulture dok se druga
pitanja u paru odnose na otpor zaposlenika kroz prizmu jedne od dimenzija. Iz Tablice 6 je
vidljivo kako pitanja koja se odnose na nacionalnu kulturu pokazuju visoku Cronbach Alpha

vrijednosti 0,735(>0,60) te je opravdano koristenje tvrdnji iz seta.

Tablica 6: Cronbach Alpha — set tvrdnji o NACIONALNOJ KULTURI | OTPORU
(nacionalna kultura)

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

, 735 6

lzvor: Autor

Takoder, Tablica 7 pokazuje visoku dosljednost tvrdnji s 0,674(>0,6) te time navodi kako je

opravdano koristenje tvrdnji iz seta.

Tablica 7: Cronbach Alpha - set tvrdnji o NACIONALNOJ KULTURI | OTPORU
(otpor)

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,674 6
lzvor: Autor
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Iz Tablice 8 je vidljivo kako je ukupna pouzdanost i dosljednost tvrdnji zadovoljavajuca.

Tablica 8: Cronbach Alpha - sve tvrdnje

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,814 32
Izvor: Autor

4.1.2. Procjena hipoteza
Prije samog testiranja hipoteza, provjerena je normalna distribucija koristenjem Kolmogorov —
Smirnov testa.

Na temelju Kolmogorov — Smirnov testa moze se re¢i kako su sve varijable normalno
distirbuirane (0,200 > 0,05), stoga se pristupa provodenju jednosmjernog T-testa. Njime su

testirane tri podhipoteze kako bi se u konac¢nici donio zakljucak o glavnoj hipotezi

Tablica 9: One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test za sve varijable

Sve skupa
N 115
Normal Parametersa? Mean 4,33
Std. Deviation ,465
Most Extreme Differences Absolute ,061
Positive ,040
Negative -,061
Test Statistic ,061
Asymp. Sig. (2-tailed) ,200%4

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
c. Lilliefors Significance Correction.

d. This is a lower bound of the true significance.

Izvor: Autor

49



H1.1. : Hrvatski zaposlenici su pobornici menadZmenta promjena

Iz Tablice 10 je vidljivo kako je prosje¢na vrijednost prihvacanja menadzmenta promjena 4,29

s prosjeCnim odstupanjem od aritmeticke sredine 0,753. Ukoliko je razina prihvacanja

menadZmenta promjena veca od 4, radi se o visokom stupnju prihvacanja, §to navodi na

zakljucak da su vecina ispitanika pobornici menadzmenta promjena te se provjera hipoteze

nastavlja s T-testom.

Tablica 10: Deskriptivna statistika za varijablu menadZment promjena

One-Sample Statistics

N

Mean

Std. Deviation | Std. Error Mean

MenadZment promjena

115

4,

29

,753 ,070

Izvor: Autor

Iz Tablice 11 je vidljivo da je a* < 5% te se moze prihvatiti prva podhipoteza da su hrvatski

zaposlenici pobornici menadzmenta promjena uz empirijsku t vrijednost 4,134 sa 114 stupnjeva

slobode.

Tablica 11: T- test varijable menadZment promjena

One-Sample Test

Test Value = 4

df

Sig. (2-tailed) | Mean Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

MenadZment promjena

4,134

114

,000

,290

43

Izvor: Autor
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H1.2. : Hrvatski zaposlenici ne pokazuju otpor prema promjeni po svim razinama i

tipovima

Iz Tablice 12 je vidljivo kako je prosje¢na vrijednost varijable razine i izvori otpora 4,30 s

prosjecnim odstupanjem od aritmetic¢ke sredine 0,626. Ukoliko je razina nepokazivanja otpora

prema promjeni po svim razinama i tipovima veca od 4, radi se o visokom stupnju, $to navodi

na zaklju¢ak da vecina ispitanika ne pokazuje otpor prema promjeni po svima razinama i

tipovima te se provjera hipoteze nastavlja s T-testom.

Tablica 12: Deskriptivna statistika za varijablu razine i tipovi otpora

One-Sample Statistics

N

Mean

Std. Deviation

Std. Error Mean

Razine i izvori otpora

115

4,30

,626

,058

lzvor: Autor

Iz Tablice 13 je vidljivo da je a* < 5% te se moze prihvatiti druga podhipoteza da hrvatski

zaposlenici ne pokazuju otpor prema promjeni po svima razinama i tipovima uz empirijsku t

vrijednost 5,148 sa 114 stupnjeva slobode.

