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Rezime

Kako bi organizacije ostvarile ili zadrzale kompetitivnost na trziStu, one moraju da se
prilagodavaju novonastalim situacijama kroz organizacione promene. Upravljanje
organizacionim promenama zahteva multidisciplinarni pristup i posmatranje promena
na individualnom i organizacionom nivou. Kroz disertaciju, organizacioni nivo
posmatra se kroz organizacioni kapacitet za promene, dok se na individualnom nivou
posmatra kvalitet ljudskog kapitala operacionalizovan kroz Big Five crte licnosti. Otpor
prema promenama predstavlja glavni faktor koji doprinosi neuspehu promena, te je
upravo otpor uzet kao zavisna varijabla u ovom istrazivanju. Sprovedeno je
kvantitativno anketno istrazivanje na zaposlenima u Republici Srbiji, dok je uzorak
statistiCki znaCajan kako bi se doneli zakljuCci o tome koji individualni i organizacioni
aspekti utiCu na pojavu organizacionih promena. Podaci su detaljno analizirani kroz
razliCite statistiCke metode: uzorak je opisan kroz deskriptivnu statistiku, adaptacija
upitnika uradena je kroz analizu zasicenja faktora i fitovanja faktora (h?, CFI- indeks
komparativhog fitovanja, RMSEA- kvadrati koren proseCne kvadrirane greske
aproksimacija; NFI- normirani indeks podesnosti). Pouzdanost testova procenjena je
kroz Kronbahovu alfu. Za proveru hipoteza koriStena je Pirsonova korelacija,
regresioni modeli i analiza parcijalnih doprinosa prediktora. IstraZivanje je pokazalo da
postoji statistiCki znaCajna korelacija izmedu pojedinih faktora i na osnovu rezultata
razvijen je novi model upravljanja ljudskim kapitalom sa ciliem smanjenja otpora

prema organizacionim promenama.

Klju¢ne reci: organizacione promene, otpor prema promenama, organizacioni

kapacitet za promene, razvolj ljudskog kapitala, Big Five



Abstract

For organizations to achieve or maintain competitiveness in the market, they have to
adjust to new situations through organizational change. Managing organizational
change requires a multidisciplinary approach and observing changes at the individual
and organizational levels. Through this dissertation, the organizational level is
observed through the organizational capacity for change, while the individual level is
observed through the quality of human capital operationalized through the Big Five
personality traits. Resistance to change represents the main factor that contributes to
changes failing, therefore resistance is taken as a dependent variable in this research.
The quantitative survey research was conducted in the Republic of Serbia, while the
sample is statistically significant to draw conclusions about which individual and
organizational aspects influence resistance to change. Data has been analyzed in
detail through different statistical methods: the sample has been described through
descriptive statistics, questionnaire adaptation was done through factorial saturation
and factor fits ((h? CFI- comparative fit index; RMSEA- root mean square error of
approximation; NFI- normed fit index). The reliability of the tests has been evaluated
through Chronbach’s alpha. To test the hypotheses, Pearson’s correlation, regression
models and the analysis of partial predictor contributions were used. The research has
shown there is a statistically significant correlation between certain factors and based
on the results, a new model has been developed for human capital development with

the goal of reducing resistance to organizational change.

Key words: organizational change, resistance to change, organizational capacity for

change, human capital development, Big Five
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1. Uvodna razmatranja

1.1 ZnacCaj istrazivanja upravljanja organizacionim promenama

Kako bi organizacije ostale kompetitivne u savremenom poslovnom okruzenju, one
moraju da se prilagodavaju trZistu i prolaze kontinualan proces promena. Uspeh
organizacije zavisi od znanja, iskustva i kreativnosti svojih zaposlenih i u 21. veku
akcenat se stavlja na kontinualno ucenje, istrazivanje i razvoj (Urbancova, 2013).
Shodno tome, organizacije treba da se fokusiraju na razvoj ljudskog kapitala i strateski
pristup upravljanju ljudskim resursima kako bi zadovoljile potrebe trziSta. Ova tematika
je kompleksna i zahteva interdisciplinarni pristup kako bi se holistiCki sagledali svi

aspekti koji doprinose unapredenju kompetitivhosti organizacije.

Upravljanje i razvoj ljudskog kapitala obuhvata sisteme i pravila koji utiCu na
ponasanje, performanse i stavove zaposlenih. Osnovni zadatak upravljanja ljudskim
kapitalom jeste da osnaZi zaposlene kako bi bili Sto bolje osposobljeni da budu
kompetitivni, te ih podrzi u tome kroz organizovane aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima poput regrutacije, obuke, ocene uspeSnosti na radu, materijalne i
nematerijalne motivacije i podrske u odlu€ivanju (Witasari & Gustomo, 2020). Kroz
efikasno i efektivno upravljanje ljudskim kapitalom, organizacija moze da poveca svoju
fleksibilnost i mogucénost da se prilagodi novonastalim situacijama i zahtevima trzista

na kom posluju.

Kako bi organizacije bile fleksibilnije i mogle da se prilagode promenama, treba ih
posmatrati kroz prizmu organizacionog kapaciteta za promene, koji se moze definisati
kao kombinacija menadzerskih i organizacionih sposobnosti da se brze i efikasnije
prilagode promenama od svoje konkurencije. (Judge & Douglas, 2009). Kapacitet za
promene obuhvata sposobnost organizacije da stvori reSenja koja odgovaraju na
razvoj okruzenja (eksterni kontekst), razvoj organizacije (interni kontekst), te da

sprovede ta reSenja kroz proces organizacione promene (Soparnot, 2011).

Da bi organizacione promene bile prihvacene, potrebno je staviti poseban akcenat na
odnos zaposlenih prema organizacionim promenama, koji se moze ispoljavati na

razliCite nacine: predanost organizacionoj promeni, otpor prema promeni, cinizam



prema promeni. Brojna istraZivanja dovode kvalitet upravljanja promenama u vezu sa
odnosom zaposlenima prema organizacionim promenama, samim tim i ishodima
promene, medutim zbog manjka doslednosti u koriS¢enju mernih instrumenata i
preklapanja u dizajnu tih istrazivanja, ne mozZzemo verodostojno porediti rezultate tih

istrazivanja (Oreg & Berson, 2019).

Odnos prema poslu takode utiCe na organizacioni kapacitet za promene, uzimajuci u
obzir da se promene deSavaju na individualnom, grupnom i organizacionom nivou.
Kako bi promena bila prihvacena na individualnom nivou, percipirana dobit od
promene treba da bude veca od percipiranog gubitka usled promene (Cawsey et al,
2011).

Na osnovu svega navedenog, javlja se potreba za daljim istrazivanjem otpora prema
promenama, posmatrajuci kvalitet ljudskog kapitala i individualne karakteristike, kao i
potreba za Sirom primenom rezultata kroz razvoj modela upravljanja ljudskim
kapitalom sa cillem smanjenja otpora prema organizacionim promenama kroz

selekciju kandidata, organizaciono uc€enje i organizacionu socijalizaciju.



1.2 Predmet, zadaci i ciljevi istrazivanja

Na osnovu prethodnog istrazivanja kompanije Deloitte & Touche sprovedenog u 400
kompanija, glavni faktor neuspeha u organizacionim promenama upravo prestavlja
pojava otpora promenama zaposlenih (Prochaska et al, 2001). IstraZivanje
sprovedeno na rukovodiocima pokazuje da je od 1536 rukovodioca promena u svojim
organizacijama, svega 38% smatralo da je data promena uspesno sprovedena, dok
je svega 30% ocenilo da je promena sprovedena na strateSki odrziv nacin (Isern &
Pung, 2007).

Kako bi se povecala stopa uspesSnosti organizacionih promena, treba istraziti Sta je to
Sto blokira organizacione promene, te da li postoje predispozicije zaposlenih na koje
rukovodioci koji sprovode promene unutar organizacije treba da obrate posebnu

paznju.

Istrazivanje otpora promenama zaposlenih u organizaciji otkriva spremnost ili
nespremnost organizacije na promene, kao i koji su razlozi i najbitniji faktori u otporu
prema promenama sa individualnog stanovista. Na osnovu rezultata istrazivanja,
formiran je model za razvoj ljudskog kapitala sa ciliem smanjenja otpora
organizacionim promenama kao deo strategije menadzmenta ljudskih resursa, kako
bi organizacija mogla Sto brze i bezbolnije da sprovede promene radi ispunjenja

unutrasnjih zahteva i zahteva okoline.

Kako bismo Sto bolje razumeli otpor promenama, potrebno je istraziti njihov uzrok, to
jest koje karakteristike licnosti utiCu na pojavu otpora prema promenama na
individualnom nivou. Jedan od najSire koriS¢enih i najpreciznijih modela istraZivanja
licnosti jeste Big Five model liCnosti, koji meri razliCite dimenzije liCnosti- otvorenost,
savesnost, ekstraverziju, saradljivost i neuroticizam. Big Five model je primenjiv ne
samo na odredenim grupama, vec¢ na Siroj demografiji- ne zavisi od godina ispitanika

i kulture u kojoj je ispitanik odrastao (Schacter & Wenger, 2011).

Kako ne bismo posmatrali individualne karakteristike izolovane od sistema, potrebno
je prosiriti istrazivanje na Siri, organizacioni kontekst, Sto se moZze uraditi kroz

posmatranje kvaliteta ljudskog kapitala u organizaciji (individualni kontekst), te odnos



prema poslu zaposlenih unutar organizacije (organizacioni kontekst). Organizacioni
kontekst operacionalizovan je kroz standardizovani upitnik organizacionog kapaciteta
za promene. Upitnik je kreiran na osnovu viSe faktora te predstavlja multidimenzioni
pristup koji je potvrden na osnovu uzorka iz razli€itih grana industrije i razli€itih nivoa

u organizaciji (Judge & Douglas, 2009).

1.2.1 Ciljevi istraZivanja

Na osnovu svega navedenog, cilj istraZivanja jeste da se da odgovor na sledeca
pitanja:
1. Da Ii kvalitet organizacionog kapitala utiCe na pojavu otpora prema
organizacionim promenama?
2. Da li individualne crte liCnosti utiCu na organizacioni kapacitet?
3. Da li odnos organizacioni kapacitet za promene na pojavu otpora prema

promenama?

Kao konacan ishod disertacije, predlaze se model upravljanja ljudskim kapitalom koji
ima industrijsku primenu u upravljanju organizacionim promenama, razvijen na

0Snovu saznanja iz sprovedenog istrazivanja i analize rezultata.

1.2.2 Hipoteze istrazivanja

Istrazivanje je postavljeno kroz dve glavne nezavisne promenljive: kvalitet ljudskog
kapitala operacionalizovan kroz crte licnosti i odnos prema poslu zaposlenih
operacionalizovan kroz organizacioni kapacitet za promene. Zavisna promenljiva
definisana je kao otpor prema promenama. GrafiCki prikaz nezavisnih i zavisnih

promenljivih je sledeci (slika 1):
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Kvalitet ljudskog

kapitala
Operacionalizacija
kroz organizacioni
! Odnos premaposlu~ p----------------- Otpor prema promenama
kapacitet za P po porp P
promene

Operacionalizacija
kroz organizacioni
kapacitet za
promene

Odnos prema poslu

Slika 1 Graficki prikaz varijabli istrazivanja

Istrazivanje je sprovedeno kroz ispitivanje 3 glavne hipoteze, svaka sa svojim
posebnim hipotezama:

Hipoteza 1: Kvalitet ljudskog kapitala je povezan sa postojanjem otpora promenama
zaposlenih u organizaciji. Kvalitet ljudskog kapitala operacionalizovan je kroz Big Five
crte licnosti i merenje ove hipoteze uradeno je kroz sledece specificne hipoteze:

- H1.1 Niska ekstraverzija/visoka introverzija utiCe na pojavu otpora prema
promenama

- H1.2 Niska saradljivost utiCe na pojavu otpora prema promenama

- H1.3 Niska savesnost utiCe na pojavu otpora prema promenama

- H1.4 Visok neuroticizam utie na pojavu otpora prema promenama

- H1.5 Niska otvorenost utiCe na pojavu otpora prema promenama

Povezanost ovih varijabli moze se prikazati slede¢im dijagramom (slika 2).

Ekstraverzija
Trazenje rutine
Saradljivost
Emocionalna reakcija
Savesnost
Kratkoroéni fokus
Neuroticizam
Kognitivna rigidnost
Otvorenost

Slika 2 Graficki prikaz odnosa varijabli HI
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Hipoteza 2: Personalne karakteristike zaposlenih definisane kroz Big Five model crta

licnosti povezane su sa odnosom prema poslu zaposlenih u organizacijama. Odnos

prema poslu operacionalizovan je kroz organizacioni kapacitet za promene sa

slede¢im faktorima: pouzdano liderstvo, ukljuCenost srednjeg menadzmenta,

sposobnost pokretata promena, kultura inovacija, poverenje sledbenika, sistemsko

razmisSljanje, kultura odgovornosti i efikasna komunikacija.

- H2.1: crte linosti utiCu na faktor pouzdanog liderstva

- H2.2: crte li¢nosti utiCu na faktor uklju¢enost srednjeg menadzmenta

- H2.3: crte licnosti utiCu na faktor sposobnost pokretaca promena

- H2.4: crte linosti utiCu na faktor kultura inovacija

- H2.5: crte linosti utiCu na faktor poverenje sledbenika

- H2.6: crte li€nosti utiCu na faktor sistemsko razmisljanje

- H2.7: crte liCnosti utiCu na faktor kultura odgovornosti

- H2.8: crte linosti utiCu na faktor efikasna komunikacija

Povezanost izmedu varijabli moze se prikazati slede¢im dijagramom (slika 3).

Pouzdano liderstvo

Ukljuéenost srednjeg

I Ekstraverzija

menadZmenta

| Saradljivost

posobnost pokretaca
promena

Kultura inovacija

I Savesnost

Poverenje sledbenika

| Neuroticizam

\.__— Sistemsko razmisljanje

l Otvorenost

Slika 3 Graficki prikaz varijabli H2

\ Kultura odgovornosti
Efikasna komunikacija
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Hipoteza 3: Odnos prema poslu zaposlenih u organizacijama povezan je sa otporom

prema promenama. Odnos prema poslu operacionalizovan je kroz organizacioni

kapacitet. Merenje ove hipoteze uradeno je kroz sledece specificne hipoteze:

H3.1. Pouzdano liderstvo u negativnoj je korelaciji sa otporom prema
promenama

H3.2: Ukljucenost srednjeg menadzmenta u negativnoj je korelaciji sa otporom
prema promenama

H3.3: Sposobnost pokretaCa promena u negativnoj je korelaciji sa otporom
prema promenama

H3.4: Kultura inovacija u negativnoj je korelaciji sa otporom prema promenama
H3.5: Poverenje sledbenika u negativnoj je korelaciji sa otporom prema
promenama

H3.6: Sistemsko razmisSljanje u negativnoj je korelaciji sa otporom prema
promenama

H3.7: Kultura odgovornosti u negativnoj je korelaciji sa otporom prema
promenama

H3.8: Efikasna komunikacija u negativnoj je korelaciji sa otporom prema

promenama

Povezanost izmedu varijabli moze se graficki prikazati kroz dijagram (slika 4).

Pouzdano liderstvo

Ukljuéenost srednjeg
menadZmenta

Emocionalna reakcija
SO
<7 \
{/ Kratkoroéni fokus
= S \
i Kognitivna rigidnost

Sposobnost pokretaca
promena

Kultura inovacija

Poverenje sledbenika

Sistemsko razmisljanje

Kultura odgovornosti

Kultura odgovornosti

Slika 4 Graficki prikaz varijabli H3
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1.2.3 Organizacija i tok istraZivanja

Sprovedeno je kvantitativno istraZivanje, gde su formulisane hipoteze na osnovu
pregleda literature i uoCen je nedostatak istrazivanja koje dovodi navedene faktore u
odnos sa otporom organizacionim promenama. Na osnovu problema i materije koja
se istrazuje, formulisan je tok istrazivanja (slika 5) sproveden kroz 4 faze, te je
prikazana organizacija delova disertacije sa kratkim opisom svakog poglavlja.

( Podetak |
Definisanje problema Faza 1
istraZivanja
Pregled i sistematizacija
postojece literature Teorijsko istrazivanje
¢ i analiza
Pregled i analiza postojecih
modela promena

¢ ¢ wy Faza2

Definisanje nezavisnih Definisanje zavisnih
promenljivin promenljivin

v v

Razvoj metodologije
istrazivanja

v v

Definisanje vrste i veli€ine
uzorka

Razvoj istraZivanja

Odabir memih instrumenata

v v

Sprovodenije istrazivanja

v

Priprema podataka za
obradu

!

Statisticka obrada podataka

w Faza3

Sprovodenije istrazivanja i
obrada rezultata

¢ Faza 4

Diskusija rezultata

v

Razvoj novog teorijskog
modela

v

Predlog daljeg toka
istrazivanja

Diskusija rezultata i
razvoj noveg modela

Y
( Kraj |

Slika 5 Dijagram toka istrazivanja u okviru disertacije
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Disertacija je podeljena u 8 poglavlja, po metodologiji tradicionalnih disertacija
(Paltridge, 2002).

Poglavlje 1: Uvodna razmatranja
U ovom poglavlju naglasava se znacaj istraZivanja, definiSu se problemi, zadaci i ciljevi

istrazivanja, postavlja se tok istrazivanja i daje se pregled poglavlja.

Poglavlje 2: Teorijski okvir istrazivanja

U ovom poglavlju postavlja se teorijski okvir istrazivanja, gde se posmatra istorijski
kontekst industrijskog inzenjerstva, definiSe uloga upravljanja promenama kao
disciplina industrijskog inzenjerstva, daje pregled postoje¢ih modela promena,

definiSe koncept upravljanja ljudskim kapitalom i definiSu se crte liCnosti.

Poglavlje 3: Metodologija istrazivanja
U ovom poglavlju prikazuju se merni instrumenti istrazivanja, prikazuje se deskriptivha

statistika uzorka nad kojim je sprovedeno istraZivanje, te adaptacija upitnika.

Poglavlje 4: Rezultati istrazivanja

U ovom poglavlju prikazuje se provera hipoteza postavljenih tokom razvoja
istrazivanja, prikazuju se razliCiti statisticki modeli koriSteni za obradu podataka
dobijanih tokom istrazivanja, te se daje detaljan komentar rezultata.

Poglavlje 5: Razvoj modela upravljanja ljudskim kapitalom
U ovom poglavlju diskutuju se rezultati istrazivanja i postavlja se novi model

upravljanja ljudskim kapitalom na osnovu rezultata istrazivanja.

Poglavlje 6: Zakljucna razmatranja
U ovom poglavlju daju se zaklju€na razmatranja disertacije, daju se predlozi prakti¢ne
primene i validacije razvienog modela, diskutuju se ograni€enja sprovedenog

istraZivanja i razvijenog modela, te se postavljaju dalji tokovi istraZivanja.

Poglavlja 7 i 8: Spisak literature i prilozi
U ovom poglavlju daje se spisak literature koja je koriStena u disertaciji i prilazu se

merni instrumenti.
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2. Teorijski okvir istrazivanja

2.1 Upravljanje organizacionim promenama u Sirem kontekstu industrijskog
inZenjerstva

2.1.1 Istorija i definicija industrijskog inZenjerstva

Kako bi se definisala multidisciplinarna priroda upravljanja organizacionim
promenama treba holisticki sagledati Siri kontekst industrijskog inZenjerstva i definisati
svrhu njegovog pristupa i filozofije. Podloga za industrijsko inzenjerstvo moze se pratiti
kroz istoriju, gde Da Vinci posmatra kojom brzinom ¢ovek kopa zemlju 1500. godine.
Ekonomista i filozof Adam Smit spominje podelu i specijalizaciju posla kao jedan od
kljucnih faktora razvoja druStvenog blagostanja (Smith, 1776). Na osnovu svojih
poseta fabrikama u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i Engleskoj, Carls Bebidz
pokrece temu pracenja vremena potrebnog za odradivanje radnih zadataka, podele
radnih zadataka na manje celine, te operacionalizaciju zadataka koji se Cesto
ponavljaju (Babbage, 1832).

Krajem 19. veka, Frederik Tejlor kre¢e da analizira vreme potroSeno na pokrete tokom
proizvodnog procesa u Midvejl Celicani, na osnovu Cega postavlja temelje za razvoj
optimizacija sistema kroz MTM (measure-time-management) metodu, gde tvrdi da
efikasnost proizvodnog sistema moze da se unapredi kroz posmatranje razliitin
elemenata i pokreta tokom proizvodnog procesa. Njegova saznanja iz ovog projekta
dovode do uspostavljanja nau¢nog menadzmenta (Taylor, 1911), te se smatra
pokretacem industrijskog inzenjerstva.

Profesija industrijskog inzenjera spominje se 1901, kada je Dzejms Gan prvi put
definisao potrebu za optimizacijom troSkova u organizaciji sa ciliem efikasnijeg
upravljanja troSkovima u proizvodnim organizacijama, te razdvojio taj koncept od

menadzerske funkcije kao posao industrijskog inzenjera (Gunn, 1901).

BracCni par Lilijan i Frenk Gilbret prvi kategorizuju i prave sistematizaciju osnovnih
pokreta radnika, nazivajudi ih terblizima- poreklo naziva dolazi iz njihovog prezimena

napisanog unatrag. Frenk Gilbret snimao je pokrete radnika i rasClanio kompleksne
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pokrete na 18 osnovnih pokreta, postavljajuCi osnovu za optimizacijom vremena
utroSenog na specificnu poslovnu radnju (Gilbreth, 1911). Njihove studije umora na
radnom mestu smatraju se zaCecima ergonomije (Gilbreth & Gilbreth, 1916), te Lilijan
Gilbret stavlja akcenat na psihologiju u menadzmentu i inzenjerstvu, postavljajuci
temelje za industrijsku psihologiju kroz studije uticaja umora i stresa zaposlenih na
produktivnost (Gilbreth, 1914).

Industrijsko inzenjerstvo kre¢e da se izuCava na ameriCkim i nemackim univerzitetima
poCetkom 20. veka kao samostalna disciplina, dok je za razvoj industrijskog
inZenjerstva kao naucCne oblasti na naSim prostorima zasluzan akademik prof. Dr
Dragutin Zelenovi¢, uspostavljaju¢i Odeljenje za industrijske sisteme na Institutu

Masinskog fakulteta u Novom Sadu.

lISE (Institute of Industrial and Systems Engineers) nudi opsteprihvacenu definiciju
industrijskog inzenjerstva: ,Industrijsko i sistemsko inzenjerstvo se Dbavi
projektovanjem, unapredivanjem i implementacijom integrisanih sistema ljudi,
materijala, opreme i energije. Oslanja se na specijalizovana znanja i veStine u
matematickim, prirodnim i drustvenim naukama zajedno s principima i metodama
inzenjerske analize i projektovanja kako bi se odredili, predvideli i procenili rezultati
koji Ce biti dobijeni iz tih sistema.” (IISE) Kao Sto se vidi iz same definicije, u pitanju je
integrisani, multidisciplinarni pristup koji preuzima saznanja iz prirodnih, matematickih
i drustvenih nauka, te da je unapredivanje sistema jedna od glavnih oblasti kojom se
industrijsko inZenjerstvo bavi. Svako unapredenje sistema obuhvata promene,

stavljajuci upravljanje promenama u fokus industrijskog inZzenjerstva.
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2.2 Upravljanje organizacionim promenama

Upravljanje promenama definiSe se kao planirana izmena organizacionih komponenti

kako bi se poboljSala efektivnost organizacije. Organizacione komponente su misija i

vizija organizacije, strategija, ciljevi, struktura, procesi i sistemi, tehnologija i ljudi u

organizaciji. Kad organizacije poboljSaju svoju efektivhost, one povecaju svoju

sposobnost da stvore vrednost za one koje usluzuju® (Cawsey et al, 2011). Predstavlja

transformaciju organizacije, gde strateSke promene mogu da se ogledaju kao

reorganizacija ili restrukturiranje.

Tetenbaum (Tetenbaum, 1998) navodi Sest primarnih karakteristika sa kojima se

organizacije susrecu u 21. veku:

1.

Tehnologija: brzi razvoj novih tehnologija dovodi do povecane efikasnosti,

efektivnosti, brzine proizvodnje i potroSacke moci

. Globalizacija: razvija se globalna meduzavisnost kroz protok informacija, novca

i dobara
Konkurencija: kroz tehnologiju i globalizaciju, pojaCava se i konkurencija

izmedu organizacija kako bi osvojile Sto veci deo trzista.

. Promene: savremene promene zahtevaju da organizacije budu agilne i mogu

brzo da se reorganizuju kako bi zadovoljile novu potraznju.

Brzina: kao i kod brzog razvoja novih tehnologija, tako se zivotni ciklus
proizvoda skracuje, te je tempo zivota ljudi brzi.

Kompleksnost i paradoksi: javlja se potreba za balansiranjem organizacione
kompleksnosti i paradoksa prikazanih u tabeli ispod (tabela 1).

Tabela 1 Paradoksi za lidere i organizacije u 21. veku (Tetenbaum, 1998)

Kratkoro¢no i dugorocno Nezavisnost i meduzavisnost

Planiranje i eksperimentisanje Ljudi i produktivnost

Rast prihoda i ograni€avanje troSkova Osnazenje i odgovornost

Smanjenje cene i povecanje kvaliteta Meke vestine i tehniCke vestine
Centralizacija i decentralizacija Konflikt i konsenzus

Proizvodi i proces Takmicenje i saradnja
Kreativnost i efikasnost Stabilnost i promene

Kljune kompetencije i diverzifikacija Inkrementalno i drasticno
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Specijalista i generalista Predvidljivost i nepredvidljivost
Preduzetnik i timski igrac Jednostavnost i kompleksnost
Voditi i pratiti Namera i Sanse

Menadzer i lider Ustaljenost i neustaljenost
Preuzeti vodstvo i svi su lideri Red i nered

Na osnovu ovih karakteristika, donosi se zaklju€ak da je upravljanje organizacionim

promenama neophodnost u 21. veku i da je u pitanju kompleksan proces od strateSke

vaznosti.

Unutar same organizacije, promene se deSavaju na tri nivoa:

Individualni nivo. Ovaj nivo obuhvata spremnost zaposlenih na promene, te
treba obratiti posebnu paznju pre, tokom i nakon sprovedene promene kako bi
se novo ocCekivano ponasSanje ustanovilo kao nov podrazumevani obrazac
ponasanja. Individualni nivo obuhvata sve aktivnosti razvoja ljudskog kapitala
koji se tiCu podizanja individualne spremnosti na promene kroz regrutaciju,
selekciju, obuku, organizaciono ucenje i socijalizaciju.

Nivo grupe. Ovaj nivo obuhvata organizacione jedinice i timove unutar
organizacije, gde se kroz uspostavljanje ciljeva, unapredenje meduljudskih
odnosa, razvoja timske kulture i obrazaca ponaSanja grupa sprema na
organizacione promene kako bi se uspesno sprovele.

Organizacioni nivo. Ovaj nivo posmatra organizaciju kao sveobuhvatni sistem,
posmatra medugrupnu dinamiku, strukturu moc¢i unutar organizacije,
organizacioni dizajn i zahteva uspostavljanje strateSkog pravca u kom se
organizacija usmerava. Organizacioni dizajn posmatra se kao set
konfiguracije, kompleksnosti, formalizacije, centralizacije, koordinacije i
mehanizama kontrole u organizaciji (Burton & Obel, 2004).

Van organizacije, mogu se joS definisati i meduorganizacione promene, koje se

odnose na spajanje dveju ili viSe organizacija kroz merdzZere i akvizicije.

Na organizacione promene veliki uticaj imaju dve grupe faktora koji su Cesto u
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direktnoj uzro€no-posledi¢noj vezi (Grubic-Nesic, 2014):

- Interni faktori: velike industrijske nesrece, prethodne promene koje nisu
uspesSno sprovedene, slom u komunikaciji, jednostranost u odlucivanju,
promena lidera organizacije, dugotrajni zdravstveni problem

- Eksterni faktori: prirodne katastrofe, promena karakteristika konkurencije, krize

u drustvenom kontekstu, sistemski neupesi

Kao i u svakodnevnom zivotu, tako i u organizaciji, promene se mogu kategorizovati u
dve kategorije u pogledu planiranja (Grubi¢-Nesi¢, 2014):
- Planirane promene. Ovakve promene rezultat su i posledica niza planskih
aktivnosti u odredenoj sekvenci sa odredenim ciljem
- Neplanirane promene. Ovakve promene karakteriSu se kao nepredvidene i Cije
posledice nije moguce sa sigurnos¢u predvideti

Prema korisnosti promena, moguce je definisati ih kao progresivne i destruktivne
promene (Figueroa, 2005). Progresivne promene karakterizovane su kao dugoro¢na
orijentacija ka buduénosti i ogledaju se kroz pozitivan odnos prema poslu, motivacija
zaposlenih i teznja ka postignucu i uspehu, postojanje poverenja izmedu zaposlenih,
entuzijazam i prihvatanje odgovornosti za svoje postupke. Destruktivne promene
karakteriSe negativan stav prema radu, smanjena motivacija i zadovoljstvo zaposlenih
i u organizacionom kontekstu ispoljavaju se kao tolerisanje nereda, sputavanje
razmena ideja, zapostavljanje zaposlenih, nonsalantan tip menadzmenta, prekomerno

troSenje i preterana kontrola (Grubi¢-NeSic¢, 2014).

U organizacionim promenama postoje brojne uloge koje zaposleni preuzimaju. U

tabeli ispod (tabela 2) navedene su najCesce uloge u organizacionim promenama kao

i opis istih.
Uloga Opis uloge
Lider promene Ova uloga predstavlja osobu koja vodi promenu. Moze

ili agent promene preuzeti bilo koju, ili sve, od navedenih uloga: incijator,

primenitelj, facilitator. Cesto, ali ne uvek, ova osoba jeste

20



formalni lider promene. Medutim, pojavi¢e se i neformalni

lideri promene i voditi promene uz formalne lidere.

Inicijator promene Osoba koja primeti potrebu za promenom te je pokrece

u organizaciji

Primenitelj promene | Osoba koja ima zaduZenje da se promena zaista desi,

planira put ispred, neguje podrsku i ublazava otpor

Facilitator promene | Osoba koja pomaze inicijatorima, primeniteljima i
primaocima oko procesa upravljanja promenama. Ova
osoba identifikuje probleme u procesu i sadrzaju
promene i pomaze u njihovom uklanjanju, neguje
podrSku, ublazava otpor i pruza drugim ucesnicima

uputstva i savete.

Primalac promene Osoba na koju promena uti¢e. Cesto, to je osoba koja
mora da promeni svoje ponaSanje kako bi osigurala

efektivnu promenu.

Tabela 2 Uloge u organizacionim promenama (Cawsey et al, 2011)

Agenti promene mogu da koriste formalne i neformalne taktike tokom sprovodenja
promene, gde su neformalne ponekad i bitnije od formalnih kako bi se sprovela
dugoroCna promena. Oni Cesto koriste svoje druStvene kontakte koje imaju sa
primaocima promene, kao i odlu€uju kada i kako da pokrenu priCu o promenama sa
njima kako bi ih uverili da su promene korisne za primaoce (Battilana & Casciaro,
2012). U organizacionom kontekstu, stil liderstva se pokazao kao klju¢an u
tranzicionim ekonomijama poput Srbije, gde su doslednost, participativni i
konsultativni pristup liderstvu, timski rad i uCestalo merenje rezultata kljucni faktori

uspeha u promenljivim uslovima (Mitrovi¢ et al, 2011).
Kada govorimo o uvodenju promena u poslovnim kontekstu mozemo naici na nekoliko

ustaljenih oblika ponaSanja pojedinaca (Grubi¢-NeSi¢, 2014). U tabeli ispod (tabela 3)
nalazi se pregled oblika ponasanja osoba koje nisu svesne posledica promene:
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Tip ponasanja | Opis ponasanja

KritiCar Osoba koja je spremna na kritiku, uprkos tome $to nije sagledala
trenutnu situaciju kakva u stvari jeste

Skeptik Osoba koje i kad razume kakve su promene u pitanju, ne veruje da
su to prava reSenja i ne planira da ih sprovode u delo

Agresivac Osoba koja iskazuje povecani stepen otpora na vecinu
novonastalih situacija, Sto se mozZe sagledati u crtama li¢nosti |
organizacionim faktorima

Saboter Osoba koja delimi¢no sagledava promenu, ali nema kapacitet da
se suoci sa njom na adekvatan nacin

Tabela 3 Oblici ponasanja osoba nespremnih na promene

Suprotno od ovih obrazaca ponasanja, identifikuju se Cetiri tipa ponasanja osoba koje

su svesne posledica date promene, prikazano u tabeli ispod (tabela 4):

Tip ponasanja

Opis ponasanja

Neutralista Osoba koja nema stav i odnos prema promeni, nema razloga
niti da je odbaci niti prihvati
Inhibitor Osoba koja ima izrazito negativan stav prema promeni, koja

jasno izrazava svoj stav i pokuSava da pridobije druge

zaposlene na svoju stranu

Pasivni pristalica

Osoba koja je prihvatila promenu, ali se ne ukljuCuje u njeno
sprovodenje

Aktivni pristalica

Osoba koja prihvata promenu, spremna je da se angazuje oko

implementacije i realizacije date promene

Tabela 4 Oblici ponasanja osoba spremnih na promene

2.2.1 Organizacioni kapacitet za promene

Organizacioni kapacitet za promene predstavlja skup menadzerskih i organizacionih

sposobnosti koja omogucéava preduzece da se prilagodi promenama brze i efektivnije

od svojih konkurenata. On se meri kroz osam komponenti (Judge & Douglas, 2009),

prikazanih u tabeli ispod (tabela 5):

22




Komponenta Opis komponente

Pouzdano liderstvo Mogucnost top menadzmenta da zadobije
poverenje zaposlenih u organizaciji i pokaze im

nacin kako da ostvare zajedniCke ciljeve

Uklju€enost srednjeg Mogucnost srednjeg menadZzmenta da efikasno
menadzZzmenta povezuju top menadzmenta sa ostatkom

organizacije

Sposobnost pokretaca promena | Moguénost organizacije da privuCe, zadrZi i
osnazi lidere promena da nastave da se

razvijaju

Kultura inovacija Sposobnost organizacije da uspostavi norme u
pogledu inovacija i podrzava inovativnu

kreativnost

Poverenje sledbenika Mogucnost zaposlenih van top menadzmenta
da samovoljno prate promenu koju zagovara

top menadzment

Sistemsko razmisljanje Mogucnost organizacije da se fokusira na
osnovni uzrok i prepozna meduzavisnosti

unutar i van granica organizacije

Kultura odgovornosti Mogucnost organizacije da pazljivo usmerava
ljudske resurse kako bi se uspesno ostvarili
prethodno zacrtani rokovi

Efikasna komunikacija Mogucnost organizacije da komunicira
vertikalno (izmedu organizacionih jedinica),

horizontalno (hijerarhijski) i sa kupcima

Tabela 5 Osam komponenti organizacionog kapaciteta za promene

Kapacitet za promene moze se posmatrati i kao sposobnost organizacije da planira,
dizajnira i implementira promenu efikasno, minimizirajuci negativne uticaje na ljude i
poslovanje kako bi se dosledno ostvarili zacrtani kulturoloski i poslovni ciljevi
integriSuci se u poslovanje kako bi se ulaganje u proces isplatio (Anderson &
Ackerman Anderson, 2010).
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Organizacione performanse definiSu se kao mogucnost sticanja i procesuiranja
ljudskih, finansijskih i fiziCkih resursa sa ciljem ispunjenja organizacionih ciljeva, te se
moze posmatrati kao rezultat implementacije organizacione strategije (Madella et al,
2005).

Organizacioni kapacitet za promene u direktnoj je korelaciji sa organizacionim
performansama te da su dimenzije pouzdanog liderstva, poverenja sledbenika,
sposobnost pokretaCa promene, ukljuenost srednjeg menadZmenta, inovativna
kultura, efikasna komunikacija i sistemsko razmisljanje pouzdani prediktori dimenzija
organizacionih performansi zadovoljstvo stejkholdera, organizaciona komunikacija,
timsko saradivanje, strateSke performanse, upravljanje znanjem i organizacioni rast
(Ramezan et al, 2013).

Istrazivanja u domenu OCC pokazala su korelaciju sa tehnoloSkom turbulentnosc¢u
unutar organizacije (Heckmann et al, 2016), kao jasan prediktor uspeha prilikom
privatizacije preduze¢a (Judge et al, 2015), da direktno utiCe na performanse
preduzeca (Sanjaghi, 2013), da OCC predstavlja genericku sposobnost dinami¢nosti
preduzeca (Andreeva & Ritala, 2016), te da organizaciono-kulturoloSki aspekti kulture
inovacija i sposobnost pokretaca promena koreliraju sa transformacionim liderstvom i

poverenjem zaposlenih unutar organizacije (Lei et al, 2018).
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2.3 Otpor zaposlenih prema promenama

2.3.1 Percepcije promene

Kada se pri€a o organizacionim promenama, bitno je napomenuti da su percepcije o
promenama, ne same promene, klju¢ni faktor u tome da li ¢e ih zaposleni prihvatiti ili
odbaciti. Percepcija moze da se razlikuje od stvarnog stanja te se fokusira na to kako
Ce promena uticati na njihov rad, okruzenje i ostale faktore nakon Sto se promena

implementira.

Percepcija promene ogleda se u vaganju percipiranog dobitka i gubitka usled
implementacije- zaposleni koji smatraju da dobijaju vise nego $to gube prihvataju
promenu, dok zaposleni kojima je percipirani gubitak jednak ili veCi percipiranom
dobitku pruzaju otpor datoj promeni. Percepcija se prikazuje slede¢im formulama
(slika 6):

Percipirana dobit od promene

. ) >1, promena se prihvata
Percipirani gubitak od promene

%

Percipirana dobit od promene

< 1, promena se odbija
Percipirani gubitak od promene

Slika 6 Graficki prikaz formule percepcije
Sustina ovih formula jeste da ukaZe na to da je od kljuéne vaznosti za upravljanje
promenama upravljanje i percepcijama promene, ne samo samim procesom- ljudska
priroda je da se gubitak usled promene prvi primeti i daje mu se na vaznosti prilikom
procesa iz tog razloga zato Sto je u pitanju odricanje, Sto u materijalnom pogledu, Sto
u pogledu odricanja naucenih obrazaca ponasanja i normi. lako stvarna dobit usled
promene moze da bude znacajno veca od gubitka, ako je percepcija gubitka veca od

dobitka, promena se odbacuje na individualnom nivou.

Dalje, percepcija postojeCeg stanja (status quo) treba biti uzeta u obzir, zato Sto je
nezadovoljstvo postojecim stanjem jedan od kljunih pokretaa promena i moze se
koristiti za facilitaciju istih kroz jasniju sliku o pozitivnim aspektima koje ¢e promena
doneti.
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Treci bitan faktor jeste verovatnoc¢a da se promena sprovede na nacin koji je odrziv,
stoga percepcija o samoj verovatnoCi uspeha, zajedno sa faktorom percepcije
nezadovoljstva postojeCim stanjem i faktorom percipirane dobiti doprinose tome da se
promena prihvati. Kod verovatnoCe uspeha, potrebno je pogledati i istorijski
organizacioni kontekst: da li su zaposleni prolazili kroz prethodne promene koje nisu
uspele, da li postoji izrazen cinizam kod zaposlenih razvijen usled loSe vodenih
promena, te da li su vodioci promene sposobni da je sprovedu u delo i

institucionalizuju.

Kako bi se prikazala interakcija ovih faktora, prethodno navedena formula proSiruje se

na sledec¢a dva nacina (slika 7):

Percepcija Percini dobi Percipirana
nezadovoljstva x * crciprana do T+ verovamoda
statusom quo od promene uspeha

>1, promena se prihvata
Percipirani gubitak od promene
5

Percepcija . , Percipirana
. Percipirana dobit _ ,
X verovatnoca

nezadovoljstva x
statusom quo od N uspeha

<1, promena se odbija

Percipirani gubitak od promene

Slika 7 ProSireni prikaz formule percepcije
Kod vodenja promena, bitno je razlikovati organizacione koristi i gubitke i individualne
koristi i gubitke- jedna od glavnih greSaka kod vodioca promene jeste da se fokusiraju
na strateski znaCaj promene, nedovoljno analizirajuci i sagledajuci percepciju dobiti i
gubitka na individualnom nivou gde se otpor prema promenama najceSce i deSava
(Cawsey et al, 2011).

Kako bi se holisticki sagledala situacija, uzimajuéi u obzir percepciju sa
organizacionog i sa individualnog stanoviSta, formirana je matrica za mapiranje

scenarija ishoda organizacionih promena u pogledu otpora ili prinvatanja (tabela 6):
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Percipirana Percipirana Smer podrSke za promenu

posledica za posledica za

organizaciju pojedinca

Pozitivhe posledice | Pozitivan ishod Jaka podrska promeni

Pozitivhe posledice | Negativan ishod Neodreden, ali velika
verovatnoca za otpor prema
promeni

Neutralne posledice | Pozitivan ishod Podrska promeni

Neutralne posledice | Negativan ishod Otpor prema promeni

Negativne posledice | Pozitivan ishod Neodredena podrska promeni

Negativne posledice | Negativan ishod Otpor prema promeni

Tabela 6 Organizacione i individualne posledice i podrska promenama (Cawsey et al, 2011)

Ova tabela koristi se kao alat za upravljanje promenama i za pojedince koji je vode,
kako bi imali pregled aspekata percepcije koji mogu da utiCu na sam rezultat procesa.
Dodatan faktor koji se uzima u obzir su i meduljudski odnosi, to jest kako ¢e novo
stanje uticati na drustvenu poziciju pojedinca unutar organizacije kao ekosistema u

kom posluju.

2.3.2 Otpor prema promenama

U okviru programa vodenja promenama, otpor prema promenama je najces¢i razlog
zasto one ne uspevaju. Ljudi se plaSe nepoznatog, stoga je u ljudskoj prirodi da oni
pruze otpor ¢ak i prema promenama koje su im od koristi (Fine, 1986).

Otpor prema promenama moZze se smatrati vrlo racionalnom reakcijom uzimajuci u
obzir period adaptacije na promene (Baker, 1989). Neprijatnost usled menjanja

trenutnog stanja koju zaposleni osecaju je za oCekivati, uzimajuci u obzir da treba da
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se prilagode novom nacCinu poslovanja, novom nacinu razmisljanja, novim
standardima za ocenu radne uspesnosti, kao i novoj dinamici u meduljudskim

odnosima koja je uspostavljena.

Otpor prema promenama moze se sagledati kao skup aktivnih i pasivnih aktivnosti
koje se kategorizuju na sledeéi nacin (Feldman, 1972):

- lzbegavanje delegiranih zadataka ili probijanje rokova
- Neljubaznost i neprijateljstvo na svesnom ili podsvesnom nivou

- Smanjenje produktivnosti kroz rezigniranost i fokusiranje na

ispunjavanja minimuma zahtevanog na poslu

- DugorocCni aspekti poput povecanje apsentizma, osecaj frustracije i
letargi€nosti zaposlenih i organizaciona sabotaza

Radi efikasnijeg upravljanja procesom organizacionih promena, vode promene treba
da uzmu u obzir zasto je inicijalna reakcija zaposlenih otpor, koji se manifestuje usled
straha od nepoznatog i nelagodnosti, te treba da analiziraju kako ta reakcija utiCe na

radnu uspesnost.

LoSe vodena promena i individualne karakteristike lidera promene identifikovani su
kao klju¢ni faktor neuspeha promenama (Fine, 1986). Ukoliko zaposleni percipiraju da
vode promene ne komuniciraju transparentno, ne mogu da odgovore na njihova
pitanja i nemaju personalne karakteristike potrebne za uspeSno sprovodenje

promena, javlja se otpor.

Sa stanovista top menadzmenta, postoji dva aspekta u kom oni mogu strateski da
doprinesu smanjivanju otpora prema promenama (Marks, 2010):

1. Menadzeri i lideri promene treba najpre da napadnu podrsku trenuthnom stanju
kroz ukazivanje na neuspehe koji su se desili u tom stanju, rasclane ih na
faktore koji su doprineli tim neuspesima, te predstave plan promene koji uklanja
te faktore u novom stanju. Mora da se razvije uverenje zaposlenih o

neophodnosti promene.

2. Nakon $to je prikazana neophodnost promene, treba da se razvije sistem

podrSke za nove vrednosti i inicijative.
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VerovatnoCa da se promena odbaci na individualnom nivou povecava se ukoliko
zaposleni percipiraju da se njihova osecanja i stavovi prema promeni zanemaruju
(Fine, 1986; Marks, 2010). Medutim, ono Sto Fajn naziva nesposobnost menadzmenta
organizacije, Marks naziva nezainteresovanoSCu organizacije da sazna kako se

zaposleni osecaju oko planirane promene.

Ajsold dodaje da se kod zaposlenih javlja i nesvestan otpor prema promenama,
odnosno razlozi za koje ni oni sami nemaju racionalno objasnjenje (Eisold, 2010). On
smatra da zaposleni, uprkos tome Sto nemaju racionalne razloge za otporom, mogu
osetiti nelagodu i teskobu, neznajuci $ta je uzrok. Postoji dva potencijalna razloga za
nesvesno pruzanje otpora: ne postoji razvijena psiholoSka sigurnost u organizaciji da
zaposleni iskazu svoje protivljenje i nemaju svest kako ¢e organizaciona promena da
utiCe na njih dok sam proces ne zapocne. Vode promene moraju da analiziraju brige i
osecanja zaposlenih, te ih uzmu u obzir tokom planiranja promene kako bi ih na
adekvatan nacin upravljali. Ovo se postize kroz motivaciju zaposlenih da

iskomuniciraju svoja misSljenja otvoreno.

Kod podsvesnog pruzanja otpora prema promenama, znakove koji ukazuju na to treba
otkriti ¢im se primete- bilo da li je to sastanak koji je propusten, rokovi koji su
promaseni, poruke koje nisu blagovremeno poslate ili pro€itane. Otvorena
komunikacija je glavni nacin za prevazilazenje ovakvog tipa otpora (Eisold, 2010).