Tablica 13: T- test varijable razine i izvori otpora

One-Sample Test

Test Value = 4

df

Sig. (2-tailed)

Mean Difference

95% Confidence Interval of the

Difference

Lower

Upper

Razine i izvori otpora

5,148

114

,000

,300

,18

42

Izvor: Autor
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H1.3. : Djelovanjem nacionalne kulture, hrvatski zaposlenici ne pokazuju otpor prema

promjeni

Kao sto je prethodno navedeno, ovaj set tvrdnji je podijeljen u 6 parova tvrdnji te su se ovim

testom provjeravala samo druge tvrdnje u paru. Iz Tablice 14 je vidljivo kako je prosje¢na

vrijednost varijable nacionalna kultura i otpor 4,18 s prosje¢nim odstupanjem od aritmeticke

sredine 0,551. Ukoliko je razina varijable nacionalna kultura i otpor veéa od 4, radi se 0 visokom

stupnju, $to navodi na zakljucak da vecina ispitanika ne pokazuje otpor prema promjeni zbog

djelovanja nacionalne kulture te se provjera hipoteze nastavlja s T-testom.

Tablica 14: Deskriptivna statistika za varijablu nacionalna kultura i otpor

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
Nacionalna kultura i otpor
(samo druga pitanja u 115 4,18 ,551 ,051
paru)
Izvor: Autor

Iz Tablice 15 je vidljivo da je a* < 5% te se moze prihvatiti tre¢a podhipoteza da djelovanjem

nacionalne kulture, hrvatski zaposlenici ne pokazuju otpor prema promjeni uz empirijsku t

vrijednost 3,557 sa 114 stupnjeva slobode.

Tablica 15: T- test varijable nacionalna kultura i otpor

One-Sample Test

Test Value = 4
95% Confidence Interval of the
Difference
t df Sig. (2-tailed) | Mean Difference Lower Upper
Nacionalna kultura i otpor
(samo druga pitanja u 3,557 114 ,001 ,183 ,08 ,28
paru)
Izvor: Autor
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S obzirom na sve navedeno i prihvac¢anje svih podhipoteza, moze se zakljuciti da se glavna
hipoteza, koja glasi: ,,Zaposlenici u Republici Hrvatskoj znacajno prihvaéaju proces promjene,

prihvaca u potpunosti.

Buduc¢i da su se prve tvrdnje u paru, kod zadnjeg seta tvrdnji, odnosile na dimenzije nacionalne
kulture, provedena je usporedba rezultata ispitanika i Hofstedeovim istrazivanjem. Kod
dimenzija hijerarhijska distanca, izbjegavanje neizvjesnosti i kolektivizam — individualizam,
rezultati ankete se poklapaju s pretpostavkama odnosno Hofstedeovim istrazivanjem. No, kod
dimenzija Zenstvena — muZevna kultura, dugoro¢na naspram kratkoro¢nih zivotnih usmjerenja
i uzdrzanost naspram povladivanju, rezultati ankete se ne podudaraju sa spomenutim
istrazivanjem. To je zanimljiva opservacija, no rezultati ovog istrazivanja se ne mogu
generalizirati zbog prigodnog uzorka te ih je u konacnici teSko usporediti s Hofstedeovim

istrazivanjem ¢iji se rezultati mogu vidjeti na Slikama 1-6.

Tablica 16: Usporedba Hofstedeovog istraZivanja i rezultata ankete o nacionalnoj
kulturi

Obiljezja stanovnika Republike Hrvatske prema | Potreban broj za | Prosjek

Hofstedeovoj analizi dimenzija nacionalne kulture | dokaz ispitanika
velika hijerarhijska distanca vece od 4 4.37
visoko izbjegavanje neizvjesnosti manje od 4 1.89
pri  sredini  kolektivizam-individualizam  (vise | veée od 4 5.66

kolektivizam)

zenstvena kultura manje od 4 4.67

dugoroé¢na zivotna usmjerenja manje od 4 5.30

uzdrzanost manje od 4 5.75
Izvor: Autor
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4.3. Sazetak rezultata istrazivanja