U procesu planiranja promene, vode promene treba da odgovore na Cetiri klju¢na
pitanja pre nego $to iskomuniciraju plan promene sa ostatkom organizacije (Quast,
2012):

1. Sta planirane promene taéno obuhvataju?

2. Na koga cCe sve uticati ta promena?

3. Kako ¢e ta promena uticati na njih?

4. Kako bi zaposleni mogli reagovati na promenu?

Analiziraju¢i kompanije u kojima je doSlo do otpora prema promenama, Kvost je, uz
ova Cetiri pitanja, identifikovala pet glavnih uzroka otpora zaposlenih prema

promenama u organizaciji. Ti uzroci su:

1. Strah od nepoznatog: ovaj tip otpora uglavhom se desava kada promena nije

prethodno iskomunicirana zaposlenima. Kada se promena forsira na ljude bez

29



adaptacionog perioda i podrSke tokom celokupnog procesa i bez davanja
osnovnih informacija o promeni, zaposleni ¢e pruzati jak otpor usled straha od
nepoznatog, $to je prethodno Fajn (Fine, 1986) definisala kao normalnu ljudsku

reakciju prema promeni.

2. Nepoverenje: poverenje je od izuzetnog znacaja u organizacijama. Zaposleni
koji imaju poverenje u menadzment organizacije i svog direktnog rukovodioca,
pruzace maniji otpor prema promeni koju taj rukovodioc predlaze. Medutim, ako
postoji nepoverenje izmedu rukovodioca i zaposlenih, to nepoverenje moze se

manifestovati kao otpor prema promeni koju taj rukovodioc predlaze.

3. Gubitak moci/radnog mesta: ovakav otpor prema promenama cCest je kada je
priroda promene restrukturiranje kompanije (restructuring) ili smanjenje broja
zaposlenih  (downsizing). Zaposleni percipiraju promenu kao gubitak
sopstvenog radnog mesta ili transfer na drugo radno mesto bez mogucnosti da

utiGu na to.

4. LoSa vremenska sekvenca promene: prevelike promene u prekratkom roku
mogu dovesti do otpora. Ako se promena sprovodi bez adaptacionog perioda,
ili bez dovoljno empatije, najcesce Ce biti neuspesna.

5. Individualne predispozicije prema promenama: razli€iti ljudi imaju razli€it prag
tolerancije prema promenama. Odredeni zaposleni gledaju na promene kao
priliku da nau€e nesto novo i da se razviju na licnom i profesionalnom nivou,
dok drugi preferiraju rutinu. Ljudi koji vole ustaljen nacin poslovanja Cesto Ce

pruzati otpor prema bilo kakvim promenama, ma koliko one bile male.

Grama i Todericiu definiSu otpor prema promenama kao otpor prema izmeni date
situacije i predstavlja oCekivanu reakciju prema promeni- nesigurnost koju zaposleni
osecaju je najdominantniji element otpora promenama (Grama & Todericiu, 2016).
One takode naglaSavaju koncept cinizma u kontekstu otpora promenama, gde se
organizacioni cinizam javlja kao odgovor zaposlenih na netransparentne i loSe vodene

organizacione promene.
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2.3.3 PrevazilaZzenje otpora promenama

Koter i Slezinger (1993) predlaZu korake u prevazilaZenju otpora promenama:
1. Obuka i komunikacija

Obukom se zaposleni pripremaju za nadolaze¢e promene. Ovaj aspekat se
organizuje kroz niz aktivnosti poput razli€itin vrsta prezentacija, pojedinacnih ili
grupnih diskusija i kreiranja dokumentacije. UkljuCivanje zaposlenih u dizajn obuke
osnazuje zaposlene i daje im osecaj kontrole tokom sprovodenja promene
(Kappelman & Richards, 1996). Komunikacija potpomaze da zaposleni razumeju
zasto je promena trenutnog stanja potrebna, drugacije definisano kao promenu

trenutnog stanja i rezon same promene, odnosno racionalni razlog za promenom.
2. Uklju€enost i angazovanost

Otpori promenama C€esto mogu biti predupredeni aktivhom participacijom
zaposlenih u pogledu angazovanosti u diskretnim i kontinualnim promenama
(Albrecht et al, 2020). Angazovanost zaposlenih direktno korelira sa dugoro€nim
stavovima prema promeni, kao i kratkoroCnim ogledanim kroz performanse

zaposlenih (Van den Heuvel et al, 2020).
3. Pomo¢ i podrska

Razvoj organizacione kulture koja podrzava promene kroz pruzanje opipljive
podrske zaposlenima bitan je aspekat upravljanja promenama (Kettinger & Grover,
1995). Podrska i pomo¢ mogu doc¢i od same organizacije u pogledu razvoja odnosa
izmedu lidera i zaposlenih, kao i kroz medusobnu podrSku zaposlenih (peer
support) u istom hijerarhijskom rangu (Frazier et al, 2016)

4. Pregovaranje i dogovaranje

Zaposleni koji percipiraju promenu kao pretnju njihovom identitetu razvijenom u
organizaciji imaju tendenciju da pruzaju otpor promena, $to se moze preduprediti
kroz pregovore o promeni i dogovaranje oko strukture, pravila i obrazaca ponasanja

koji se oCekuju kao ishod (Schwalbe et al, 2016).
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5. Pridobijanje i manipulacija.

Manipulacija se ogleda kao kontrolisan i selektivan pristup informacijama kako bi se
ishod promene strukturirao na nacin koji odgovara liderima promene. Pridobijanje
zaposlenih kroz uklju€ivanje u faze osmiSljavanja i implementacije promena

smanjuje potrebu za manipulacijom.
6. Prinuda.

Ukoliko zaposleni i dalje pruzaju otpor promeni, mogu se koristiti taktike eksplicitne
(gubitak posla, reorganizacija radnih mesta) i implicitne (nemoguénost buduceg
napredovanja) prinude kako bi se prigusio otpor.

Svaka promena u odredenoj meri moze da izazove reakcije kod zaposlenih. U
zavisnosti od osobina licnosti, sredine u kojoj posluju i percipirane namere i cilja
organizacione promene, promene se mogu teze ili lakSe prihvatiti pri ¢emu se mogu
identifikovati faze reagovanja na promene. Stoiljkovi¢ (1998) definiSe 4 kljucne faze u
otporu promenama na osnovu prethodnog istraZivanja 5 faza tugovanja (Kubler-Ross,
1969):

e Sokiiznenadenje

o Sok i iznenadenje ogledaju se u percepciji raskoraka izmedu
stvarnog i oc€ekivanog stanja (Nevo & Erev, 2012). Pri
objavljivanju promene, prva reakcija zaposlenih jeste Sok i
iznenadenje koji mogu da se prepoznaju kroz sledeca pitanja
zaposlenih: Sta se deSava, koji je razlog i otkud promena u ovom
datom periodu.

e Osporavanje i poricanje promene

o Sledeca faza jeste osporavanje i poricanje promene, gde se ova
faza prepoznaje kroz neaktivhost i potiskivanje zaposlenih
(Agosc, 1997).

e Ljutnjaibes

o Ova faza nastupa kada zaposleni stvore percepciju da je
organizaciona promena u suprotnosti sa njihovim individualnim
cilievima, percepcija da postoji manjak institucionalizovane

podrSke za promenu, te da da promena donosi povec¢ani obim
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posla i ugrozava veC stvorene druStvene odnose izmedu
zaposlenih (Bonigk & Steffgen, 2013).

e Prihvatanje

o Faza prihvatanja promene zaokruzZava ovaj ciklus i moze se
ogledati kroz razliCite aktivhe odgovore zaposlenih poput:
odrzavanje pozitivhosti unutar postoje¢eg radnog mesta, trazenje
novih moguénosti i napretka u Kkarijeri, prebacaj u drugu
organizacionu jedinicu ili napusStanje trenutne organizacije radi

kontinualnog obrazovanja i licnog razvoja (Davey et al, 2013).

Kroz navedene faze zaposleni prolaze na razliCite nacine, pri Cemu ne znaci da ¢e

svaka individua proci kroz svaku fazu.

U kontekstu zaposlenih koji prolaze kroz organizacione promene, mogu se svrstati u

tri glavne grupe (tabela 7):

e Grupa 1: zaposleni koji prihvataju promene- lideri i agenti promene i

ostali zaposleni koji je entuzijasti€no prihvataju
e Grupa 2: zaposleni koji Zele da vide Sta e da se dogodi

e Grupa 3: zaposleni koji aktivno pruzaju otpor, kao i oni koji ¢e ih prihvatiti
kad ne bude bilo drugih alternativa (Zupunski & Erdeljan, 2003)

. - L. Pruzaoci otpora
Prihvataci promena Pratioci tokova promena

promenama
5% 20% 50% 20% 5%
prihvataju Ne

Vode i Aktivnose | ., . ] o
_ oL Cekaju da vide kako ce se kada nema planiraju
agenti uklju€uju u - )
promena odviti drugih da se
promene promene ) _

mogucnosti promene

Tabela 7 Odnos zaposlenih prema promenama

Kao $to se iz tabele vidi, najveci procenat zaposlenih spada u Grupu 2, grupa kojima
je potrebno viSe informacija i konteksta kako bi mogli da predvide ishod. Status quo je
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nesto na Sta se vecina zaposlenih navikla, te im odgovara, zato Sto su im poznate
posledice njihovog trenutnog ponasanja i stabilnost trenutne situacije doprinosi tome
da se oni osecaju relativno sigurno. Suprotno od toga, posledica promena je stvaranje
percepcije nesigurnosti koja se ogleda kroz sumnju u sebe i svoje sposobnosti da se
na promenu odgovori adekvatno (Jimmieson et al, 2004). Nivo nelagodnosti zavisi i
od same promene, gde istrazivanje pokazuje da 77% zaposlenih ima razliCite nivoe
nelagodnosti u zavisnosti od razliitih promena, dok 23% zaposlenih ima isti nivo

nelagodnosti nezavisno od tipa promene (Bareil et al, 2007).
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2.4 Modeli upravljanja promena

2.4.1 Levinov trofazni model upravljanja promenama

Jedan od najstarijih i najrasprostranjenijih modela upravljanja promenama jeste

Levinov trofazni model koji obuhvata sledece faze:

Odmrzavanje (unfreezing). Ova faza obuhvata sve pripremne radnje koje treba
da se poduzmu kako bi se promena uspesno sprovela. Ona obuhvata analizu
trenutnog stanja, kritiCko sagledanje dobrih i loSih aspekata predlozene
promene, komunikaciju sa u€esnicima u ovoj promeni, te pripremanje svih
resursa koji su potrebni kako bi se promena uspesno sprovela. Mnogi naucnici
(Vroom and Yetton, 1973; Cummings & Molloy, 1977; Pierce et al., 2002; Furst
& Cable, 2008) naglasavaju potrebu ukljucenja zaposlenih u fazu odmrzavanja
kako bi se sveobuhvatno posmatrali svi aspekti promene, te smanjila
verovatnoCa za otporom prema predlozenoj promeni (Oreg, 2006). Ako
zaposleni imaju mogucnost da ucestvuju u donosenju odluka, kao i da snose
odgovornost za sprovodenje, sam proces sprovodenja promene ce biti
efektivniji (Mathieu et al, 20006).

Promena (changing). Ova faza obuhvata sprovodenje planirane promene, te
posto je u pitanju kompleksna radnja koja je viSe dugotrajan proces nego kratka
radnja, drugi naziv za ovu fazu je i faza transformacije. Efikasna i efektivna
komunikacija je klju¢ uspeha u ovoj fazi, kao i kontinualna podrSka i motivacija
zaposlenih kroz ucCenje novih vestina, ponaSanja i stavova (Northwest
Leadership Academy, 2013). Otpor prema promenama najizrazeniji je u ovoj
fazi.

Ponovno zamrzavanje (refreezing). Bekard i Haris (Beckhard & Harris, 1977)
izdvajaju tri faze zamrzavanja koje obuhvataju planiranje aktivnosti
(postavljanje specificnih ciljeva i redosleda aktivnosti na osnovu prioriteta
promene), planiranje posvecéenosti promeni (koji su klju€ni nosioci promena bez
Cije podrSke ona ne bi bila moguca), te strukturu upravljanja promenom (koja je
struktura liderstva potrebna da se kodifikuje promena u organizaciji).

Model je graficki prikazan na slici 8.
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Ponovno

Odmrzavanje —> Promena —> )
zamrzavanje

Slika 8 Graficki prikaz Levinovog modela

KritiCari ovog modela upravljanja promenama isticu dva glavna argumenta: model
prikazuje promene kao linearan proces, dok su u organizacijama promene dosta
kompleksnije nego Sto ovaj model predstavlja, kao i da faza ponovnog
zamrzavanja nije nesto Sto savremene organizacije mogu da implementiraju, zato

Sto promene treba da se odvijaju kontinualno (Cawsey et al, 2011).

2.4.2 Koterov model promene

Koter predlaze 8 faza kroz koje organizacione promene treba da se sprovedu (Kotter,
1996), stavljajuci akcenat na ljude kao ucesnike u promeni.

Faza razvoja svesti o hitnosti promene obuhvata istrazivanje trzista i analizu trenutnog
stanja, identifikaciju prilika koje organizacija ima da bi odrzala svoju poziciju na trzistu,
diskusiju potencijalnih problema koji bi se mogli desiti ukoliko se promena ne dogodi,
te komunikaciju sa u€esnicima u promeni kako bi se svest podigla na odgovarajuci
nivo. U organizacijama, poCetna stavka je da izostaje svest o hitnosti promene, te da
je potrebno uloziti vreme i trud kako bi se taj izostanak svesti promenio (Pollack &
Pollack, 2015).

Faza formiranje koalicije za vodenje promena obuhvata sakupljanje grupe koja ima
dovoljno moc¢i u organizaciji da promenu sprovede (Kotter, 1996). Ova grupa
uglavnom obuhvata top menadzment i upravljacki sloj ispod njega, kao i struCnjake iz
razliCitih organizacionih jedinica koji mogu da sagledaju kako ¢e promena uticati na

njihov deo poslovanja.

Faza kreiranja vizije i strategije predstavlja direkciono usmeravanje organizacije sa

ciliem da zaposleni shvataju smer i tok promene, motiviSu se kroz komuniciranje
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Zeljenog stanja i pojednostavljivanje procesa donoSenja odluka u novoj strukturi. U
ovoj fazi, treba naglasiti Zeljeno stanje nakon promene, Sta promena doprinosi glavnim
stejkholderima organizacije, vizija i strategija treba da budu realne za dostignuce,
dovoljno su jednostavne da ih razume Sira grupa zaposlenih, kao i da sadrzi i analiticki
i inspirativan deo (Kotter, 1996). Kako bi se promena sprovela na grupnom nivou,
potrebno je imati transformativnu viziju i uskladiti ciljeve sa njom (Calegari et al, 2015).

Faza komuniciranja izmenjene vizije obuhvata kanale komunikacije kao i frekvenciju
kojom se izmenjena vizija komunicira zaposlenima. Dalje, ova faza obuhvata davanje
primera novih obrazaca ponaSanja (Bogdanovi¢, 2013), kako bi se na jasan i
nedvosmislen nacin uspostavila oCekivanja od zaposlenih. Zaposleni koji su
zadovoljni sa menadzerskom komunikacijom tokom promena vide licnih prilika usled
same promene, te imaju pozitivno videnje predlozene organizacione promene
(Nelissen & van Selm, 2008).

Faza preduzimanja akcije i podrSke u realizaciji susrece se sa Cetiri glavne prepreke:
struktura, vestine, sistemi i supervizori. U ovoj fazi, Koter naglasava vaznost
osnazivanja zaposlenih kroz obuku (Kotter, 1996). Nadalje, razvoj psiholoske
sigurnosti unutar organizacije klju€ je u osnazivanju zaposlenih i razvoju inovativne
kulture (Zhu, 2019).

Faza generisanja kratkorocnih uspeha obuhvata nagradivanje zaposlenih za
dostignu¢a koja su u skladu sa promenom, kako bi se zaposleni navikli na novi
obrazac ponasanja. Medutim, bitno je takode jasno iskomunicirati da ovi kratkoro¢ni
uspesi ne znaCe kraj same promene sami po sebi, ve¢ da treba nastaviti sa

promenama kako bi se kodifikovale u organizacionoj kulturi (Laig & Abocejo, 2021).

Faza konsolidacije uspeha i realizacije daljih promena obuhvata podsticanje
zaposlenih za daljim promenama na osnovu kratkoro€nih uspeha iz prethodne faze.
Usled meduzavisnosti organizacionih struktura, promene se moraju dalje podsticati
kako se organizacija ne bi vratila na stare obrasce ponasanja.

Poslednja faza predstavlja istitucionalizaciju novog pristupa, gde se komunicira
povezanost novog ponaSanja i uspeha organizacije, te se stvara mehanizam za

organizacije razvoja i daljeg liderstva organizacije.
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Model se graficki prikazuje na sledeci nacCin (slika 9):

Institucionalizacija novog
> pristupa

Konsolidacija uspeha i
realizacija daljih promena

»| Generisanje kratkoroénih uspeha

Preduzimanje akcije i podréka u
realizaciji

> Komuniciranje izmenjene vizije

> Kreiranje vizije i strategije

[—> Formiranje koalicije za vodenje promena

Razvoj svesti o hitnosti promene

Slika 9 Graficki prikaz Koterovog modela

lako aspekti Koterovog modela upravljanja promenama imaju Siroku primenu u
industriji, naucnici skre¢u paznju da postoji manjak sprovedenog istrazivanja gde je
model kao celina potvrden (Appelbaum et al, 2012). JoS jedan od glavnih nedostataka
ovog modela jeste Sto je razvien na osnovu Koterovog iskustva u velikim
organizacijama sa hijerarhijskom organizacionom strukturom, te moze predstavljati
problem za organizacije koje su manje po veli€ini i kolaborativhe po prirodi
(Bekmukhambetova, 2021).

2.4.3 ADKAR model promene

ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) model (Hiatt, 2006)

promene fokusira se na osobe koje prolaze kroz promenu, za razliku od same
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promene (Galli, 2018). Ovo je ujedno jedan od glavnih modela koji se koriste na

individualnom nivou.

U tabeli ispod (tabela 8) naznacene su faze ADKAR modela i Sta svaka faza obuhvata.

Faza

Opis

Svest

Karakteristicno za ovu fazu jeste razumevanje zasto je promena
potrebna. Obuhvata razmisljanje i obrazlozenje zasto je predloZena
promena upravo ta koja treba da se sprovede i planirana
komunikacija je neophodna kako bi se ova faza uspesno sprovela.

Zelja

Ovu fazu obelezava li€na odluka da se promena podrzi. Takva
odluka donosi se na individualnom nivou samo ako je prva faza
uspesno sprovedena, odnosno ako zaposleni ima potpunu svest o

potrebi predlozene promene.

Znanje

Kroz ovu fazu, deli se znanje sa zaposlenim kroz obuku i edukaciju.
Kako bi se ova faza uspeSno sprovela, potrebno je ostvariti
odredeni nivo znanja u dva segmenta:
1. Znanje Sta treba da se uradi tokom promene (kako promeniti)
2. Znanje koji su novi obrasci ponaSanja koji su ocekivani

nakon sprovedene promene

Sposobnost

Sposobnost se u ovom kontekstu definiSe kao razlika izmedu teorije
i prakse. Nakon Sto je faza znanja utemeljena, zaposlenog treba
podrzavati kroz povratnu informaciju i koucing kako bi ponaSanje

bilo u skladu sa znanjem o promeni.

Pojacanje

Tokom zakljuéne faze, pojaCava se i utemeljava Sta je potrebno
uraditi kako bi promena bila odrziva. Tokom ove faze, obraca se
paznja da se zaposleni ne vrati na stare obrasce ponasanja, sto

moze da se sprovede kroz fidbek, nagrade, priznanja, merenje

radne uspesnosti zaposlenog, te korektivne akcije.

Tabela 8 Faze ADKAR modela (Boca, 2013)

Glavna mane ADKAR modela jesu njegova sekvencijalna priroda, gde naredna faza

ne moze da se zapocne dok se prethodna faza u potpunosti ne zavrsi (Bejinariu,

39



2017), te Sto fali sistemski pristup organizacionoj promeni i nije prigodan za vece
promene u organizaciji (Nakigudde, 2017).

2.4.4 McKinsey 7-S model

McKinsey 7S model razvijen je krajem 70ih godina 20. veka kao model koji posmatra
meduzavisnost 7S komponenti (Strategy, Structure, Systems, Shared Values, Skills,
Style, Staff) i kako posmatranje tih komponenti moZe da pomogne prilikom
dijagnostifikovanja problema i formulisanja programa za poboljSanje. Harmonizacija
izmedu 7S komponenti predstavlja klju¢ uspeha u sprovodenju strateSkih promena
(Channon & Caldart, 2015). Kompanija McKinsey & Co. je na sledeci nacin definisala
ove komponente (Channon & Caldart, 2015):

- Strategija (Strategy). Set akcija koje organizacija preduzima kako bi predvidela
ili se prilagodila promenama u eksternom okruzenju sa ciljem ostvarivanja ili
odrzavanja kompetitivnosti na trziStu kroz pruzanje dodate vrednosti svojim
potrosacima.

- Struktura (Structure). Kakav je organizacioni dizajn, kako su poslovne jedinice
organizovane i grupisane (grupisanje na osnovu funkcija, industrije, klijenata,
geografski ili kombinacija), koji je stepen formalnosti ponaSanja unutar
poslovne jedinice, koliko je centralizovan odnosno decentralizovan proces
odluCivanja i kako se koordiniSu poslovne jedinice u istoj ravni u hijerarhiji.

- Sistemi (Systems). Formalne i neformalne strukture organizacije rada koje
naglasavaju ne kako bi trebala da bude organizacija ve¢ kakva ona jeste,
uzimajuci u obzir i neformalne sisteme unutar organizacije.

- Stil (Style). Koji je stil upravljanja koji top i srednji nivo menadzmenta ima, kako
bi se ocenilo Sta je stratesSki uopSte moguce u organizaciji.

- Kadrovi (Staff). Posmatraju se zaposleni kao resursi, te kakve su materijalne
(platni razredi, sistemi nagradivanja) i nematerijalne (odnos prema radu,
atmosfera unutar organizacije) strukture uspostavljene u organizaciji kako bi se

zaposleni motivisali, nagradili, unapredili i preraspodelili unutar organizacije.
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- ZajedniCke vrednosti (Shared Values). Koje vrednosti su kodifikovane unutar
organizacione Kkulture, koje su deljene vrednosti medu zaposlenima u
organizaciji, koji su organizacioni ciljevi postavljeni.

- Vestine (Skills). Realisticno sagledavanje koje vestine organizacija trenutno
poseduje, te koje vestine i obrasci ponaSanja viSe nisu potrebni, a mogu

predstavljati znacajnu blokadu u implementaciji organizacione promene.

Model se prikazuje dijagramom ispod (slika 10) kako bi se pokazala meduzavisnost

komponenti.

Strategija Sistemi

Zajednicke
vrednosti

Slika 10 Graficki prikaz McKinsey 7S modela (Waterman, 1980)

Mane ovog modela jesu to Sto je model kompleksan i zahteva dosta vremena kako bi
se sagledale sve meduzavisnosti, te Sto se fokusira viSe na sam proces promene kroz
posmatranje ljudskih resursa kao skup vestina i kadrova, nego na individue ukljuCene

u promenu (Galli, 2018).

2.4.5 Nadler-Tushman model kongruencije

Ovaj model razvijen je 1980 godine kao analiticki pristup upravljanja promenama i

fokusira se na kongruenciju, odnosno ,fit* izmedu komponenti unutar modela. Nadler
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i Tushman kategorizovali su fitove u 6 kategorija, prikazanih u tabeli (tabela 9) ispod

(Nadler & Tushman, 1980).

Fit

Problemi

Pojedinac/organizacija

Kako su potrebe pojedinca zadovoljene organizacionim
uredenjem? Da |i pojedinci imaju jasnu sliku
organizacione strukture? Da I|i postoji poklapanje

individualnih i organizacionih ciljeva?

Pojedinac/zadatak

Kako su potrebe pojedinca zadovoljene zadacima? Da li
pojedinci imaju vestine i sposobnosti da ispune zahteve

zadataka?

Pojedinac/neformalna

organizacija

Kako su potrebe pojedinca zadovoljene neformalnom
organizacijom? Kako neformalna organizacija Kkoristi

pojedinaCne resurse radi ostvarivanja neformalnih

ciljeva?
Zadatak/organizacija Da |I|i su organizaciona uredenja adekvatna radi
ispunjenja zahteva =zadatka? Da li organizaciona

uredenja promoviSu ponasanje koje je u skladu sa

zahtevima zadatka?

Zadatak/neformalna

organizacija

Da i struktura neformalne organizacije olakSava

ispunjenje zadataka ili ne?

Organizacija/neformalna

organizacija

Da li su ciljevi, nagrade i strukture neformalne
organizacije dosledni sa onima od formalne

organizacije?

Tabela 9 Fitovi komponenti Nadler Tushman modela

Stvaraoci ovog modela naglasavaju da je fit neSto Sto je u vecini sluCajeva moguce

definisati, meriti i kvantifikovati. Meduzavisnosti komponenti prikazuju se sledeé¢im

dijagramom (slika 11).
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Transformacija

Ulazna jedinica Neformalna Izlazna jedinica
/ organizacija \
Formalna Organizacija
Zadatak organizaciona Grupa
uredenja Pojedinac
\ Pojedinac /

Okruzenje
Resursi
Istorija

Strategija

A A

Povratna informacija

Slika 11 Model kongruencije za organizacionu analizu (Nadler & Tushman, 1980)

Ovaj model predstavlja holisticki pristup identifikovanju problema unutar same
organizacije. Manu ovog modela predstavili su sami stvaraoci modela- ovaj model je
opsti model za organizacionu analizu, te ¢e organizacioni analitiCari koji koriste ovaj
model morati da koriste dopunske, specificne modele unutar svake komponente kako
bi definisali visoku ili nisku kongruenciju izmedu fitova (Nadler & Tushman, 1980).
Nadalje, ovaj model moZze biti komplikovan za implementaciju u ve¢im kompanijama,
podrazumeva da postoji problem kod niske kongruencije Sto nije nuzno, te ne uzima

u obzir dinamiku grupe (Basu, 2021).

2.4.6 Ostali modeli upravljanja promenama

Psihijatrica Kubler-Ross kroz svoje istraZzivanje posmatra kako pojedinci reaguju na
gubitak i predstavlja krivu promene na osnovu 5 stadijuma tugovanja (negiranje,
ljutnja, pregovaranje, depresija, prihvatanje) koje je definisala (Kubler-Ross, 1969).
Njen model smatra se jednim od najranijih modela koji mapiraju kako pojedinci reaguju
na gubitak i promene uopsteno.

TiSijev TPC model naglasava tri kljuCne dileme organizacije: T - problem tehnickog
dizajna (kako organizacija koristi drustvene, finansijske i tehniCke resurse da bi resila

proizvodne probleme); P- politicki problem u organizaciji (kakva je preraspodela moci
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i resursa unutar organizacije); C — kulturoloski problem (koja su uverenja i vrednosti

deljeni medu zaposlenima unutar organizacije). On smatra da se posmatranje

promene kroz prizmu TPC promena moZzZe operacionalizovati kroz misiju i viziju

organizacije, organizacionu strukturu, te upravljanje ljudskim resursima (Tichy, 1983).

U okviru TQM (total quality management), Bir i Spektor predlazu Sest koraka koji treba

da budu ispunjeni kako bi se promena uspeSno sprovela u organizaciji (Spector &

Beer, 1994), prikazani u tabeli ispod (tabela 10):

Korak

Opis aktivnosti

OkidaC promene

StrateSko usmeravanje organizacije na osnovu pritiska trzista u

okviru kog organizacija posluje

Razvoj deljene
odgovornosti
unutar top

menadzmenta

Top menadzment treba da se slozi i deli odgovornost oko
strateSke vaznosti unapredenja kvaliteta u organizaciji. Bir i
Spektor ocenjuju ovaj korak kao najtezi i skre¢u paznju da je

najbitniji uspeSnom sprovodenju promene.

Formiranje ad hoc

Formiraju se privremeni timovi oko procesa koji treba da se

za nadgledanje

timova unaprede. Ovi timovi treba da budu formirani sa ¢lanovima iz
razliCitin funkcija i organizacionih jedinica, te da sadrze Clanove
sa razlicitih organizacionih nivoa.

Formiranje tima | Ovaj korak podrazumeva formiranje radne grupe Ciji je zadatak

da prate cilieve koji su postavljeni u pogledu sprovodenja

promene, kao i godiSnje izveStavanje i uspostavljanje novih

formalnih sistema

za merenje

ciljeva.

Osposobljavanje | Osposobljavanje timova da sprovode analize i sprovedu

timova promenu u delo kroz delegiranje donoSenja odluka, razvoj
timskih vestina i pristup informacijama kako bi timovi mogli da
razumeju, analiziraju i restrukturiraju procese.

Uskladivanje Promene treba da budu merljive i sistem za protok informacija i

merenja treba da bude uskladen sa medufunkcionalnom

prirodom promene procesa.

Tabela 10 Bir i Spektorovih 6 koraka upravijanja promenama
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Bekhard i Haris (Beckhard & Harris, 1987), na osnovu istrazivanja Davida GlejCera,
objavljuju formulu za promene, koja je rezultat unapredivanja prethodnih iteracija

formule:
C=D*V*F>R

U ovoj formuli, C (promena) prihvata se kad su kombinovani faktori nezadovoljstva
trenutnim stanjem (D- dissatisfaction), vizije (V- vision) i prvih prakticnih koraka za
poduzimanje (F — first practical steps) jaci od otpora prema promeni (R- resistance to
change). Ukoliko jedan od tri faktora D, V, F izostaje, odnosno jednak je nuli, samim
tim je verovatnoéa da ée se promena uspesno sprovesti blizu nuli (Cudanov et al,
2019).

Bullock i Batten predlazu Cetvorofazni model promene: istrazivanje, planiranje, akcija,
integracija. Unutar svake od tih fazi predlazu proces promene, prikazan u tabeli ispod
(tabela 11).

Faza Proces promene

Istrazivanje Potreba za svesti
Pretraga
Ugovaranje

Planiranje Dijagnoza
Dizajn
Odluka

Akcija Implementacija

Evaluacija

Integracija Stabilizacija
Difuzija
Obnavljanje

Tabela 11 Prikaz cetvorofaznog modela (Bullock & Batten, 1984)
Burke-Litwin model predstavlja kompleksan model od 12 faktora: eksterno okruzenje,
misija i strategija, liderstvo, organizaciona kultura, struktura, menadzment, sistemi
(pravila i procedure), klima i kultura radne jedinice, vestine pojedinca, motivacija,

potrebe i vrednosti pojedinca, performanse pojedinca i organizacije. Oni tvrde da
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promena u jednom od ovih faktora neminovno utice na druge, time stavljaju¢i akcenat

na meduzavisnosti ovih faktora (Burke & Litwin, 1992).

2.4.7 Potreba za novim modelom

Pored prethodno navedenih jedanaest modela, postoje brojni drugi koji su manje
zastupljeni u struénoj literaturi, medutim ono $to je svim modelima zajednicko jeste da
se nijedan model ne fokusira na razvoj ljudskog kapitala u funkciji menadzmenta
ljudskih resursa kako bi organizacija bila spremnija na promene. Razvijeni modeli se
ili fokusiraju na celokupan, sistemski proces organizacione promene (Levin, Koter,
McKinsey), ili se fokusiraju na pojedinca (ADKAR, Kubler-Ross). Nijedan model se ne
fokusira na funkciju upravljanja ljudskim resursima, te bi novi model mogao da
pomogne strateSkom upravljanju ljudskim resursima unutar organizacija kroz razvoj

ljudskog kapitala.

Vecina modela spominje internu komunikaciju i razvoj vestina zaposlenih, medutim ne
osvrcu se na ulazni kvalitet ljudskog kapitala (funkcija selekcije i regrutacije u okviru
upravljanja ljudskim resursima), te se ne stavlja dovoljno akcenat na organizacionu

socijalizaciju prilikom onboardinga novih zaposlenih.
Na osnovu ovih zapazanja i rezultata istrazivanja, u okviru ove disertacije formulisan

je model kao alat menadzerima ljudskih resursa kako bi u€inili organizaciju agilnijom i

spremnijom na promene.
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2.5 Ljudski kapital

Kapital u organizaciji moze se definisati kao ljudski kapital i strukturalni kapital, gde se
ljudski kapital definiSe kao skup znanja, vestina, inovativnosti i sposobnosti zaposlenih
u organizaciji da izvrSe zadatak (Kucharcikova, 2011). Mnogi naglasSavaju da je glavni
aspekat razvoja ljudskog kapitala ulaganje u obuku i razvoj zaposlenih kako bi razvili
znanja i vestine koji su potrebni organizaciji (Schultz, 1979; Becker, 1993; Marshal,
1998). Glavna odlika ljudskog kapitala jeste da se ova vrsta kapitala ne moze odvoijiti
od ljudi na nacin na koji mogu drugi oblici kapitala, te ulaganje u razvoj ljudskog
kapitala predstavlja inherentni rizik i paradoks u organizacijama- postoji moguénost da
zaposleni u koje se ulaZze napuste organizaciju, ali ako se ne ulaze u njihov razvoj,
organizacija ne¢e moci da se prilagodava novonastalim eksternim situacijama,

zahtevima trziSta i tehnologijama.

Kao okosnica razvoja ljudskog kapitala, aktivno u€enje uzima u obzir kognitivne,
emocionalne i motivacione procese kroz koje se usvaja znanje (Bell & Kozlowski,
2008). Za razliku od pasivnog ucenja gde zaposleni nemaju kontrolu nad onim Sta uce,
aktivno uCenje promoviSe odgovornost i kontrolu zaposlenih nad onim Sta uce, kako
uCe i kako wusvajaju to znanje. Ovaj vid ucCenja svodi se na samostalno
eksperimentisanje sa zadatkom kako bi sami zakljucili pravila, principe i strategije za
efikasno odradivanje zadataka (Frese, 1995). Kako bi zaposlenima bio omogucéen ovaj
nacin ucCenja, potrebno je razviti psiholoSku sigurnost unutar organizacije- iako
psiholoska sigurnost ne utiCe nuzno na motivaciju za u€enjem, ona uklanja strah i
odbrambene mehanizme zaposlenih koji mogu da blokiraju eksperimentalno ucenje
(Sanner & Bunderson, 2013).

Kako bi organizacija ostvarila kompetitivhu prednost na trziStu, ona treba da razvije
ljudski kapital koji je vredan, Sto se definiSe kao kapital povezan sa ciljevima i
strategijom organizacije te doprinosi smanjenju troSkova i povecanju profita (Barney
& Wright, 1998), redak, Sto se definiSe kao kapital koji nije uobiCajen na trziStu rada,
neponovljiv, kapital koji konkurencija ne moze lako da duplicira, te nezamenljiv, kapital
za koji strateSka alternativa ne postoji (Ployhart et al, 2011). Potrebno je takode
proSiriti definiciju kapitala kao resursa, gde je tradicionalno videnje kapitala kao skup
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edukacije, znanja i vestina. Kapital kao resurs takode ukljuCuje licnost i generalne
kognitivhe sposobnosti zaposlenih (Lepak et al, 2006).

2.5.1 MenadZzment ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa moze se definisati kao skup aktivnosti upravljanja
ljudima u organizacijama u pogledu selekcije, obuke, ocene radne uspesnosti i

kompenzacije (Fombrun et al, 1984).

Selekcija i regrutacija predstavlja skup aktivnosti koje kompanija preduzima kako bi
privukla Sto kvalitetniji ljudski kapital u organizaciju koji bi odgovarao datoj poziciji i
unapredio postoje¢e stanje i obuhvata sistemski pristup pronalasku potencijalnih
kandidata (sourcing), organizaciji, koordinisanju i vodenju procesa intervjuisanja i
zahteva znaCajna ulaganja sa stanovista resursa i vremena (Hamza et al, 2021). Kako
bi se odredila potreba za novim radnim mestom ili novim zaposlenim unutar postojece
sistematizacije, potrebno je uraditi analizu posla na osnovu koje se formira opis radnog
mesta i zapocCinje proces selekcije i regrutacije. Opis radnog mesta treba da sadrZi
razne komponente- od generalnog konteksta radnog mesta i kako se uklapa u
organizacionu strukturu, liste klju¢nih odgovornosti i specifikacije zadataka u okviru
radnog mesta, liste znanja, vestina i ponasSanja koji su neophodni za uspesSno
obavljanje duznosti i koji su rezultati koji se oCekuju od zaposlenog na tom radnom

mestu (Verboncu & Zeininger, 2015).

Obuka, drugacCije nazvana i ucenje i razvoj (learning and development; L&D),
predstavlja skup aktivnosti koji ima svrhu da unapredi individualne i grupne
performanse unutar organizacije (Ahammad, 2017). Ove aktivnosti ukljuCuju i aktivho
ucenje koje je prethodno opisano kao fokus razvoja ljudskog kapitala. Organizaciono
uCenje definiSe se kao promena u organizaciji koja se deSava usled sticanja iskustva.
Rezultati organizacionog u€enja ogledaju se u saznanjima i ponasanju zaposlenih i
ukljuCuju eksplicitne i implicitne komponente (Argote & Miron-Spektor, 2011). U
pogledu razmene znanja u organizaciji, istrazivanja pokazuju da socio-demografske
kategorija pola, staza u organizaciji, nivo obrazovanja i razvoj karijere imaju snazan

uticaj na organizaciono ucenje (Grubic¢-NeSic¢ et al, 2015).
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Ocena radne uspesnosti (performance appraisal) obuhvata skup aktivnosti kroz koje
organizacija ocenjuje zaposlene i razvija njihove kompetencije, poboljSava njihove
performanse i raspodeljuje nagrade (Fletcher, 2001). Unutar ovog skupa aktivnosti
postoje tri komponente na koje se treba obratiti paznja (Bayo-Mariones et al, 2019):
1. Alati koji se koriste za ocenu radne uspesnosti — da li se koriste iskljuivo
objektivhe mere ili postoji komponenta subjektivnosti
2. Ko sprovodi ocenu — direktni rukovodilac, top menadzZzment ili departman
ljudskih resursa
3. Frekventnost ocene radne uspesnosti — da li se ona sprovodi jednom godiS$nje
ili rede (niska frekventnost) ili se sprovodi na Sestomesec¢nom nivou ili CeSce

(visoka frekventnost)

Polje kompenzacije je Siroko i ustaljena greSka jeste da se na kompenzaciju gleda
iskljuCivo kroz platu i obracun iste. U Sirem kontekstu, kompenzacija se definiSe kao
kvantifikovana naknada koju zaposleni prima za svoj rad (Cuevas-Rodriguez et al,
2012), te obuhvata osnovicu, bonuse i benefite odnosno indirektnu kompenzaciju. U
kontekstu menadzmenta ljudskih resursa, sistem kompenzacije utiCe na sposobnost
zadrzavanja ljudskog kapitala i raspoloZenje; posten i balansiran kompenzacioni plan
doprinosi organizacionoj sposobnosti da se takmiCi sa drugim organizacijama
(Bessette, 2014).

StrateSki menadzment ljudskih resursa definiSe se kao obrazac planiranih aktivnosti
upravljanja ljudskim resursa sa ciljem da omoguce organizaciju da ispuni svoje ciljeve.
Za razliku od menadzmenta ljudskih resursa, stratesSki menadzment ljudskih resursa
povezuje ovu funkciju sa ostalim strateSkim procesima upravljanja u organizaciji, te se
individualne komponente menadzmenta ljudskih resursa vezuju u celinu kroz
koordinisanje i kongruenciju izmedu gorenavedenih polja menadzZzmenta ljudskih
resursa (Wright, 1992; Wright & McMahan, 2011).
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2.6 Individualni kontekst otpora promenama

Otpor prema promena moze da se ogleda na makro nivou kao inertnost koja se ogleda
u institucionalizovanim, stabilnim organizacionim rutinama (Hannan & Freeman,
1984). lako organizaciona inertnost jeste jedan od pokretata otpora promenama,
potrebno je spustiti se na individualni nivo i posmatrati koje su to karakteristike koje
okidaju otpor promenama na mikro, odnosno individualnom nivou, uzimajuci u obzir
da promene pokreéu i sprovode pojedinci u organizacijama (Porras & Robertson,
1992). Kako bi se promene analizirale, treba poceti od individualnog nivoa kao
procesa trazenja smisla u promeni u druStvenom kontekstu interakcije wu

organizacionim sistemima (George & Jones, 2001).

Kognitivnhe sheme u psihologiji definiSu se kao apstraktne kognitivhe strukture koje
sadrZe znanje o stimulacijama i konceptima, njihovim odlikama i medupovezanost tih
odlika (Taylor & Crocker, 1981; Fiske & Taylor, 1991). Ljudi razvijaju kognitivhe sheme
za pojave sa kojima se ucCestalo susrecu, te se sheme aktiviraju i koriste da
procesuiraju informacije u skladu sa shemom cime je i potvrduju (Fiske & Taylor,
1991). Kognitivne sheme u individualnom procesu promena mogu se prikazati

sledecim dijagramom (George & Jones, 2001):

| | | et bttty |
] 1 ' 1
! Resistance: | Step 2 ! !
| Discrepancy i Emotional reaction ! Resistance: !
| rationalized; e to discrepancy e Leamned :
| resilient schemas | ~ - i helplessness |
RN ST \ R
Step 1 Step 3

Moderation of emotion;

EMCTRESCY S acIeeenGy attention directed to

with pre-existing schemas

is encountered pressing concemn, problem, [mmm——————————— s
or opportunity : :
IR—— Resistance: |
< H Denial '
] |
Step 4 ! ;
Step 7 Information processing | TTTTTTT T
Schema

of pressing concern, problem,
change or opportunity

[rommeeesseeas- ] ) [T ——— ]
| Resistance: i _,:\ /‘ o | Resistance: |
! Challengeisthe L~ “>~~4  Otherpressing |
| 'enoonsu“ :):::.Zble o | Step 6 gthe:lignge to E el i
1 u {{ o ! complacency
| unpredictable event ! Substantive information ) pre-existing :___ e ____:
--------------- processing of challenge ! schemas

i

1

Resistance: i
Challengeis |
subtypedas |
an exception |

...............

1
1
1
1
|
Slika 12 Kognitivne sheme pri promenama (George & Jones, 2001)
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U pogledu snalazenja tokom promena, mogu se identifikovati dva faktora: pozitivan
koncept sebe (positive self-concept) i tolerancija rizika (risk tolerance). Pozitivan
koncept sebe obuhvata lokus kontrole, generalizovanu samoefikasnost,
samopouzdanije i pozitivnu afektivnost- ovaj faktor ogleda se u samospoznaji individue
i moguénosti da se nosi sa promenama (Judge et al, 1997; Judge et al, 1998). Faktor
tolerancije rizika predstavlja otvorenost ka iskustvima, toleranciju dvosmislenosti i

izbegavanje rizika.

Pojava otpora promenama mogu se definisati kroz sledecih Sest izvora (Oreg, 2008):

- Opiranje gubitku kontrole. Zaposleni pruzaju otpor promenama kada osete da
gube kontrolu nad odlukama tokom promene, te je nacin da se ovaj izvor
prevazide uklju€enost zaposlenih u proces organizacionog donosenja odluka
(Sagie & Koslowsky, 2000).

- Kognitivna rigidnost. Dogmati¢nost u razmisljanju pojedinaca koja se ispoljava
kao rigidnost i zatvorenost uma pouzdan je prediktor pojavi otpora promenama.

- Manjak psiholoske rezilijentnosti. Rezilijentni pojedinci radije u€estvuju u
organizacionim promenama

- Netolerantnost ka vremenskom okviru u kom se promena odvija. Svaka
promena u sebi sadrzi period adaptacije i u€enja koji moze dovesti do otpora.

- Manjak zainteresovanosti za novosti i stimulacijom. Promena u rutini moze da
dovede do otpora promeni usled manjka zainteresovanosti da se stvari
menjaju.

- Bezvoljnost ka odricanju postojec¢ih navika i obrazaca ponasSanja. Promena
rutine predstavlja stresor za individue zato Sto treba da se odreknu starih

obrazaca ponaSanja te da kreiraju nove.

Na osnovu transformacije ovih izvora otpora promenama, mogu se identifikovati Cetiri
faktora kroz koje otpor promeni moze da se meri. Razvijena je skala za merenje

organizacionog otpora (Oreg, 2003) sa sledec¢im faktorima:

Trazenje rutine

Emocionalna reakcija

Kratkoroc¢ni fokus

Kognitivna rigidnost
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Istrazivanja dovode pojedine faktore organizacionog otpora u vezu sa organizacionim
cinizmom (Naus et al 2007), faktore nacionalne kulture u odnosu sa faktorima otpora
promenama (Oreg & Sverdlik, 2018), istrazuju kako otpor prema promenama utiCe na
razvoj karijere zaposlenih (Turgut & Neuhaus, 2020), koja je korelacija izmedu
dobrostanja pojedinca i njegovog otpora prema promenama (Moreira et al, 2019), te
kako otpor prema promenama utiCe na usvajanje novih pravilnika (Sahputri et al,
2022).
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2.7 Petofaktorski model licnhosti

Kako bi se analizirao individualni otpor promenama, u ovoj disertaciji analiziraju se
crte liCnosti kao nezavisna varijabla pocCevsi od pretpostavke da crte licnosti utiCu na
pojavu otpora prema promenama. Pre nego $to se definiSu crte licnosti, treba definisati

licnost kao pojam:

,LiCnost je skup organizovanih, srazmerno trajnih psiholoskih osobina i mehanizama
unutar pojedinca koji utiCu na njegove interakcije sa okolinom i prilagodavanje na
okolinu“ (Donnellan et al, 2005). U domenu organizacionih promena, istrazivanja su
pokazala da je kognitivni stil snazan prediktor percepcije organizacionih promena
(BuriSi¢ Bojanovi¢, 2016), a samim tim i pojave otpora prema promenama.

Teorija crta liCnosti fokusira se na postizanje konsenzusa oko strukture licnosti (Pervin,
1994), medutim sama priroda crta licnosti joS uvek nije ustaljena u teoriji: neki
teoretiCari smatraju da su crte liCnosti nasledne (Bouchard et al, 1990; Plomin &
Bergeman, 1990), dok drugi smatraju da su crte licnosti neSto Sto se uci (Funder,
1991).