Tablica 17: Procjena istrazivackih hipoteza

HIPOTEZA

OPIS

METODA OBRADE:

jednosmjerni T - test

H1

Zaposlenici u Republici
Hrvatskoj znacajno

prihvacdaju proces promjene

Prihvacena u cijelosti

H1.1

Hrvatski zaposlenici su
pobornici menadzmenta

promjena

Prihva¢ena

H1.2

Hrvatski zaposlenici ne
pokazuju otpor prema
promjeni po svim razinama i

tipovima

Prihva¢ena

H1.3

Djelovanjem nacionalne
kulture, hrvatski zaposlenici
ne pokazuju otpor prema

promjeni

Prihva¢ena

lzvor: Autor
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5. ZAKLJUCAK

Nacionalna kultura je glavno obiljezje svakog naroda. Ona sazima uzorke ponasanja stanovnika
odredenog podrucja i upravo njenim proucavanjem se ponire u shvacanje svakodnevnog Zivota,
navika i ophodenja promatranih ljudi. Kako se nacionalna kultura odrazava u privatnom zivotu,
tako ima i svoj utjecaj u poslovhom. Stanovnici svake drzave pokazuju razli¢ite obrasce
ponasanja na radnom mjestu i na razli¢it nacin reagiraju na dane situacije. Promjena, kao
sastavni dio svakog poslovanja zaposlenicima nerijetko stvara problem. Oni u tim situacijama
pruzaju otpor kao obrambeni mehanizam da sadrze postojece stanje. No, intenzitet otpora varira
od kulture do kulture stoga je provedeno istrazivanje na zaposlenicima u Republici Hrvatskoj

kako bi se doslo do spoznaje prihv¢aju li Hrvati proces promjene.

Istrazivanje je provedeno na 115 ispitanika koji su zaposleni u razli¢itim privatnim i drzavnim
poduzeé¢ima, razlicite su dobi i razli¢itog stupnja obrazovanja. Putem tri podhipoteze doslo se
do zakljucka kako hrvatski zaposlenici prihvacaju promjene na radnom mjestu i ne pokazuju
veliki otpor. Glavna hipoteza je prvotno propitana misljenjem zaposlenika 0 menadzmentu
promjena, potom misljenjem o razinama i izvorima otpora te u konacnici kombinacijom tvrdnji
0 nacionalnoj kulturi i otporu. S obzirom na rezultate, moze se re¢i kako zaposlenici u Republici
Hrvatskoj ne zaziru od promjena, ne gledaju na njih kao na nesto strano i pozdravljaju ih kao

normalnu stvar na radnom mjestu.

No, rezultati istrazivanja se kose s uvrijezenim misljenjem o Hrvatima, a to je da uvijek postoji
znatna razina otpora pri uvodenju novih stvari u ustaljeni na¢in zivota, bilo to na privatnom ili
poslovnom planu. Razlog tome vjerojatno lezi u Cinjenici da je skoro 50% ispitanika Zivotne
dobi do 30 godina, §to predstavlja mladu generaciju koja je spremnija na dinamicniji nacin
Zivota i promjene ne smatraju nuzno loSima. Takoder, ¢ak 60,9 % ispitanika ima visokoskolsko
obrazovanje ili doktorat te rade na poslovima gdje su promjene nesto svakodnevno i na kraju

krajeva, potrebno.

Nadalje, buduc¢i da je istrazivanje provedeno u razli¢itim kompanijama i sektorima, vidljivo je
kako nacionalna kultura ima jak utjecaj te prevladava u odnosu na organizacijsku kulturu
poduzeca u kojima su ispitanici zaposleni. Kakogod, uzorak je dosta malen naspram cijele
populacije zaposlenika u Republici Hrvatskoj pa se ne moze re¢i da je istrazivanje

reprezentativno. No, kako ovakva istrazivanja nisu nikada provodena na prosotorima Hrvatske,
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ovaj rad predstavlja dobar uvod za sva nadolazeca ispitivanja utjecaja nacionalne kulture,

promjene, otpora i njihove medusobne povezanosti.
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SAZETAK

Proces promjena je postao stvar svakodnevice u poslovnom svijetu. Zaposlenici bi trebali biti
spremni na sve izazove koje im radno mjesto donese, no ¢esto se dogada da se stvori odredeni
otpor. On se manifestira kroz razne oblike i ima razlic¢ite izvore te je cilj menadzera da
upravljaju istima. No, drugacije kulture percipiraju promjenu na razli¢it na¢in. Zaposlenici su s
jedne strane pod utjecajem organizacijske kulture, a s druge strane nacionalne Kkulture.
Kombiniranim djelovanjem stvara se utjecaj na zaposlenike koji se ogleda u njihovom
ponasanju. Hofstede kreira 6 dimenzija nacionalne kulture koje kategoriziraju zemlje svijeta
prema odredenim karakteristikama. Kompanije trebaju razmisljati globalno i dugoro¢no kako

bi stvorile konkurentsku prednost te uspjele privuéi i zadrzati kvalitetne zaposlenike.