Petofaktorski model licnosti jedan je od najrasprostranjenijih modela crta liCnosti
(Feher & Vernon, 2020) i meri pet dimenzija licnosti: otvorenost, savesnost,
ekstraverziju, saradljivost i neuroticizam kao crte liCnosti. Ovaj model se u literaturi
takode naziva FFM (five factor model), Big Five i OCEAN.

Postoje brojne drugi modeli strukture licnosti:

-  HEXACO. Ovaj model licnosti predstavlja proSirenu verziju Big Five modela
licnosti, gde se dodaje crta poStenje-poniznost, te su ostale crte linosti slicne,
ali dovoljno razli€ite zbog razliCitog nacina merenja (Vrucinic, 2018)

- Mracna tetrada (Dark Tetrad). MraCna tetrada meri Cetiri povezane ali razliite
crte licnosti- Majkavelijanizam, psihopatija, narcisizam, sadizam, koje imaju
bezosecajnost kao zajedniCku karakteristiku (Paulhus, 2014). lako je sama
postavka ovog modela drugacija od Big Five modela li€nosti, uporedna
istrazivanja zakljucila su da postoji negativna korelacija izmedu crte liCnosti
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psihopatije u mracnoj tetradi i saradljivosti u Big Five modelu (Maples et al,
2014; Burtaverde et al, 2016)

- SDPS (Self-defeating personality style). Ovaj model meri nesigurni stil
vezivanja, nezasluznu sliku o sebi i samozrtvovanje. lako ne postoje brojna
istraZivanja koja uporeduju ovaj model sa Big Five, postojeca istraZivanja
pokazala su da je SDPS u pozitivnoj korelaciji sa neuroticizmom, te u negativnoj
korelaciji sa otvorenoscu, saradljivoS¢u, ekstraverzijom i savesnoScu (Atkinson
et al, 2019).

U nastavku bi¢e objasnjen istorijski kontekst razvoja Big Five modela, individualne
komponente modela, te prednosti i mane, kao i razlog zasto je on izabran za ovu

disertaciju.

2.7.1 Leksicki pristup

Osnove Big Five modela poticu iz kraja 19. veka kroz Galtonovu leksi¢ku
kategorizaciju pojedinacnih razlika u crtama licnosti. Goldberg daje sledecu definiciju
leksi€kog pristupa crtama licnosti:

,One individualne razlike koje su najvaznije u svakodnevnim transakcijama ljudi bice
kodirane u njihovom jeziku. Sto su vaznije individualne razlike, ljudi ée ih vise
primecivati, vise e Zeleti da priCaju o njima i na kraju Ce izmisliti reC za njihovo

oznacavanje“. (Goldberg, 1981)

Galton je medu prima koristio reCnik kao alat u proceni frekventnosti reci koje jezicki
opisuju licnost, te je pokuSao da kategoriSe te re€i na osnovu deljenog znacenja.
Pomak na polju leksikoloskog pristupa prave Olport i Odbert koji izdvajaju 18,000 reci
koje se koriste za razlikovanje ljude i kategorizovali su ih u Cetiri oblasti:

1. Reli Kkoje najjasnije opisuju osobine licnosti sa fokusom na

prilagodavanju individue eksternom okruzenju
2. Reci koje opisuju trenutno, privremeno stanje i raspolozenje

3. Recikoje se koriste da bi dali kvalitativhu ocenu individualnog ponasanja

i uticaja na druge

54



4. Redi koje predstavljaju metaforiCke termine koji nisu vazni za licnost-

fiziCke karakteristike, kapaciteti i talenti (Allport et al, 1936)

Olport i Odbert smatraju da je neke reCi moguce klasifikovati u viSe kategorija, te je

sama podela viSe proizvoljan nacrt nego sto je nau¢no utemeljen pristup.

KoristeCi saznanja njihovog istrazivanja, dalji tok istrazivanja naucnika uglavhom se
fokusira na prvu kategoriju koju su Olport | Odbert identifikovali, to jest leksikoloSki

termini povezani sa opisivanjem licnosti.

S obzirom na to da je Olport-Odbert pristup kategorizovao oko 18,000 pojmova, ta
sama Cinjenica ograni€ila je korisnost ovog pristupa kao merni instrument uzimajuéi u
obzir njegovu preobimnost (Gough, 1960). Kako bi se stvorio merni instrument koji
kategorizuje crte licnosti, Goldberg zauzima stav da se engleski pridevi koji opisuju
licnost uzeti u njegovim istraZivanjima mogu kategorizovati u pet kategorija,
potvrdujuc¢i FFM kao model (Goldberg, 1990).

Od predlozZenih pet faktora dobijenih analizom faktora, vecina naucCnika se slaze oko

nomenklature Cetiri faktora: ekstraverzija, saradljivost, savesnost i neuroticizam.

Uzimajuci u obzir peti faktor, naucnici se joS uvek nisu slozili oko njegovog porekla pa
se za taj faktor koriste razliCite reci. NajceS¢a nomenklatura tog faktora je pojam
intelekt, koji proizlazi iz leksickog pristupa, kao i ,otvorenost prema iskustvima®, koji
neki naucnici koriste u svom petfaktorskom pristupu. Pored prethodno navedenih,

koriste se i izrazi poput kulture ili autonomije.

Veliki broj naucnih istrazivanja proveravala su validnost FFM model licnosti na
razliCitim uzorcima u razli€itim drzavama i doslednost Big Five faktora je potvrdena
statisticki, te je FFM model licnosti generalno prihvacen u nauénoj zajednici (De Fruyt
& Mervielde, 2002; John et al, 2008).

ViSe istrazivanja validacionog karaktera radeno nad ispitanicima u Republici Srbiji i tu
je validirano postojanje pet dimenzija ovog pristupa. U studiji sprovedenoj od
Knezevica i saradnika, 1997. uspeli su da identifikuju glavne dimenzije - faktore FFM,
kao i 6 pod-dimenzija svake od ovih glavnih crta (Knezevi¢ et al, 1997). Dalja
istraZzivanja fokusirala su se na psiholeksi¢kim istrazivanjima na srpskom jeziku sa

ciliem testiranja sedmofaktorskog modela licnosti (Smederevac, 2000), potvrdujuci da
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na osnovu upitnika nastalog u okviru pomenute leksikografske studije (Mijatovi¢ &
Stikovic, 2019), postoje znacajne sli¢nosti izmedu srpskog i anglosaksonskog modela,

uzimajuci u obzir adaptaciju upitnika kroz isklju€ivanje evaluativnih pojmova.

Sto se ti¢e primenljivosti petofaktorskog modela u korelativnim istraZivanjima, veliki
broj istrazivacCa je ispitivao korelaciju FFM sa konstruktima poput radne uspesnosti
(Mount et al, 1998; Salgado, 2003; Kieffer et al, 2004; He et al, 2019), posvecéenosti
poslu (Akhtar, 2015), stresu na poslu (De Fruyt & Denollet, 2002; lliescu et al; 2017),
spremnost na promene (Vakola et al, 2004; Tappin, 2014; Marchalina et al, 2020). U
znacajnom broju istrazivanja faktori Big Five modela pronadeni su kao verodostojni

prediktori razliCitih oblika organizacionog ponasanja.

2.7.2 Elementi petofaktorskog modela

Razvoj FFM modela je usko povezan sa istrazivanjem leksi€og pristupa. PocCetno
stanoviSte leksiCkog pristupa bilo je izlistavanje i analiziranje svih reci vezanih za
licnost kao konstrukt, koji mogu da se pronadu u recniku engleskog jezika. Da bi
sistematizacija pojmova bila sprovedena, mora se taksonomski pristupiti procesu
razlikovanja, razvrstavanja i nomenklaturi pojedinacnih razlika izmedu iskustva i
ponasanja (John, 1990). Dobijeni faktori nazvani su Big five (Tupes & Christal, 1961),
kako bi se u samom nazivu naglasilo da se radi o Sirokim kategorijama i obuhvataju
veliki broj specificnih i odvojenih crta licnosti. Najprihvaceniji nazivi faktora su:
ekstraverzija, saradljivost, savesnost, neuroticizam i intelekt/otvorenost (Dzamonja-

Ignjatovi¢ & Puri¢-JocCi¢, 1999). Model se graficki prikazuje na slici 13.

A Y

EKSTRAVERZIJA

BIG FIVE MODEL

R

<):| SARADLJIVOST

Slika 13 Big Five model
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Ekstraverzija predstavla odnos pojedinca prema druStvenim interakcijama.
Ekstraverte su pojedinci koji postizu visok skor na ovom faktoru, a opisuju se kroz
aspekte drustvenosti- povezanost, uzdizanje, preduzimljivost, drustvene interakcije
(Lucas et al, 2000). Osobe sa niskim rezultatom kod ovog faktora opisuju se kao
introvertne —mirne, nezavisne, povucene, te su sklone ka utilitarijanisticCkom nacinu

donoSenja odluka (Tao et al, 2020).

Saradljivost se takode odnosi na interpersonalne interakcije i osobe koje postizu visok
rezultat smatraju se osobama kojima su drustveni interes i altruizam vazni (Graziano
& Eisenberg, 1997). Suprotan pol ove dimenzije je antagonizam, a osobe koje odlikuje
niska saradljivost karakteriSu se kao devijantne u odnosu na grupu kojoj pripadaju i
dolazi do odbacivanja pojedinca iz grupe (Wilder, 1986). lako se visoka saradljivost
generalno smatra kao pozeljna crta, osobe sa previsokom saradljivoS¢u mogu se
smatrati kao previSe meki u odredenim kulturama i mogu uticati na to da se u

poslovnom kontekstu ovakvi ljudi smatraju manje sposobnima (Caligiuri, 2000).

Savesnost predstavlja spektar ponaSanja koji se karakteriSe kao odgovornost,
razvijena radna etika, pracenje pravila i urednost (Roberts et al, 2009). Faktor
savesnosti pokazuje se kao pouzdan prediktor radne uspesnosti (Dudley et al, 2006),
te se odnosi na na koji nacin se individua ophodi prema izvrSenju zadataka, sledenju
pravila i ustaljenih normi, planiranju, organiziovanju, kao i na prepoznavanje prioriteta.
Nesavesne osobe opisuju se kroz pojmove poput neodgovoran, povr§an, nepouzdan,

neorganiziovan i len;.

Neuroticizam predstavlja se kao sklonost ka psiholoSkom stresu, odnosno
bihejvioralnim i kognitivnim stilovima koji proizlaze iz te dimenzije. Neuroticizam kod
pojedinaca ogleda se kroz hroni¢no dozivljavanje negativnih emocije: ljutnja, tuga,
krivica, strah, karakteriSe ih slaba kontrola impulsa i imaju tendenciju ka razvoju raznih
poremecaja liCnosti (Dzamonja-Ignjatovi¢ & Duric-Joci¢, 1999; Barlow et al, 2014).
Osobe sa izrazenim neuroticizmom opisuju se pridevima poput: napeta, nesigurna,
anksiozna i nestrpljiva, za razliku od osoba sa niskim skorom neuroticizma koje

opisuju pridevi miran, opusten i strpljiv.

Intelekt (drugacije nazvan otvorenost; otvorenost ka iskustvima) je faktor koji odlikuje

nekonvencionalnost, viSa tolerancija ka neobi¢nim iskustvima i nekontrolisanim
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uslovima stanja (Weissman & Ritter, 1970). Visok rezultat na ovoj skali opisuje se
pridevima poput znatiZzeljnost, mastovitost, nekonvencionalnost i okrenutost ka novim
idejama. Osobe sa niskim skorom u pogledu intelekta/otvorenosti opisuju se kao

konvencionalne, ograni¢enog interesovanja i konzervativne.

2.7.3 Otpor zaposlenih prema promenama i individualne karakteristike

Kao $to je prethodno napomenuto, razli€iti ljudi imaju razli€it prag tolerancije prema
promenama. Merni instrumenti licnosti mogu nam otkriti koje su to karakteristike koje
ljudi sa averzijom prema promenama imaju. Rezultati koje testovi licnosti mogu da
nam otkriju mogu da se koriste kao ulazne informacije koje lideri promene mogu
koristiti kako bi personalizovali svoj pristup zaposlenima sa ve¢om tendencijom da
pruzaju otpor prema organizacionoj promeni, a od kojih potencijalno moze zavisiti

uspeh Citavog procesa promene.

Big Five model licnosti koristi se kao pouzdan test prilikom istraZivanja linosti
pojedinca. Kao Sto je prethodno navedeno, pet faktora koji su obuhvaceni ovim
modelom su ekstraverzija, saradljivost, savesnost, neuroticizam (emocinalna

stabilnost) i otvorenost ka novim iskustvima.
Brunsman (Brunsman, 2013) detaljnije opisuje faktore na sledeci nacin:

- Neuroticizam (Neuroticism) razlikuje prilagodenost i emocionalnu
stabilnost u odnosu na neprilagodenost i emocionalnu nestabilnost
(Digman, 1990). Pod-faktori ove crte jesu anksioznost, agresija,
depresija, uznemirenost i samousresredenost (self-consciousness),
impulzivnost i psiholoSka ranjivost. Anksioznost je pokazana kao
prediktor organizacionim promenama i ogleda se ne samo u
anksioznosti oko ishoda promene, vec¢ i samog procesa- zaposleni
imaju zabrinutost oko toga da |li ¢e postici o€ekivani nivo

kompetentnosti koji promena iziskuje (PurisSi¢ Bojanovic, 2015).

- Ekstraverzija (Extraversion) se pre svega odnosi na socijabilnost,
drustvenost. Osobe sa visokim E preferiraju velike grupe ljudi,
komunikativni su, samopouzdani, aktivni, vole nove situacije, po

prirodi su veseli, optimistiCni, puni energije (Dzamonja-Ignjatovi¢ &
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Buri¢-Jocic, 1999). Pozitivan stav jedna je od najvaznijih crta licnosti
osobe koja se percipira kao autoritet u organizaciji (Njegovan et al,
2011). U pogledu upravljanja promenama, ekstraverzija je, uz
aspekte planiranja, donoSenja odluka, vestina i pruzanih Sansi jedan
od faktora koji utiCe na smanjenje straha prema promenama (Pagon
et al, 2008).

Otvorenost (Openness) podrazumeva intelektualnu radoznalost i
tendenciju ka razliCitostima i privrzenost stavovima Kkoji nisu
dogmati¢ni po prirodi. Dogmatizam ogleda se kroz zatvorenost ka
novim stavovima, osobe sa niskom otvorenoS$¢u odbacuju promene,
pokazuju vecu zavisnost od autoriteta od osoba sa visokim skorom
otvorenosti, te ne prihvataju ili sporije prihvataju nove stavove i
uverenja (Ehrlich & Lee, 1969).

Saradljivost (Agreeableness) u organizacionom kontekstu povezana
je sa percepcijom pravi¢nosti u donosenju odluka. Osobe sa niskom
saradljivoséu koje imaju nisku percepciju pravicnosti doneSene
odluke CeScCe se upusStaju u devijantno organizaciono ponasanje
poput odmazde na radnom mestu (Skarlicki et al, 1999). Sa druge
strane, zaposleni sa visokom saradljivoS¢u utiCu na smanjenje
interpersonalnih i profesionalnih konflikta kroz saradnju iako se
nuzno ne slazu sa suprotnom stranom u konfliktu (Youshan &
Hassan, 2015). UzimajuCi ovo u obzir, osobe sa izrazenom
saradljivos¢u mogu posluziti kao dobri facilitatori promena unutar

organizacije.

Savesnost (Conscienciousness) dokazana je da je najbolji prediktor
uspesnosti na radu (Barrick & Mount, 1991), a u kontekstu promena
osobe koje su organizovane i samodisciplinovane ispoljavaju vece
probleme u donoSenju odluka nakon sprovedenih organizacionih
promena (Le Pine et al, 2000). Medutim, druga istrazivanja pokazuju
da upravo potreba za dostignuéem kao faktor u okviru savesnosti
pozitivno korelira sa prilagodljivosti organizacionim promenama
(Griffin & Hesketh, 2005).
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Kada se uzmu navedeni faktori u obzir, moguce je pretpostaviti profil licnosti koji ima

tendenciju ka otporu prema promenama, na osnovu ¢ega su formulisane hipoteze ove

disertacije. Osobe koje imaju nizak prag tolerancije prema promenama pretpostavlja

se da imaju:

Pretpostavka 1: visok faktor neuroticizma: osobe koje imaju nizak
prag tolerancije prema promenama osecaju viSe straha, gneva i

uznemirenosti prema promeni nego osobe spremne na promenu

Pretpostavka 2: nizak faktor ekstraverzije: ovakve osobe ne vole da
stvaraju nove veze sa ljudima, Sto se moze dogoditi usled vece

promene

Pretpostavka 3: nizak faktor otvorenosti: osobe koje pruzaju veci
otpor prema organizacionim promenama generalno imaju
konzervativne stavove, vole ustaljen nacin zivota i rutinu, umesto da
upoznaju nove nacine rada i zadovoljni su svojim trenutnim

interesovanjima, nemaju potrebu za otkrivanjem novih

Pretpostavka 4: nizak faktor saradljivosti: ovakve osobe su
sumnjiCave i nemaju mnogo poverenja u agenta promene, gledaju

viSe licnu dobit nego opStu korist i imaju visok stepen cinizma

Pretpostavka 5: nizak faktor savesnosti: osobe sa niskim faktorom
savesnosti imaju i niZzu potrebu za dostignuéem nakon Sto se
promena sprovede, samim tim izrazavajuéi otpor prema

organizacionoj promeni

Kako se u ovoj disertaciji posmatra i individualni i organizacioni kontekst, potrebno je

sagledati korelacije izmedu istih. Kako bi se organizaciona promena uspesno

sprovela, potrebna je i angazovanost zaposlenih s individualnog aspekta i agenta

promene i vode promena s organizacionog aspekta.
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3 Metodologija istrazivanja

3.1 Uzorak

Istrazivanje je sprovedeno na uzorku iz populacije zaposlenih (N=391). Za utvrdivanje
strukture — frekventnosti uzorka prema socio-demografskim kategorijama koriS¢ena je

frekventna analiza.

Struktura uzorka prema varijabli pol, podeljena je na dve grupe, na kategoriju muskih
i Zenskih ispitanika. Istrazivanjem je obuhvaéen 181 (46,3%) muskarac i 210 (53,7%)

Zena. Rezultati frekventne analize su prikazani u tabeli 12 i na grafikonu 1 u nastavku.

Broj Procenat Validni Kumulativni
ispitanika ispitanika procenat procenat
Muski pol 181 46,3 46,3 46,3
Zenski pol 210 53,7 53,7 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 12 Pol uzorka u istrazivanju

= Muski pol
Zenski pol

-

Grafikon 1 Graficki prikaz strukture uzorka u odnosu na pol ispitanika

Struktura uzorka ispitanika prema zavrSenom stepenu obrazovanja koje ispitanici
imaju, pokazuju analizom pet definisanih kategorija prikazanih u Tabeli 2 i na
Grafikonu 2. Na osnovu rezultata frekventne analize 3 (0,8%) ispitanika je zavrsilo
osnovnu skolu, 122 (31,2%) ispitanika je zavrsilo srednju Skolu, osnovne studije/viSu
Skolu/fakultet je zavrSilo 165 (42,2%) ispitanika, master/specijalisticke studije je
zavrSilo 90 (23%), dok je doktorske studije zavrSilo 11 (2,8%) ispitanika. Rezultati
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strukture uzorka prema obrazovanju ispitanika prikazani su u tabeli 13 i na grafikonu

2 u nastavku.

Validni
Broj Procenat procena Kumulativni
ispitanika ispitanika t procenat

Osnovna Skola 3 ,8 ,8 ,8
Srednja Skola 122 31,2 31,2 32,0
Osnovne studije - ViSa Skola 165 42,2 42,2 74,2
Master/specijalistiCke studije 90 23,0 23,0 97,2
Doktorske studije 11 2,8 2,8 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 13 Struktura uzroka u odnosu na obrazovanje ispitanika

3% 17

’ = Osnovna $kola
= Osnovne studije - Visa

$kola

= Master/specijalisti¢ke
studije

= Doktorske studije

Grafikon 2 Graficki prikaz strukture uzorka u odnosu na obrazovanje ispitanika

Prema starosti ispitanika, analizom podataka uzorak je podeljen na Sest kategorija. U
prvu kategoriju spadaju ispitanici do 20 godina, njih 12 (3,1%), u drugu kategoriju
spadaju ispitanici od 21 do 30 godina, njih 77 (19,7%), u trecu kategoriju spadaju
ispitanici starosti od 31 do 40 godina, njih 110 (28,1%), u Cetvrtu kategoriju spadaju
ispitanici od 41 do 50 godina, njih 78 (19,9%), u petu kategoriju spadaju ispitanici od
51 do 60 godina (18,2%) i u poslednju kategoriju spadaju ispitanici preko 60 godina,
njih 43 (11%). Rezultati strukture uzorka prema kategorijama starosti ispitanika
prikazani su u Tabeli 14 i na grafikonu 3 u nastavku.

62



Validni

Broj Procenat procena Kumulativni
ispitanika ispitanika t procenat

do 20 godina 12 3,1 3,1 3,1

od 21 — 30 godina 77 19,7 19,7 22,8

od 31 — 40 godina 110 28,1 28,1 50,9

od 41 — 50 godina 78 19,9 19,9 70,8

od 51 — 60 godina 71 18,2 18,2 89,0
preko 60 godina 43 11,0 11,0 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 14 Struktura uzorka prema starosti ispitanika

3%

= do 20 godina
od 21 - 30 godina
od 31 — 40 godina
= od 41 — 50 godina
= od 51 — 60 godina
preko 60 godina

Grafikon 3 Graficki prikaz strukture uzorka prema starosti ispitanika

Struktura preduzeca prema osnovnoj delatnosti u kojoj zaposleni rade obuhvatila je
10 delatnosti. Od ukupnog broja ispitanika, 122 (31,2%) radi u usluznoj delatnosti, 38
(9,7%) radi u obrazovanju, 89 (22,8%) u proizvodnoj delatnosti, 4 (1%) u
sigurnosti/obezbedenju, 55 (14,1%) u trgovini, 28 (7,2%) u finansijama/osiguranju, 3
(0,8%) u gradevini/nekretninama, 15 (3,8%) u drzavnoj sluzbi/javhom servisu, 10
(2,6%) u medicini/zdravstvu/farmaciji i 27 (6,9%) u informacionim tehnologijama.
Rezultati frekventne analize koja utvrduje strukturu preduzeca u kojima zaposleni rade
prikazani su u tabeli 15 i na grafikonu 4 u nastavku.
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Broj Procenat  Validni  Kumulativni
ispitanika  ispitanika procenat procenat

Usluzna delatnost 122 31,2 31,2 31,2
Obrazovanje 38 9,7 9,7 40,9
Proizvodna delatnost 89 22,8 22,8 63,7
Sigurnost/obezbedenje 4 1,0 1,0 64,7
Trgovina 55 14,1 14,1 78,8
Finansije/osiguranje 28 7,2 7,2 85,9
Gradevina/nekretnine 3 8 8 86,7
Drzavna sluzbal/javni servisi 15 3,8 3,8 90,5
Medicina/zdravstvo/farmacija 10 2,6 2,6 93,1
Informacione tehnologije 27 6,9 6,9 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 15 Struktura preduzeéa prema osnovnoj delatnosti u kojoj zaposleni radi

= UsluZna delatnost
Obrazovanje
= Proizvodna delatnost

Sigurnost/obezbedenje

= Trgovina
10% ’ Finansije/osiguranje
= Gradevina/nekretnine
Drzavna sluzba/javni servisi

Medicina/zdravstvo/farmacija

= Informacione tehnologije

Grafikon 4 Graficki prikaz strukture uzrorka prema osnovnoj delatnosti preduzeca u kojoj zaposleni radi

Struktura uzorka prema tipu preduzeca podeljena je na 3 kategorije. Od ukupnog broja
zaposlenih 137 (35%) ispitanika radi u privathom preduzeéu koje je u domacem
vlasnistvu, 141 (36,1%) zaposleni radi u privatnom preduzecu koje je u stranom
vlasnidtvu, dok 113 (28,9%) zaposlenih radi u drzavnom preduzecu. Rezultati
frekventne analize strukture uzorka prema tipu preduzec¢a u kome zaposleni radi

prikazani su u Tabeli 16 i na Grafikonu 5 u nastavku.
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Broj Procenat  Validni Kumulativni

ispitanika ispitanika procenat procenat
Privatno preduzecée —
domace vlasnistvo 137 35,0 35,0 35,0
Privatno preduzece — strano
vlasnidtvo 141 36,1 36,1 711
Drzavno preduzece 113 28,9 28,9 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 16 Struktura uzorka prema tipu preduzeéa u kome radi zaposleni

= Privatno preduzeée — domace
vlasni§tvo

= Privatno preduzeée — strano
vlasni§tvo

DrZavno preduzecée

Grafikon 5 Graficki prikaz strukture uzorka prema tipu preduzeca u kome zaposleni radi

Prema veliCini preduzeca uzorak je definisan kroz 4 kategorije. Od ukupnog broja
ispitanika, 67 (17,1%) zaposlenih radi u preduzec¢ima do 10 zaposlenih, 62 (15,9%)
ispitanika radi u preduze¢u izmedu 11 i 50 zaposlenih, 130 (33,2%) ispitanika radi u
preduzecu od 51 do 250 zaposlenih, dok 132 (33,8%) ispitanika radi u preduzecu koje
ima preko 250 zaposlenih. Rezultati frekventne analize strukture uzorka prema veliCini
preduzeca u kojima ispitanici rade prikazani su u Tabeli 17 i na Grafikonu 6 u nastavku.
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Broj Procenat  Validni Kumulativni
ispitanika ispitanika procenat procenat

Od 1 do 10 zaposlenih 67 17,1 17,1 17,1

Od 11 do 50 zaposlenih 62 15,9 15,9 33,0
Od 51 do 250 zaposlenih 130 33,2 33,2 66,2
Preko 250 zaposlenih 132 33,8 33,8 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 17 Struktura uzorka prema velicini preduzeéa u kome zaposleni radi

- = Od 1 do 10 zaposlenih
16% P

/ Od 11 do 50 zaposlenih

Od 51 do 250 zaposlenih

33% = Preko 250 zaposlenih

Grafikon 6 Graficki prikaz strukture uzorka prema velicini preduzeca u kome radi zaposleni

U pogledu pozicije zaposlenih u istrazivanje su ukljuCene 4 kategorije. Od ukupnog
broja zaposlenih 226 (57,8%) ispitanika radi na operativnoj poziciji, 59 (15,1%) je iz
kategorije nizeg menadzmenta, 75 (19,2%) je iz kategorije srednjeg menadzmenta,
dok je 31 (7,9%) zaposleni iz kategorije top menadzZzmenta. Rezultati frekventne
analize koja se odnosi na utvrdivanje strukture uzorka prema poziciji na kojoj zaposleni
radi, prikazani su u Tabeli 18 i na Grafikonu 7 u nastavku.

Broj Procenat Validni Kumulativni
ispitanika ispitanika procenat procenat
Operativna pozicija 226 57,8 57,8 57,8
Nizi menadzment 59 15,1 15,1 72,9
Srednji menadzment 75 19,2 19,2 92,1
Top menadZment 31 7,9 7,9 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 18 Struktura uzorka prema poziciji zaposlenog
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= Operativna pozicija
Nizi menadZment
Srednji menadZment

= Top menadZment

Grafikon 7 Graficki prikaz strukture uzorka prema poziciji zaposlenog
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3.2 Merni instrumenti

U ovom istrazivanju koriStena su Cetiri upitnika:
1. Upitnik o opstim demografskim podacima (7 stavki)
2. Adaptirani OCEAN.20 (O’Keefe et al, 2012) upitnik za merenje Big Five (20
stavki)
3. Organizational Change Capacity (Judge & Douglas, 2009) upitnik (32 stavke)
4. Resistance to Change (Oreg, 2003) upitnik (17 stavki)

Ovi upitnici pokazali su se kao pouzdani kroz analizu Kronbahove alfe i statisticki su

potvrdeni kroz prethodna istraZivanja.

U upitnicima 2-4. koriStena je petostepena Likertova skala sa sledec¢im opcijama:
1. U potpunosti se ne slazem

Uglavnom se ne slazem

Nisam siguran/sigurna

Uglavnom se slazem

o M 0N

U potpunosti se slazem

Skala koja se koristi je simetriCna Likertova skala koja nudi ispitanicima nezavisnost i
izbalansiran nacCin da ocene u kojoj meri se slazu, odnosno ne slazu sa datom izjavom
(Joshi et al, 2015).
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3.3 Adaptacija upitnika

3.3.1 Upitnik otpora prema promenama

Za proveru fita stavki upitnika otpora prema promenama od statistiCkih tehnika
primenjena je konfirmatorna faktorska analiza. Podsec¢anja radi, inicijalno reSenje nudi
Cetvorofaktorsku strukturu operacionalizacije otpora prema promenama kod
zaposlenih, a to su: TraZenje rutine (5 stavki), Emocionalna reakcija (4 stavke),
KratkoroCni fokus (4 stavke) i Kognitivna rigidnost (4 stavke). Predlozen model graficki
je prikazan na Slici 14 u nastavku.

Na Slici 1 varijable u ovalnim oblicima (F1-F4) predstavljaju latentne faktore (F1 —
Trazenje rutine; F2 — Emocionalna reakcija; F3: Kratkoro¢ni fokus; F4 - Kognitivha
rigidnost). Varijable oznaCene u pravougaonicima (npr. SMEAN(SPP1)) predstavljaju
indiktore koje mere latentnu varijablu. Broj na kraju koda predstavlja redni broj ajtema

merenja. Oznakama “e” prikazan je uticaj greSke merenja za svaki ajtem.

Na osnovu zasic¢enja faktora moze se zakjuciti da stavka SMEAN(SPP4) koja prema
originalnom modelu zasi¢uje prvi faktor F1 — Trazenje rutine, ima vrednost nizu od ,50,
kao i stavka SMEAN(SPP14) koja zasi¢uje Cetvrti faktor F4 — Kognitivna rigidnost. Ove
vrednosti potencijalno bi mogle narusiti fitovanje podataka pretpostavljenog modela

upitnika.
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Slika 14 Predlozeni model upitnika otpora prema promenama

Relacije izmedu teorijskog modela i empirijskih podataka procenjena je normiranim h?
i h?(df) indeksom. Takode, koriS¢eni su i indeksi podesnosti CFl - indeks
komparativnog fitovanja; RMSEA - kvadratni koren prosecCne kvadrirane gresSke

aproksimacija; NFI — normirani indeks podesnosti. Proverom predlozenog modela i
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empirijskih podataka prikupljenih u istraZivanju dobijen je rezultat da teorijski model
ne fituje dobro podatke (CMIN/DF=3,979; NFI=,844; CFI=,877; RMSEA=,087).
Rezultati indeksa podesnosti ovog reSenja dobijeninh modelovanjem strukturalnih

jednacina, a koji je odbacen, prikazani su u Tabeli 19 u nastavku.

Model h?2 df CMIN/DF NF CFI RMSEA
Delta1

Podrazumevani model 449,655 113 3,979 ,844 877 ,087

Zasiéeni model ,000 0 1,000 1,000

Nezavisni model 2881,251 136 21,186 ,000 ,000 ,228

Tabela 19 Prikaz indeksa podesnosti predlozenog modela

Zbog narusSenih vrednosti fitovanja stavki, predlozeno je novo reSenje, u kome su
izbaCeni ajtemi koji zaSiCuju svoj faktor manje od ,50, re€ je o ve¢ pomenutim
stavkama SMEAN(SPP4) i SMEAN(SPP14) nakon Cega je predlozen i novi model koji
je graficki prikazan na Slici 15 u nastavku.
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Slika 15 Predlozeni model upitnika otpora prema promenama bez stavki niskog zasicenja

U drugom navratu, ponovo su procenjeni h? i h?(df) kao i indeksi podesnosti CFI -
indeks komparativnog fitovanja; RMSEA - kvadratni koren prosecne kvadrirane greske
aproksimacija; NFI — normirani indeks podesnosti koriS¢eni su za procenu novog
predlozenog modela. Proverom predlozenog modela i empirijskin podataka
prikupljenih u istrazivanju dobijen je rezultat da teorijski model fituje dobro podatke
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(CMIN/DF=2,975; NFI=,903; CFI=,933; RMSEA=,071) i kao takav ¢e se koristiti u
daljoj operacionalizaciji i analizi otpora prema promenama kod zaposlenih.

Model h2 df CMIN/DF NF CFl RMSEA
Delta1

Podrazumevani model 249,923 84 2,975 ,903 ,933 ,071

Zasiéeni model ,000 0 1,000 1,000

Nezavisni model 2580,717 105 24,578 ,000 ,000 ,246

Tabela 20 Prikaz indeksa podesnosti novog predlozenog modela za otpor prema promenama

3.3.2 Organizacioni kapacitet za promenu

Za proveru podesnosti podataka upitnika organizacionog kapaciteta za promenu
takode je primenjena konfirmatorna faktorska analiza. Originalni model podataka meri
osam dimenzija, a to su: Pouzdano liderstvo (F1) (4 stavke), UkljuCenost srednjeg
menadzmenta (F2) (4 stavke), Sposobnost pokretata promena (F3) (4 stavke),
Kultura inovacija (F4) (4 stavke), Poverenje sledbenika (F5) (4 stavke), Sistemsko
razmiSljanje (F6) (4 stavke), Kultura odgovornosti (F7) (4 stavke) i Efikasna
komunikacija (F8) (4 stavke). U predlozenom modelu na Slici 16, pravougaonici
predstavljaju stavke i obeleZzeni su oznakom OCC sa brojem koji oznaCava redni broj
ajtema. Varijable od F1 do F8 u elipsastim oblicima predstavljaju dimenzije upitnika.
Oznakama “e” prikazan je uticaj greSke merenja za svaki ajtem.

Na osnovu zasicenja stavke u odnosu na dimenziju koju mere, moze se zakljuciti da

sve stavke zasiCuju date faktore iznad kriterijuma ,50.
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Slika 16 Predlozeni model upitnika organizacionih kapaciteta za promene

Za potvrdu predloZzenog modela, ponovo, kao i u prethodnim slu€ajevima su koriséeni
h? i CMIN/DF kao i indeksi podesnosti: CFI - indeks komparativnog fitovanja; RMSEA
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- kvadratni koren prosecne kvadrirane greSke aproksimacija; NFI — normirani indeks

podesnosti. Proverom predlozenog modela i empirijskih podataka prikupljenih u

istrazivanju dobijen je rezultat da teorijski model fituje dobro podatke
(CMIN/DF=2,316; NFI=,908; CFI=,945; RMSEA=,058), te se u daljim analizama

usvaja predlozeni, osmofaktorski model.

Model h2 ¢ cominoF NF CFl RMSEA
Delta1

Podrazumevani 1009.601 436  2.316 908 945 058

model

Zasiéeni model 000 0 1,000 1,000

Nezavisni model 10043,674 496 22,064 000 000 232

Tabela 21 Prikaz indeksa podesnosti predlozenog modela za organizacioni kapacitet za promene
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3.4 Pouzdanost upitnika

Pouzdanost testova je procenjena kroz koeficijent Kronbahove alfe sa donjom
granicom prihvatljivosti od ,60.

Pouzdanost dimenzija koje se odnose na osobine licnosti kretale su se u opsegu od
, 773 do ,913 Sto je zadovoljavajuca vrednost. Rezultati pouzdanosti dimenzija upitnika
osobina licnosti prikazane su u Tabeli 22 u nastavku.

Kronbahova alfa Broj ajtema

Otvorenost J73 4
Savesnost ,913 4
Ekstraverzija ,862 4
Saradljivost .825 4
Neuroticizam ,818 4

Tabela 22 Pouzdanost dimenzija upitnika osobina licnosti

U Tabeli 23 prikazani su koeficijenti pouzdanosti za dimenzije koje mere organizacione
kapacitete za promenu. Rezultati provere pouzdanosti, preko metode interne
konzistencije ukazuju da se pouzdanost dimenzija kretala u opsegu od ,806 do ,948.

Dimenzija Kronbahova
alfa Broj ajtema
Pouzdano liderstvo ,897 4
Uklju€enost srednjeg menadzmenta ,889 4
Sposobnost porektaca promena ,921 4
Kultura inovacija ,924 4
Poverenje sledbenika ,806 4
Sistemsko razmisljanje ,904 4
Kultura odgovornosti ,813 4
Efikasna komunikacija ,948 4

Tabela 23 Pouzdanost dimenzija upitnika organizacionog kapaciteta za promenu

Koeficijenti pouzdanosti dimenzija upitnika koji meri otpore prema promenama
ukazuju na prihvatljivi nivo pouzdanosti i ovog upitnika. Koeficijenti pouzdanosti su se
kretali od ,753 do ,852. Rezultati pouzdanosti dimenzija upitnika, prikazani su u Tabeli
24 u nastavku.
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Broj

Kronbahova alfa ajtema
Trazenje rutine , 765 4
Emocionalna reakcija .852 4
KratkoroCni fokus 812 4
Kognitivna rigidnost .753 3

Tabela 24 Pouzdanost dimenzija upitnika otpora prema promenama
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3.5 Deskriptivna statistika dimenzija skala

U ovim odeljcima biée prikazane vrednosti deskriptivne statistike koja obuhvata: mere
centralne tendencije — minimum, maksimum i aritmetiCka sredina, kao i mere
varijabilnosti izrazene preko standardnih devijacija za svaku dimenziju.

Vecina minimalnih i maksimalnih skorova kre¢e se u opsegu od 4,00 do 20,00, osim
za dimenziju Savesnost €iji je minimalni skor nesto viSi u odnosu na ostale dimenzije
i iznosi 6,00. U pogledu aritmetickin sredina, odnosno izrazenosti pojedinacnih
dimenzija licnosti utvrduje se da su dimenzije Saradljivost (M=16,69; SD=2,528) i
Savesnost (M=16,53; SD=3,257) najizrazenije dimenzije osobina licnosti, dok su
najmanje izrazene dimezije Ekstraverzija (M=12,88; SD=4,133) i Neuroticizam
(M=12,27; SD=4,251). Uprkos kategorizaciji ovih skorova kao najnizih u odnosu na
ostale dimenzije istiCe se da je reC o umerenim prosecnim skorovima u odnosu na
matematicku sredinu. Rezultati mera deskriptivne statistike prikazani su u Tabeli 25 u

nastavku.

Minimum Maximum M SD
Otvorenost 4,00 20,00 13,50 3,491
Savesnost 6,00 20,00 16,53 3,257
Ekstraverzija 4,00 20,00 12,88 4,133
Saradljivost 4,00 20,00 16,69 2,528
Neuroticizam 4,00 20,00 12,27 4,251

Tabela 25 Deskriptivna statistika dimenzija osobina licnosti

U pogledu dimenzija organizacionog kapaciteta za promenu, minimalni i maksimaini
skorovi svih osam merenih dimenzija su se kretali od 4,00 do 20,00. U pogledu
proseCnih skorova merenih dimenzija, utvrduje se da je dimenzija Kultura
odgovornosti (M=14,41; SD=3,624) najizraZenija dimenzija organizacionog kapaciteta
za promenu, dok ostale dimenzije dele poprilicno ujednacen — umeren skor u opsegu
od M=12,06 (SD=4,465) za dimenziju Kultura inovacija do M=12,76 (SD=3,534) za
dimenziju Sistemsko razmiSljanje. Rezultati deskriptivne statistike su prikazani u
Tabeli 26 u nastavku.
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Minimum  Maximum M SD

Pouzdano liderstvo 4,00 20,00 12,40 3,938
UkIJucevnost srednjeg 4,00 20,00 1266 3,623
menadZmenta

Sposobnost pokretaca promena 4,00 20,00 12,73 4,054
Kultura inovacija 4,00 20,00 12,06 4,465
Poverenje sledbenika 4,00 20,00 12,55 3,697
Sistemsko razmisljanje 4,00 20,00 12,76 3,534
Kultura odgovornosti 4,00 20,00 14,41 3,624
Efikasna komunikacija 4,00 20,00 12,38 4,529

Tabela 26 Deskriptivna statistika dimenzija upitnika organizacionog kapaciteta za promenu

U pogledu otpora prema promenama utvrduje se da su svi skorovi umereno izrazeni.

Najnizi skor postignut na ovim dimenzijama se ondosi na dimenziju Trazenje rutine

(M=9,99; SD=3,417), dok je najviSi skor zabelezen na dimenziji Emocionalna rekcija
(M=11,29; SD=3,831). Rezultati deskriptivne statistike su prikazani u Tabeli 27 u

nastavku.
N Minimum Maximum M SD
Trazenje rutine 391 4,00 20,00 9,99 3,417
Emocionalna 391 4,00 2000 1129 3,831
reakcija
Kratkoroéni fokus 391 4,00 20,00 10,31 3,605
Kognitivna rigidnost 391 3,00 15,00 10,48 2,647

Tabela 27 Deskriptivna statistika dimenzija upitnika otpora prema promenama
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4 Rezultati istrazivanja

4.1 Provera hipoteza

4.1.1 H1: Kvalitet lJjudskog kapitala je povezan sa postojanjem otpora
promenama zaposlenih u organizaciji

Prva hipoteza se odnosi na utvrdivanje relacija izmedu kvaliteta ljudskog kapitala i
postojanja otpora promena zaposlenih. Za proveru ove hipoteze koristila se Pirsonova
korelacija, statistickog zaklju€ivanja na nivou zna€ajnosti od ,05.

Rezultati ukazuju da postoji statistiCki znaCajna korelacija izmedu vecine dimenzija
ukljuCenih u analizu. Ono Sto se na prvi pogled zakljuCuje da dimenzija licnosti
Otvorenost statistiCki znaCajno korelira sa otporom prema promenama:

- Trazenje rutine (r=-287; p=,001)

- Emocionalna reakcija (r=-221; p=,001)

- Kognitivna rigidnost (r=-178; p=,001).

Dimenzija licnosti Savesnost statistiCki znacajno, korelira sa sledec¢im otporima prema
promenama:

- Emocionalna reakcija (r=-202; p=,001), negativno korelira

- Kratkorocni fokus (r=-334; p=,001), negativno korelira

- Kognitivna rigidnost (r=,255; p=,001), pozitivho korelira

Dimenzija licnosti Ekstraverzija ostvaruje negativne korelacije sa sva Cetiri otpora
prema promenama:

- Trazenje rutine (r=-267; p=,001)

- Emocionalna reakcija (r=-156; p=,002)

- Kratkoro¢ni fokus (r=-186; p=,001)

- Kognitivna rigidnost (r=-210; p=,001)

Saradljivost korelira sa otporima prema promenama:
- Trazenje rutina (r=-108; p=,032), negativno korelira

- Kratkoro¢ni fokus (r=-129; p=,011), negativno korelira
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- Kognitivna rigidnost (r=,104; p=,040), pozitivho korelira

Poslednja osobina licnosti Neuroticizam ostvaruje pozitivne korelacije najveceg

intenziteta sa sledecim otporima:
- Trazenje rutine (r=,234; p=,001)
- Emocionalna reakcija (r=,448; p=,001)
- Kratkoro¢ni fokus (r=,321; p=,001)

Rezultati utvrdivanja povezanosti izmedu kvaliteta ljudskog kapitala i razliitinh otpora

prema promenama prikazani su u Tabeli 28 u nastavku.

Trazenje Emocionaln KratkoroCni Kognitivna
rutine a reakcija fokus rigidnost
Otvorenost r -,287" -,221" -,089 -,178"
p ,001 ,001 ,078 ,001
Savesnost r ,016 -,202 -,334" ,255”
p , 757 ,001 ,001 ,001
Ekstraverzija r -,267" -,156" -,186" -,210°
p ,001 ,002 ,001 ,001
Saradljivost r -,108" -,080 -,129 ,104
p ,032 ,116 ,011 ,040
Neuroticizam r 234" 448" 3217 ,071
p ,001 ,001 ,001 ,164

Tabela 28 Povezanosti izmedu kvaliteta ljudskog kapitala i razlicitih otpora prema promenama

Nakon utvrdenih znacajnih korelacija izmedu kvaliteta ljudskog kapitala i razli€itih

otpora prema promenama, postavljena su Cetiri regresiona modela koja imaju za cij

da utvrde da li i u kojoj meri kvalitet ljudskog kapitala statistiCki znacajno prediktuju

pojedinacne otpore prema promenama.

Trazenje rutine

Prvi regresioni model obuhvata mere kvaliteta ljudskog kapitala kao prediktore u

odnosu na postavljeni kriterijum otpor prema promenama Trazenje rutine. Na osnovu

postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup prediktora

objasnjava 16,2% varijanse varijable Trazenje rutine, Sto je statistiCki znacajno.

Rezultati analize prikazani su u Tabeli 29 u nastavku.
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Model R R? Prilagodeni R? S.E F p
1 ,3642 ,162 , 121 3,203 11,751 ,000P
a. Prediktori: Neuroticizam, Otvorenost, Savesnost,

Ekstraverzija, Saradljivost
Tabela 29 Regresioni model i znacajnost — trazenje rutine

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da Otvorenost (8=-,232;
p=,001), Ekstraverzija (8=-,223; p=,001) i Saradljivost (8=-,172; p=,001) predstavljaju
negativne prediktore otpora TraZenje rutine, dok Neuroticizam (8=,215; p=,001)
pozitivno preduktuje ovu dimenziju. Rezultati su prikazani u Tabeli 30 u nastavku.

Nestandardizovani Standardizovani

koeficijent koeficijent
Model B S.E Beta t p
Otvorenost -,179 ,047 -,232 -4,670 ,001
Savesnost ,051 ,054 ,049 ,950 ,343
Ekstraverzija -174 ,040 -,223 -4,590 ,001
Saradljivost -,232 ,071 -172 -3,258 ,001
Neuroticizam ,181 ,040 ,215 4,539 ,001

a. Zavisna varijabla: TraZenje rutine
Tabela 30 Parcijalni doprinosi prediktora — trazenje rutine

Emocionalna reakcija

Drugi regresioni model obuhvata mere kvaliteta ljudskog kapitala kao prediktore u
odnosu na postavljeni kriterijum otor prema promenama - Emocionalna reakcija. Na
osnovu postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup
prediktora objasnjava 24,5% varijanse varijable Emocionalna reakcija, sto je statisticki
znacajno. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 31 u nastavku.