KLJUCNE RIJECI: promjena, otpor, nacionalna kulturu, zaposlenik

SUMMARY

The process of change has become a day-to-day thing for the business world. Employees should
be ready for every challenge that their workplace brings to them but it often happens that a
certain resistance appears. It manifests through different ways and it has different sources and
it is managers' goal to direct it. But different cultures perceive change in a different way.
Employees are on one hand influenced by organizational culture and on the other by national
culture. With the combined effect of two, employees' behaviour is created. Hofstede creates 6
national culture dimensions which categorise world countries based on certain characteristics.
Companies should think globally and in long — run in order to create a competitive advantage

and to attract and keep high — quality employees.

KEY WORDS: change, resistance, national culture, employees
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PRILOZI

Anketni upitnik
Postovani!

Student sam posljednje godine diplomskog studija na Ekonomskom Fakultetu u Splitu i
provodim istrazivanje vezano za diplomski rad. Tema rada je : UTJECAJ NACIONALNE
KULTURE NA UPRAVLJANJE OTPOROM KOD UVODENJA PROMIJENA.

Molim Vas da pazljivo procitate pitanja/tvrdnje i date iskrene odgovore. Anketa je u potpunosti

anonimna te ¢e se podatci koristiti isklju¢ivo u svrhu navedenog istrazivanja.
Unaprijed Vam zahvaljujem na suradnji i izdvojenom vremenu!

Zelim Vam najugodniji dan.

U kojoj kompaniji radite?

MENADZMENT PROMJENA

1. Volim probati raditi stvari na novi nacin.

Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

2. Proces promjene je uvijek dobro iskomuniciran medu svim zaposlenicima u kompaniji.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

3. Trening (edukacija) i potpora pripremili su me za organizacijske promjene u poduzedu.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

4. Tim koji je zaduZen za provodenje promjene je konzistentan u procesu.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

5. U poduzecu se jasno zna tko je zaduzen za provodenje promjene.
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Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

6. Postoje nagrade za sudjelovanje u procesu organizacijskih promjena.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

7. Razlozi za promjenu i ciljevi procesa promjene su jasno istaknuti.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

8. Uvjeren sam da se mogu nositi s onim $§to promjena donosi.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

9. Odredene organizacijske promjene u poduzecu su potrebne.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

10. Shvaé¢am kako odredena promjena utjece na moj tim.

Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

11. Uzbuden sam radi dodane vrijednosti koju odredena promjena donosi.

Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

RAZINE I 1ZVORI OTPORA

1. Otpor prema promjeni smatram pozitivnim.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
2. Promjena u organizaciji ne ugrozava moj poslovni status.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
3. Spreman sam na sve $to promjena donosi.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
4. Vjerujem u odluke svojih nadredenih.

Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
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5. Moje vjestine i1 znanja su dovoljne kako bih ovladao novim tehnikama, postupcima i

procedurama.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

6. Provedene promjene u organizaciji su uvijek bile pravovremene i implementirane na

pravilan nacin.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
7. Smatram kako moja organizacija ¢esto uvodi promjene.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
8. Ne bojim se za sigurnost svoga posla kada nastupe promjene u organizaciji.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

9. Pri uvodenju promjena spreman sam ponuditi odredene alternative.

NACIONALNA KULTURA | OTPOR
1. Moj nadredeni uobi¢ajeno sam donosi odluke i o¢ekuje da ih lojalno ispunjavam.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
2. Uglavnom slijedim upute nadredenih bez propitkivanja.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
3. Vazno mi je da na poslu prevladavaju niska napetost i nizak stres.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
4. Ako na radnom mjestu dode do turbulentnih situacija, dobro se nosim s njima.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
5. U poduzecu mi je vazno da radim s ljudima koji znaju suradivati.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
6. Bitno mi je $to kolege misle o meni.

Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
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7. Vazno mi je da su zadatci u poduzecu izazovni kako bih ostvario osobni osjecaj

dostignuca.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
8. Dobro se snalazim u novim okolnostima.
Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
9. Kada radim posao, volim brzo vidjeti rezultate svoga rada.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
10. Znatan nivo kontrole od strane nadredenih je pozeljan.
Uopéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem
11. Osobno vrijeme i vrijeme za obitelj su mi jako bitni.

Uopcéeseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

12. Dosadasnje promjene u organizaciji mi nisu ometale osobne planove.

Uopceseneslazem 1 2 3 4 5 6 U potpunosti se slazem

Spol:
Musko

Zensko

Godine:
20-30
31-40
41 -50

>50
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Obrazovanje:
osnovna Skola
srednja skola
visa Skola

visoka Skola, doktorat
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