Model R R? Prilagodeni R? S.E F p
1 ,4952 ,245 ,235 3,351 24,974 ,000°
a. Prediktori: Neuroticizam, Otvorenost, Savesnost,

Ekstraverzija, Saradljivost
Tabela 31 Regresioni model i znacajnost — emocionalna reakcija
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Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da Otvorenost (8=-,158;
p=,003) i Savesnost (8=-,147; p=,006) i Ekstraverzija (8=-,091, p=,049) predstavljaju
statistiCki znaCajan negativan prediktor otpora Emocionalna reakcija, dok
Neuroticizam (8=,474; p=,001) pozitivno preduktuje ovu dimenziju. Rezultati su
prikazani u Tabeli 32 u nastavku.

Nestandardizovani Standardizovani

koeficijent koeficijent t p
Model B S.E Beta
Otvorenost -,222 ,049 -,158 -2,940 ,003
Savesnost -,205 ,048 -, 147 -2,897 ,006
Ekstraverzija -,107 ,057 -,091 -1,297 ,049
Saradljivost -,077 ,065 -,054 -,915 ,204
Neuroticizam 427 ,042 474 10,246,001

a. Zavisna varijabla: Emocionalna reakcija
Tabela 32 Parcijalni doprinosi prediktora — emocionalna reakcija

Kratkoroc¢ni fokus

Tredi regresioni model obuhvata mere kvaliteta ljudskog kapitala kao prediktore u
odnosu na postavljeni kriterijum otpor prema promenama KratkoroCni fokus. Na
osnovu postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup
prediktora objasnjava 17,7% varijanse varijable KratkoroCni fokus, Sto je statisticki
znacajno. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 33 u nastavku.

Model R R? Prilagodeni R? S.E F P
1 4212 77 ,166 3,29258 16,550 ,000P

a. Prediktori: Neuroticizam, Otvorenost, Savesnost,

Ekstraverzija, Saradljivost
Tabela 33 Regresioni model i znacajnost — kratkorocni fokus
Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da Savesnost (8=-,407;
p=,001), Ekstraverzija (8=-,133; p=,002) i Saradljivost (8=-,129; p=,005) predstavljaju
statisticki znaCajne negativne prediktore otpora Kratkorocni fokus, dok Neuroticizam
(B=,343; p=,001) pozitivho preduktuje ovu dimenziju. Rezultati su prikazani u Tabeli
34 u nastavku.
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Nestandardizovani Standardizovani

koeficijent koeficijent t p
Model B S.E Beta
Otvorenost -,093 ,048 -,090 -1,931 ,054
Savesnost -,302 ,053 -,407 -8,140 ,001
Ekstraverzija -,116 ,073 -,133 -2,809 ,002
Saradljivost -,109 ,041 -,129 -2,616 ,005
Neuroticizam ,291 ,041 ,343 7,106 ,001

a. Zavisna varijabla: Kratkoro¢ni focus
Tabela 34 Parcijalni doprinosi prediktora — kratkorocni fokus

Kognitivna rigidnost

Poslednji regresioni model obuhvata mere kvaliteta ljudskog kapitala kao prediktore u
odnosu na postavljeni kriterijum otpor prema promenama Kognitivha rigidnost. Na
osnovu postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup
prediktora objasnjava 7,6% varijanse varijable Kognitivna rigidnost, Sto je statisticki
znacajno. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 35 u nastavku.

Model R R? Prilagodeni R? S.E F P
1 ,2762 ,076 ,064 2,56145 6,354 ,000°
a. Prediktori: Neuroticizam, Otvorenost, Savesnost,

Ekstraverzija, Saradljivost
Tabela 35 Regresioni model i znacajnost- kognitivna rigidnost

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da Savesnost (8=,267; p=,001
i Saradljivost (8=,088; p=,044) statistiCki znaCajno pozitivho prediktuje otpor prema
promenama — Kognitivna rigidnost, dok Otvorenost (8=,-144; p=,002) i Ekstraverzija
(B=,-243; p=,001) negativno predvidaju ovaj kriterijum. Rezultati su prikazani u Tabeli
36 u nastavku.

Nestandardizovani Standardizovani

koeficijent koeficijent t p
Model B S.E Beta
Otvorenost -,134 ,038 -,144 -3,891 ,002
Savesnost ,213 ,041 ,267 4,965 ,001
Ekstraverzija -,297 ,043 -,243 -4,565 ,001
Saradljivost ,051 ,033 ,088 1,781 ,044
Neuroticizam ,019 ,032 ,031 ,598 ,950

a. Zavisna varijabla: Kratkoro¢ni focus
Tabela 36 Parcijalni doprinosi prediktora- kognitivna rigidnost
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4.1.2 H2: Personalne karakteristike zaposlenih definisane kroz Big Five model
crta li¢nosti povezane su sa odnosom prema poslu zaposlenih u organizaciji

Za proveru ove hipoteze koristila se Pirsonova korelacija, na nivou statistiCke
znacajnosti zakljuCivanja ,05. Rezultati korelacija pokazuju odredene veze izmedu

ukljuCenih varijabli.

Na samom pocCetku, utvrduje se da dimenzija Otvorenost ne belezi nijednu statisticki

znacajnu korelaciju sa dimenzijama odnosa prema poslu.

Dimenzija Savesnost pozitivno korelira sa dimenzijom organizacionog kapaciteta za
promene:

- Poverenje sledbenika (r=,124; p=,014)

- Kultura odgovornosti (r=,104; p=,039)

Ekstraverzija statistiCki znaCajno, pozitivno korelira sa dimenzijom organizacionog
kapaciteta za promene:

- Efikasna komunikacija (r=,153; p=,002)

Saradljivost postize najveci broj, statistiCki znacCajnih, pozitivnih korelacija sa
dimenzijama odnosa prema poslu, a to su:

- Sposobnost pokretaca promena (r=,114; p=,024)

- Poverenje sledbenika (r=,149; p=,003)

- Sistemsko razmisljanje (r=,136; p=,007)

- Kultura odgovornosti (r=,186; p=,001)

Neuroticizam postize dve, statistiCki znacCajne, pozitivne korelacije sa dimenzijama
odnosa prema poslu:
- Pouzdano liderstvo (r=,116; p=,022)

- Sistemsko razmisljanje (r=,114; p=,024)
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Rezultati povezanosti osobina licnosti i odnosa prema poslu zaposlenih prikazani su

u Tabeli 37 ispod.

Otvorenost Savesnost Ekstraverzija Saradljivost Neuroticizam
Pouzdano liderstvo r -,019 ,023 ,042 ,071 116"
p ,709 743 ,409 ,159 ,022
Ukljuenost srednjeg r -,026 ,044 ,054 ,094 ,092
menadzmenta p ,602 ,382 ,288 ,062 ,068
Sposobnost pokretada r ,082 ,013 ,084 1147 ,080
promena p ,(106 , 7192 ,098 ,024 ,(115
Kultura Inovacija r ,037 ,028 ,055 ,074 ,097
p 470 578 277 ,146 ,056
Poverenje sledbenika  r ,023 124" ,083 ,149™ ,075
p ,649 ,014 ,101 ,003 ,140
Sistemsko razmi$ljanje r ,053 ,019 ,054 ,136™ 147
p 297 ,709 ,290 ,007 ,024
Kultura odgovornosti r ,033 ,104° ,077 ,186" ,030
p ,516 ,039 127 ,001 ,549
Efikasna komunikacija -,053 ,075 ,153" ,075 -,022
p ,299 142 ,002 141 ,698

Tabela 37 Povezanost osobina licnosti i odnosa prema poslu

4.1.3 H3: Odnos prema poslu zaposlenih u organizacijama povezan je sa

otporom prema promenama

Poslednja hipoteza pretpostavlja da je odnos prema poslu zaposlenih u

organizacijama povezan sa otporom prema promenama. Na osnovu rezultata

Pirsonove korelacije utvrdene su statisticki znacCajne pozitivne korelacije izmedu

dimenzije organizacionog kapaciteta za promenu Kultura inovacija (r=,102; p=,045) i

otpora prema promenama Kratkoro¢ni fokus, kao i pozitivna korelacija izmedu Kulture

odgovornosti i Kognitivne rigidnosti (r=,114; p=,024). Rezultati Pirsonove korelacije

prikazani su u Tabeli 38 u nastavku.
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Trazenje  Emocionalna Kratkoro¢ni Kognitivha

rutine reakcija fokus rigidnost
Pouzdano liderstvo ' ~059 069 061 042
p ,241 172 ,230 412
Ukljuenost srednjeg r -,083 ,026 ,001 -,006
menadzmenta p ,100 ,603 ,984 ,905
Sposobnost pokretata promena ' ~035 ,046 015 -039
p ,494 ,363 ,761 447
Kultura inovacija ' ~027 069 102 ~087
p ,599 73 ,045 ,087
. . r -,061 ,052 ,021 ,034
Poverenje sledbenika D 231 305 686 501
Sistemsko razmisljanje ' ~033 072 056 ,008
p ,521 ,154 ,265 ,880
Kultura odgovornosti ' ~011 007 028 114
p ,835 ,886 ,586 ,024
, o r -,056 ,035 ,014 ,034
Efikasna komunikacija o 269 495 789 501

Tabela 38 Povezanost odnosa prema poslu i otpora prema promenama

Nakon utvrdenih znacajnih korelacija izmedu odnosa prema poslu zaposlenih u
organizacijama i otpora prema promenama, postavljena su Cetiri regresiona modela
koja imaju za cij da utvrde da li i u kojoj meri odnos prema poslu statistiCki znacajno
prediktuje pojedinacne otpore prema promenama. Za utvrdivanje uticaja koristila se

viSestruka regresiona analiza.

Trazenje rutine

Prvi regresioni model obuhvata mere odnosa prema poslu kao prediktore u odnosu na
postavljeni kriterijum otpor prema promenama TrazZenje rutine. Na osnovu
postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup prediktora
objasnjava 1,2% varijanse varijable Trazenje rutine Sto nije statisticki znacajno.
Rezultati analize prikazani su u Tabeli 39 u nastavku.
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Model R R? Prilagodeni R? S.E F p
1 , 11082 ,012 ,009 3,431 ,985 ,790P

a. Prediktori: Efikasna komunikacija, Sistemsko razmisljanje,

Kultura odgovornosti, Pouzdano liderstvo, Poverenje sledbenika,
Sposobnost pokretaca promena, Ukljucenost srednjeg
menadZmenta, Kultura inovacija

Tabela 39 Regresioni model i znacajnost- trazenje rutine

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da nijedan od pojedinacnih
doprinosa prediktora odnosa prema poslu ne objasnjava zna€ajno varijansu varijable
otpora prema promenama - Trazenje rutine. Rezultati su prikazani u Tabeli 40 u

nastavku.
Nestandardizovani Standardizova
Koeficijenti ni koeficijenti t p

Model B S.E Beta
Pouzdano liderstvo -,026 ,075 -,030 -,.348 ,728
Ukljucenost srednjeg -,099 081 105 -1,224 222
menadZmenta
Sposobnost pokretaca 010 069 012 149 882
promena
Kultura inovacija ,060 ,072 ,078 ,833 ,406
Poverenje sledbenika -,053 ,071 -,057 -, 744 458
Sistemsko razmisljanje ,018 ,073 ,019 ,252 ,801
Kultura odgovornosti ,048 ,062 ,051 ,780 ,436
Efikasna komunikacija -,024 ,057 -,032 -,428 669

a. Zavisna varijabla: TraZenje rutine
Tabela 40 Parcijalni doprinosi prediktora- trazenje rutine

Emocionalna reakcija

Drugi regresioni model obuhvata mere odnosa prema poslu kao prediktore u odnosu
na postavljeni kriterijum otpor prema promenama Emocionalna reakcija. Na osnovu
postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup prediktora
objasnjava 1,1% varijanse varijable Emocionalna reakcija $to nije statisticki znacajno.

Rezultati analize prikazani su u Tabeli 41 u nastavku.
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Model R R? Prilagodeni R? S.E F P
1 , 1032 ,011 ,010 3,851 ,509 ,850P

a. Prediktori: Efikasna komunikacija, Sistemsko razmisljanje,

Kultura odgovornosti, Pouzdano liderstvo, Poverenje sledbenika,
Sposobnost pokretaca promena, Uklju€enost srednjeg
menadZmenta, Kultura inovacija

Tabela 41 Regresioni model i znacajnost- emocionalna reakcija

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da nijedan od pojedinacnih
doprinosa prediktora odnosa prema poslu ne objasnjava zna€ajno varijansu varijable
otpora prema promenama — Emocionalna reakcija. Rezultati su prikazani u Tabeli 42

u nastavku.
Nestandardizova
Ni Standardizova
koeficijenti ni koeficijenti P

Model B S.E Beta
Pouzdano liderstvo ,072 ,084 ,074 ,862 ,389
UkIJucevnost srednjeg - 091 074 857 392
menadZmenta ,078
Sposobnost pokretaca - 077 _020 242 809
promena ,019
Kultura inovacija ,041 ,081 ,048 913 ,608
Poverenje sledbenika ,012 ,079 ,012 , 155 877
Sistemsko razmisljanje ,070 ,082 ,064 ,849 ,396
Kultura odgovornosti - 069 _037 569 570

,039
Efikasna komunikacija 062 064 002 027 979

a. Zavisna varijabla: Emocionalna reakcija
Tabela 42 Parcijalni doprinosi prediktora- emocionalna reakcija

Kratkoroc¢ni fokus

Tredi regresioni model obuhvata mere odnosa prema poslu kao prediktore u odnosu
na postavljeni kriterijum otpor prema promenama Kratkoro¢ni fokus. Na osnovu
postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup prediktora
objasnjava 2,7% varijanse varijable KratkoroCni fokus Sto nije statistiCki znacajno.
Rezultati analize prikazani su u Tabeli 43 u nastavku.
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Model R R? Prilagodeni R? S.E F P
1 , 1652 ,027 ,007 3,59371 1,331 ,227°

a. Prediktori: Efikasna komunikacija, Sistemsko razmisljanje,

Kultura odgovornosti, Pouzdano liderstvo, Poverenje sledbenika,
Sposobnost pokretaca promena, Ukljucenost srednjeg
menadZmenta, Kultura inovacija

Tabela 43 Regresioni model i znacajnost- kratkorocni fokus

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da uprkos koeficijentu
determinacije koji se pokazao kao statisticki neznaCajan, pregledom parcijalnih
doprinosa utvrduje se da se Kultura inovacija izdvojila kao statistiCki znacCajan
pozitivan prediktor (8=,229; p=,014). Rezultati su prikazani u Tabeli 44 u nastavku.

Nestandardizovani Standardizovani

koeficijenti koeficijenti t p

Model B S.E Beta

Pouzdano liderstvo ,055 ,078 ,060 ,704 ,482

UkIJucevnost srednjeg 111 085 111 1308 192

menadzmenta

Sposobnost -,094 072 -106 1,303,193

pokretaCa promena

Kultura inovacija ,185 ,075 ,229 2,457 ,014

Poverenje sledbenika  -,058 ,074 -,059 -,783 434

Sistemsko 057 077 056 747 456

razmisljanje

Kultura odgovornosti ,019 ,065 ,019 ,291 JI71

Efikasna -,032 059 -,040 541 589

komunikacija

a. Zavisna varijabla: Kratkoro¢ni focus
Tabela 44 Parcijalni doprinosi prediktora- kratkorocni fokus

Kognitivna rigidnost

Poslednji regresioni model obuhvata mere odnosa prema poslu kao prediktore u
odnosu na postavljeni kriterijum otpor prema promenama Kognitivha rigidnost. Na
osnovu postavljenog modela i koeficijenta determinacije utvrduje se da skup
prediktora objasnjava 6,5% varijanse varijable Kognitivna rigidnost Sto je statisticki
znacajno. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 45 u nastavku.
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Model R R? Prilagodeni R? S.E F P
1 ,2552 ,065 ,046 2,58673 3,333 ,001°

a. Prediktori: Efikasna komunikacija, Sistemsko razmisljanje,

Kultura odgovornosti, Pouzdano liderstvo, Poverenje sledbenika,
Sposobnost pokretaca promena, Ukljucenost srednjeg
menadZmenta, Kultura inovacija

Tabela 45 Regresioni model i znacajnost- kognitivna rigidnost

Analizom parcijalnih doprinosa prediktora, utvrduje se da dimenzija odnosa prema
poslu Pouzdano liderstvo (8=,214; p=,011) i Kultura odgovornosti (8=,178; p=,005)
predstavljaju statistiCki znaCajne pozitivne prediktore Kognitivne rigidnosti, dok Kultura
inovacija (B8=-,345; p=,001) predstavlja negativan prediktor u objasnjenju varijanse
varijable otpora prema promenama — Kognitivna rigidnost. Rezultati su prikazani u
Tabeli 46 u nastavku.

Nestandardizovani Standardizovani

koeficijenti koeficijenti t p
Model B S.E Beta
Pouzdano liderstvo , 144 ,056 214 2,556 ,011
Ukljucenost srednjieg _ ha5 g4 -,086 1,030,304
menadZmenta
Sposobnost pokretaca _025 052 - 039 _486 627
promena
Kultura inovacija -,205 ,054 -,345 -3,779 ,001
Poverenje sledbenika ,081 ,053 , 113 1,520 ,129
Sistemsko razmisljanje ,027 ,055 ,036 ,493 ,622
Kultura odgovornosti ,130 ,046 , 178 2,798 ,005
Efikasna komunikacija ,000 ,043 -,001 -,008 ,993

a. Zavisna varijabla: Kognitivna rigidnost
Tabela 46 Parcijalni doprinosi prediktora- kognitivna rigidnost
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4.2 Uticaj socio-demografskih varijabli

4.2.1 Pol

Prva socio-demografska varijabla Ciji se efekat istrazivao u kontekstu izraZenosti
osobina linosti, organizacionih kapaciteta za promenu i otpora prema promenama
kod zaposlenih je pol ispitanika. Pol se posmatrao kroz dve kategorije — muski i Zenski.
Za proveru uticaja pola u izrazenosti aritmetickih sredina pomenutih varijabli koristio

se t-test na nezavisnim uzorcima, na nivou statistiCke znacajnosti ,05.

U kontekstu osobina licnosti muskarci su postigli viSe skorove na osobinama licnosti -
Otvorenost, dok su Ekstraverzija, Neuroticizam, Savesnost i Saradljivost bile nesto
izraZenije na Zenskom poduzorku. Analizom statisticke zna€ajnosti pomenutih razlika
u aritmetickim sredinama, utvrduje se da su statisticki znacCajne razlike izmedu
muskaraca i Zena postignute samo na dimenziji Saradljivost ({=2,425; p=,016) i
Neuroticizam (t=7,364; p=,001). Rezultati analize razlika i izraZzenosti osobina li¢nosti
u odnosu na pol, prikazane su u Tabeli 47 u nastavku.

Pol N M SD t df p
Otvorenost Muski 181 13,52 3,282 081 389 935

Zenski 210 13,49 3,668 ’ ’
Savesnost Muski 181 16,33 3,166

Zenski 210 16,70 3,332 1,130 389 259
Ekstraverzija  Muski 181 12,66 3,930

. 74 1

Zenski 210 13,07 4,301 9 389 33
Saradljivost Muski 181 16,35 2,460

Zenski 210 16,97 2,556 2,425 389 016
Neuroticizam Muski 181 10,67 3,697

Zenski 210 13,65 4,222 7,364 389 ,001

Tabela 47 Razlike izmedu muskaraca i Zena u izrazenosti osobina licnosti

U pogledu percepcije organizacionog kapaciteta od strane zaposlenih muskog i
Zenskog pola, na osnovu deskriptivne statistike varijabli i njihove izrazenosti, utvrduje
se da muski zaposleni percipiraju u vecoj meri sve dimenzije organizacionog
kapaciteta u odnosu na Zenski poduzorak zaposlenih. Analizom statistiCke znacCajnosti

utvrduje se da postoje statistiCki znaCajne razlike na slede¢im dimenzijama
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organizacionog kapaciteta za promenu: Pouzdano liderstvo (t=2,543; p=,011),
UkljuCenost srednjeg menadzmenta (t=2,305; p=,022), Sposobnost pokretaca
promena (=2,374; p=,018), Poverenje sledbenika ({=3,679; p=,001) i Sistemsko
razmisSljanje (t=2,641; p=,009). Rezultati su prikazani u Tabeli 48.

Pol N M SD t df p
Pouzd liderst Muski 181 11,87 3,845
ouzdano liderstvo \ us |. 2 543 389 011
Zenski 210 12,88 3,968
UkljuCenost srednjeg Muski 181 12,21 3,598
. . . 2,305 389 ,022
menadzmenta Zenski 210 13,05 3,608

Sposobnost pokretada promena Muski 181 12,22 3,954

. ) 2,374 389 ,018
Zenski 210 13,19 4,094

Kultura inovacija Muski 181 11,61 4,497
. . 1,848 389 ,065

Zenski 210 12,45 4,413

P je sledbenik Muski 181 11,82 3,647
overenje sledbenika \ us |. 3,679 389 001

Zenski 210 13,18 3,632

Sistemsko razmisljanje Muski 181 12,27 3,425
. . 2,641 389 ,009

Zenski 210 13,20 3,577

Kult d ti Muski 181 14,36 3,512
ultura odgovornosti \ us |. 251 389 802

Zenski 210 14,46 3,726

Efikasna komunikacija Muski 181 12,28 4,239

. . 424 389 ,672
Zenski 210 12,47 4,775

Tabela 48 Razlike izmedu muskaraca i Zena u izrazenosti percepcije o organizacionim kapacitetima za promenu

U pogledu ispitivanja uticaja pola na otpore prema promenama zaposlenih, na osnovu
analize pokazatelja deskriptivne statistike moze se utvrditi da zaposleni zenskog pola
imaju izrazenija sva Cetiri otpora prema promenama ukljuCena u istrazivanje —
Trazenje rutine, Emocionalna reakcija, KratkoroCni fokus i Kognitivha rigidnost.
Analizom statisticke znacCajnosti utvrduje se da pol diferencira razlike samo na otporu
ka promenama — Emocionalna reakcija (=3,887; p=,001). Rezultati analize prikazani

su u Tabeli 49 u nastavku.

Pol N M SD t df p
TrazZenje rutine Muski 181 9,92 3,312 ,358 389 721
Zenski 210 10,05 3,512
Emocionalna Muski 181 10,50 3,613 3,887 389 ,001
reakcija Zenski 210 11,98 3,89
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Kratkoro¢ni fokus  Muski
Zenski

Kognitivna Muski
Zenski

181 10,11
210 10,50
181 10,46
210 10,52

3,416

1,056

2,482 ,181
2,778

389

389

,292

,856

Tabela 49 Razlike izmedu muskaraca i Zena u izrazenosti otpora ka promenama

4.2.2 Obrazovanje

Usled heterogenosti obrazovnih kategorija ispitanika i malog broja ispitanika u dve

kategorije koje se odnose na ispitanike koji su zavrsili osnovnu Skolu i doktorat

izvrSena je transformacija varijable starost. Ispitanici koji su zavrsili osnovnu Skolu

pripojeni su kategoriji ispitanika sa srednjom Skolom, dok su zaposleni sa zavrSenim

doktoratom pripojeni u kategoriju zaposlenih sa zavrSenim master studijama. U novoj

strukturi varijable obrazovanje 125 (32%) ispitanika zavrSilo je srednju Skolu, 165

(42,2%) ispitanika zavrSilo je osnovne studije - viSu Skolu/fakultet, a 101 (25,8%)

ispitanik zavrSio je master studije/specijalistiCke. Rezultati strukture uzorka ispitanika

prema stepenu obrazovanja transformisanih kategorija prikazani su u Tabeli 50 u

nastavku.
Broj Procenat  Validni Kumulativni
ispitanika ispitanika procenat procenat

Srednja Skola 125 32,0 32,0 32,0
Osnovne akademske

studije/visa/fakultet 165 42,2 42,2 74,2
Master studije 101 25,8 25,8 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 50 Struktura uzorka ispitanika prema stepenu obrazovanja — transformacija varijable
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u Srednja Skola

® Osnovne akademske
studije/viSa/fakultet

Master studije

Grafikon 8 Struktura uzorka ispitanika prema stepenu obrazovanja — transformacija varijable

Na osnovu analize aritmetiCkih sredina dimenzija osobina liCnosti u odnosu na
obrazovanje ispitanika, mozZe se zakljucCiti da postoje statistiCki znacajne razlike u
izrazenosti dimenzije licnosti Otvorenost (F=4,111; p=,017). Rezultati opSteg modela

jednofaktroske ANOVA-e prikazani su u Tabeli 51 u nastavku.

SS df MS F p
Otvorenost Izmedu grupa 98,601 2 49,300 4111 017
Unutar grupa 4653,144 388 11,993
Ukupno 4751,744 390
Savesnost Izmedu grupa 5,688 2 2,844 267 766
Unutar grupa 4131,662 388 10,649
Ukupno 4137,350 390
Ekstraverzija  I1zmedu grupa 36,087 2 18,043 1,056 ,349
Unutar grupa 6626,502 388 17,079
Ukupno 6662,588 390
Saradljivost Izmedu grupa 33,985 2 16,992 2,682 ,070
Unutar grupa 2458,322 388 6,336
Ukupno 2492,307 390
Neuroticizam  Izmedu grupa 39,724 2 19,862 1,100 ,334
Unutar grupa 7007,995 388 18,062
Ukupno 7047,719 390

Tabela 51 Razlike izmedu ispitanika razlicitog obrazovanja u izrazenosti osobina licnosti — opsti model ANOVA

Na osnovu intergrupnog poredenja skorova, primenom tehnike LSD, utvrduje se da je
dimenzija li€nosti Otvorenost izraZenija kod ispitanika sa zavrSenim osnovnim

akademskim studijamal/viSom Skolom/fakultetom u odnosu na preostale dve
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obrazovne kategorije, dok je kod ispitanika sa master/ specijalistiCkim studijama
izrazenija Otvorenost u odnosu na ispitanike sa zavrSenom srednjom Skolom.
Rezultati viSestrukog poredenja u odnosu na obrazovne kategorije prikazani su u
Tabeli 52 u nastavku.

(1) ()

Zavisna varijabla  Obrazovanje Obrazovanje (I-d) S.E p
“BA Srednja skola 1,176’ 411 ,004
Otvorenost *MA ,559 ,438 ,202
MA Srednja Skola ,617 463 ,184

Tabela 52 Integrupno poredenje dimenzije licnosti Otvorenost

*BA - Osnovne studije - ViSa Skola/Fakultet, **MA - Master/specijalistiCke studije

U pogledu utvrdivanja izraZenosti percipiranih organizacionih kapaciteta zaklju€uje se
da ispitanici razli€itih nivoa obrazovanja razliito percipiraju dimenzije Pouzdano
liderstvo (F=4,392; p=,013), Uklju€enost srednjeg menadzmenta (F=5,058; p=,007) i
Sposobnost pokreta¢a promena (F=3,030; p=,049) . Rezultati opSteg modela ANOVA-
e prikazani su u Tabeli 53 u nastavku.

SS df MS F p
i 1
Pouzdano liderstvo  Izmedu grupa 133,944 5 66.972 4392 (:)3
Unutar grupa 5916,583 388 15,249
Ukupno 6050,527 390
kljuc t I :
Ukljucenos zmedu grupa 130,089 2 65044 5058 "0
srednjeg 7
menadZmenta Unutar grupa 4989,349 388 12,859
Ukupno 5119,437 390
Sposob[lost Izmedu grupa 98,562 5 49,281 3,030 ,04
porektaca promena 9
Unutar grupa 6311,305 388 16,266
Ukupno 6409,867 390
, N 5
Kultura inovacija lzmedu grupa 57353 5 08,677 1441 83
Unutar grupa 7721174 388 19,900
Ukupno 7778,527 390
P ' I 49
overenlje zmedu grupa 19,338 9 9,669 706
sledbenika 4
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Sistemsko
razmisljanje

Kultura odgovornosti

Efikasna
komunikacija

Unutar grupa
Ukupno
Izmedu grupa

Unutar grupa
Ukupno
Izmedu grupa

Unutar grupa
Ukupno
Izmedu grupa

Unutar grupa
Ukupno

5311,337
5330,675

20,863

4850,421
4871,284

10,534

5112,346
5122,880

87,584

7914,636
8002,220

,400

388 13,689
390

2 10,432
388 12,501
390

2 5,267
388 13,176
390

2 43,792 2,147

388 20,399

390

,834

11

Tabela 53 Razlike izmedu ispitanika razlicitog obrazovanja u izraZenosti percipiranih organizacionih kapaciteta — opsti

model ANOVA

Na osnovu analize viSestrukog poredenja u izrazenost percipiranih organizacionih

kapaciteta u odnosu na razliCite obrazovne kategorije ispitanika, utvrduje se da

ispitanici sa zavrSenim master studijama postiZzu izraZenije skorove na dimenzijama

organizacionih kapaciteta — Pouzdano liderstvo (p<,01), UkljuCenost srednjeg

menadzmenta (p<,01) i Sposobnost pokretaca promena (p<,01). Rezultati viSestrukog

poredenja varijabli prikazani su u Tabeli 54 u nastavku.

, . (h J)

Zavisna varijabla Obrazovanje = Obrazovanje (-J) SE P
Pouzdano liderstvo *MA Srednja 3kola 1,545 522  ,003
UkljuCenost srednjeg menadzmenta MA Srednja Skola 1,521° ,480  ,002
Sposobnost pokretac¢a promena MA Srednja 3kola 1,327 ,53961 ,014

Tabela 54 Integrupno poredenje varijabli - Pouzdano liderstvo, Ukljucenost srednjeg menadzmenta i Sposobnost pokretaca

promena

Kada je re€ o izraZzenosti otpora prema promena u odnosu na obrazovanje ispitanika,

moze se zakljuCiti da ne postoje statistiCki znaCajne razlike u izrazenosti TraZenja

rutine, Emocionalno reagovanje, Kratkoro¢ni fokus i Kognitivna rigidnost, sve

znacajnosti rezultata prelaze nivo od .05. Rezultati opSteg modela ANOVA-e prikazani

su u Tabeli 55 u nastavku.
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SS df MS F p

Trazenje rutine lzmedu grupa 19,175 2 9,588 ,820 ,441
Unutar grupa 4534,814 388 11,688
Ukupno 4553,990 390
Emocionalno Izmedu grupa 38,520 2 19,260 1,314 ,270
reagovanje Unutar grupa 5686,656 388 14,656
Ukupno 5725,176 390
Kratkorocni lzmedu grupa 49,120 2 24,560 1,898 ,151
fokus Unutar grupa 5021,775 388 12,943
Ukupno 5070,895 390
Kognitivha lzmedu grupa 22,110 2 11,055 1,581 ,207
rigidnost Unutar grupa 2712,330 388 6,991
Ukupno 2734,440 390

Tabela 55 Razlike izmedu ispitanika razlicitog obrazovanja u izraZenosti percipiranih organizacionih kapaciteta — opsti
model ANOVA

4.2.3 Starost

Usled velikih odstupanja starosne kategorije ispitanika do 20 godina starosti, ova
varijabla je transformisana stoga je kategorija ispitanika starosti do 20 godina
pripojena ispitanicima kategorije od 21 do 30 godina starosti. Dakle, ova kategorija je
Cinila ispitanike do 30 godina starosti. U novoj strukturi varijable starost ispitanika, 89
(22,8%) ispitanika spada u kategoriju mladu od 30 godina, 110 (28,1%) ispitanika
spada u starosnu kategoriju od 31 do 40 godina, 78 (19,9%) ispitanika spada u
kategoriju ispitanika od 41 do 50 godina starosti, 71 (18,2%) ispitanika spada u
kategoriju od 51 do 60 godina i 43 (11%) ispitanika spada u kategoriju ispitanika preko
60 godina starosti. Rezultati strukture uzorka ispitanika prema stepenu obrazovanja
transformisanih kategorija prikazani su u Tabeli 56 i na Grafikonu 9 u nastavku.

Broj Validni Kumulativni

. Procenat

ispitanika procenat procenat
ispod 30 89 22,8 22,8 22,8
31 do 40 110 28,1 28,1 50,9
41 do 50 78 19,9 19,9 70,8
51 do 60 71 18,2 18,2 89,0
preko 60 43 11,0 11,0 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

Tabela 56 Struktura uzorka ispitanika prema starosti ispitanika — transformacija varijable
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mispod 30
m31do 40
m41do 50
=51 do 60

preko 60

Grafikon 9 Struktura uzorka ispitanika prema starosti ispitanika — transformacija varijable

Na osnovu rezultata opSteg modela ANOVA-e, moze se utvrditi da starost ispitanika
utiCe na izrazenost dimenzija licnosti kada je re€ o skorovima na Ekstraverziji
(F=2,498; p=,042) dok na ostalim dimenzijama nisu utvrdene statistiCki znacajne
razlike. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 57 u nastavku.

SS df MS F p
Otvorenost Izmedu grupa 84,184 4 21,046 1,740 ,140
Unutar grupa 4667,561 386 12,092
Ukupno 4751,744 390
Savesnost Izmedu grupa 72,931 4 18,233 1,732 142
Unutar grupa 4064,419 386 10,530
Ukupno 4137,350 390
Ekstraverzija  1zmedu grupa 168,121 4 42,030 2,498 ,042
Unutar grupa 6494,467 386 16,825
Ukupno 6662,588 390
Saradljivost Izmedu grupa 34,872 4 8,718 1,369 244
Unutar grupa 2457,435 386 6,366
Ukupno 2492,307 390
Neuroticizam  Izmedu grupa 44,534 4 11,134 ,614 ,653
Unutar grupa 7003,184 386 18,143
Ukupno 7047,719 390

Tabela 57 Razlike izmedu ispitanika razlicite starosti u izraZenosti osobina licnosti— opsti model ANOVA

Na osnovu viSestrukog poredenja uvrduje se da je dimenzija liCnosti Ekstraverzija
izraZenija kod ispitanika starosti od 31-40 godina, u odnosu na ispitanike starosti od

99



51 do 60 godina. Rezultati integrupnog poredenja starosnih kategorija ispitanika u

odnosu na dimenziju licnosti Ekstraverzija prikazani su u Tabeli 58 u nastavku.

Starost (1) Starost (J) (I-J) S.E p

Ekstraverzija 31-40 51-60 1,839 ,624 ,003

Tabela 58 Integrupno poredenje dimenzije licnosti Ekstraverzija u odnosu na starosne kategorije ispitanika

Kada je re€ o izrazenosti percipiranog organizacioniog kapaciteta za promenama u

odnosu na starost ispitanika, moze se zakljuCiti da ne postoje statistiCki znacajne

razlike u izrazenosti ovih dimenzija, sve znacCajnosti rezultata prelaze nivo od ,05.

Rezultati opsteg modela ANOVA-e prikazani su u Tabeli 59 u nastavku.

SS df MS F p
Pouzdano liderstvo Izmedu grupa 79,722 4 19,931 1,288 274
Unutar grupa 5970,805 386 15,468
Ukupno 6050,527 390
Ukljuéenost srednjeg  I1zmedu grupa 43,196 4 10,799 ,821 512
menadZmenta Unutar grupa 5076,241 386 13,151
Ukupno 5119,437 390
Sposobnost porektaca Izmedu grupa 100,391 4 25,098 1,535 191
promena Unutar grupa 6309,476 386 16,346
Ukupno 6409,867 390
Kultura inovacija Izmedu grupa 67,814 4 16,953 ,849 495
Unutar grupa 7710,713 386 19,976
Ukupno 7778,527 390
Poverenje sledbenika Izmedu grupa 4,017 4 1,004 ,073 ,990
Unutar grupa 5326,658 386 13,800
Ukupno 5330,675 390
Sistemsko Izmedu grupa 52,581 4 13,145 1,053 ,380
razmi$ljanje Unutar grupa 4818,702 386 12,484
Ukupno 4871,284 390
Kultura odgovornosti  Izmedu grupa 6,158 4 1,540 116 977
Unutar grupa 5116,722 386 13,256
Ukupno 5122,880 390
Efikasna komunikacija 1zmedu grupa 49,147 4 12,287 ,596  ,665
Unutar grupa 7953,073 386 20,604
Ukupno 8002,220 390

Tabela 59 Razlike izmedu ispitanika razlicite starosti u izrazenosti percipiranih organizacionih kapaciteta za promenu -

opsti model ANOVA
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Kada je re€ o izrazenosti otpora prema promena u odnosu na starost ispitanika, moze

se zakljuCiti da ne postoje statistiCki znaCajne razlike u izrazenosti otpora prema

promenama - TraZenja rutine, Emocionalno reagovanje, Kratkoro¢ni fokus u odnosu

na starosne kategorije ispitanika, dok su utvrdene statistiCki znaCajne razlike u

izrazenosti Kognitivne rigidnosti (F=2,646; p=,033) u odnosu na starost ispitanika.

Rezultati opsteg modela ANOVA-e prikazani su u Tabeli 60 u nastavku.

SS df MS F p

TraZenje rutine Izmedu grupa 73,260 4 18,315 1,578 179

Unutar grupa 4480,730 386 11,608

Ukupno 4553,990 390
Emocionalno Izmedu grupa 45,698 4 11,424 776 ,541
reagovanje Unutar grupa 5679,479 386 14,714

Ukupno 5725,176 390
Kratkoro¢ni fokus Izmedu grupa 16,953 4 4,238 324 ,862

Unutar grupa 5053,941 386 13,093

Ukupno 5070,895 390
Kognitivha Izmedu grupa 72,989 4 18,247 2,646 ,033
rigidnost Unutar grupa 2661,451 386 6,895

Ukupno 2734,440 390

Tabela 60 Razlike izmedu ispitanika razlicite starosti u izrazenosti otpora prema promenama kod zaposlenih — opsti model

ANOVA

Prema rezultatima intergrupnog poredenja varijabli, moze se zakljuciti da je Kognitivna

rigidnost u odnosu na starost ispitanika najkarakteristiCnija za ispitanike preko 60

godina, a potom i za kategorije od 51 do 60 godina i 41 do 50 godina starosti. Rezultati

integrupnog poredenja izrazenosti aritmetickih sredina varijable otpor prema

promenama — Kognitivna rigidnost u odnosu na starost ispitanika prikazana je u Tabeli

61 u nastavku.

Zavisna 6))
varijabla (1) StarostNovo o - sstNovo (-J) SE P
Kognitivna 41-50 Manj:e od 30 ,91 3: ,407 ,025
rigidnost 51-60 Manje od 30 ,921 ) 417 ,028
Preko 60 Manje od 30 1,080 ,487 ,027

Tabela 61 Intergrupno poredenje starosnih kategorija u izrazZenosti varijable otpor prema promenama — Kognitivna

rigidnost
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4.2.4 Veli¢ina preduzecéa

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 62 u nastavku, utvrduje se da veliCina
preduzeca ne diferencira razlike u ispoljavanju razli€itih dimenzija licnosti uvrstenih u

model. Sve vrednosti statistiCke znacCajnosti prelaze nivo od ,05.

SS df MS F p
Otvorenost Izmedu grupa 11,683 3 3,894 318 ,812
Unutar grupa 4740,062 387 12,248
Ukupno 4751,744 390
Savesnost Izmedu grupa 39,661 3 13,220 1,249 ,292
Unutar grupa 4097,689 387 10,588
Ukupno 4137,350 390
Ekstraverzija Izmedu grupa 18,163 3 6,054 ,353 787
Unutar grupa 6644,425 387 17,169
Ukupno 6662,588 390
Saradljivost Izmedu grupa 13,213 3 4,404 ,688 ,560
Unutar grupa 2479,094 387 6,406
Ukupno 2492,307 390
Neuroticizam Izmedu grupa 38,544 3 12,848 ,709 547
Unutar grupa 7009,175 387 18,112
Ukupno 7047,719 390

Tabela 62 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzecima razlicite velicine u izraZenosti osobina licnosti - opsti model

ANOVA

Na osnovu opsteg modela jednofaktorske ANOVA-e utvrduje se da veli€ina preduzeca
utiCe na nivo svih dimenzija organizacionih kapaciteta za promenu:

- Pouzdano liderstvo (F=2,928; p=,034)

- Uklju€enost srednjeg menadzmenta (F=2,799; p=,040)

- Sposobnost pokretata promena (F=5,356; p=,001)

- Kultura inovacija (F=7,353; p=,001)

- Sistemsko razmisljanje (F=6,502; p=,001)

- Kultura odgovornosti (F=3,676; p=,012)

- Efikasna komunikacija (F=6,138; p=,001).

Rezultati opsSteg modela ANOVA-e prikazanisu u Tabeli 63 u nastavku.
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SS df MS F p

Pouzdano liderstvo Izmedu grupa 134,294 3 44,765 2,928 ,034
Unutar grupa 5916,233 387 15,287
Ukupno 6050,527 390

Uklju€enost srednjeg menadZmenta Izmedu grupa 108,734 3 36,245 2,799 ,040
Unutar grupa 5010,703 387 12,948
Ukupno 5119,437 390

Sposobnost pokretac¢a promena Izmedu grupa 255,518 3 85,173 5,356 ,001
Unutar grupa 6154,349 387 15,903
Ukupno 6409,867 390

Kultura inovacija Izmedu grupa 419,456 3 139,819 7,353 ,001
Unutar grupa 7359,071 387 19,016
Ukupno 7778,527 390

Poverenje sledbenika Izmedu grupa 255,808 3 85,269 6,502 ,001
Unutar grupa 5074,867 387 13,113
Ukupno 5330,675 390

Sistemsko razmisljanje Izmedu grupa 219,889 3 73,296 6,098 ,001
Unutar grupa 4651,395 387 12,019
Ukupno 4871,284 390

Kultura odgovornosti Izmedu grupa 141,921 3 47,307 3,676 ,012
Unutar grupa 4980,959 387 12,871
Ukupno 5122,880 390

Efikasna eomunikacija Izmedu grupa 363,441 3 121,147 6,138 ,001
Unutar grupa 7638,779 387 19,738
Ukupno 8002,220 390

Tabela 63 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzecima razlicite velicine u izraZenosti osobina licnosti - opsti model

ANOVA

Prema rezultatima viSestrukog poredenja dimenzija organizacionog kapaciteta
Pouzdano liderstvo izrazenije je kod zaposlenih koji rade u preduzeéu koje ima od 1

do 10 zaposlenih u odnosu na one koji rade u preduzeéima preko 250 zaposlenih.

UkljuCenost srednjeg menadzmenta izraZenije je kod ispitanika koji su zaposleni u
preduzecu kojiima od 1 do 10 zaposlenih kao i onih koji imaju od 51 do 250 zaposlenih

u odnosu na ona koja imaju preko 250 zaposlenih.
Sposobnost pokretata promena izraZenije je kod ispitanika koji su zaposleni u

preduzecu koje ima preko 250 zaposlenih kao i onih koji imaju od 11 do 50 zaposlenih,

a takode je ova dimenzija organizacionog kapaciteta izrazenija kod ispitanika koji su
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zaposleni u preduzec¢ima koja broje od 51 do 250 zaposlenih u odnosu na ona koja
imaju preko 250 zaposlenih.

Kultura inovacija izrazenija je kod ispitanika koji rade u preduzecu koje broji od 1 do
10 zaposlenih u odnosu na ona sa preko 250 zaposlenih, ali i preduzeca koja broje od
51 do 250 zaposlenih, takode ova dimenzija organizacionog kapaciteta za promene
izrazenija je kod ispitanika koji rade u preduzecima od 51 do 250 zaposlenih u odnosu
na ona koja broje preko 250 zaposlenih.

Poverenje sledbenika najizraZenije je kod zaposlenih koji rade u preduzecu koje broji
od 1 do 10 zaposlenih, zatim kod zaposlenih koji rade u preduzecu koje zaposljava od
11 do 51 zaposlenih i na kraju onih koji imaju 51 do 250 zaposlenih.

Sistemsko razmiSljanje je izrazenije kod ispitanika koji rade u preduzecCu koje
zapoSljava od 1 do 10 zaposlenih kao u odnosu na one od preko 250 i onih koji rade
u preduzeCu koje zapoSljava od 11 do 50 zaposlenih, takode ova dimenzija
organizacinog kapaciteta je izrazenija kod ispitanika koji su zaposleni u preduzecu od
11 do 50 zaposlenih i 51 do 250 u odnosu na one koji su zaposleni u preduzecima koji

imaju preko 250 zaposlenih.

Kultura odgovornosti je izrazenija kod zaposlenih koji rade u preduzec¢ima koji imaju
od 1 do 10 zaposlenih u odnosu na ona koja zaposljavaju od 51 do 250 zaposlenih,
kao i onih koji zaposljavaju preko 250 zaposlenih.

Efikasna komunikacija se pokazala kao najizrazenija kod ispitanika koji su zaposleni
u preduzecima koiji broje od 1 do 10 zaposlenih, u odnosu na zaposlene koji rade u
preduzec¢ima koji zaposljavaju od 11 do 50 radnika, 51 do 250 radnika i onih koji
zapoSljavaju preko 250 zaposlenih, ova dimenzija organizacionog kapaciteta takode
je izrazenija kod zaposlenih u preduzec¢ima koji broje od 51 do 250 zaposlenih u
odnosu na preduzeca koja imaju preko 250 zaposlenih. Rezultati viSestrukog
poredenja razliCitih dimenzija organizacionih kapaciteta u odnosu na veli€inu

preduzeca prikazani su u Tabeli 64 u nastavku.
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: " 0 ()
Zavisna varijabla (1-J) S.E p

Veli€ina Veli¢ina

Pouzdano liderstvo 1-10 Preko 250 1,683" ,586 ,004
. . . 1-10 Preko 250 1.418" 539 009
Ukljucenost srednjeg menadzmenta 51-250 Preko 250 962" 444 031
1-10 11-50 1,537 ;702,029
Sposobnost pokretada promena 1-10 Preko 250 2,152 ,598 ,000
51-250 Preko 250 1 451" 492 003
1-10 11-50 1,820° ;768 018
Kultura inovacija 1-10 Preko 250 2,615 ,654 ,000
51-250 Preko 250 2013 538 000
1-10 Preko 250 2,268* ,543 ,000
Poverenje sledbenika 11-50 Preko 250 1,140° 557 042
51-250 Preko 250 1 339" 447 003
1-10 51-250 11900 521,023
Sistemsko razmi$ljanje b e 2180 920 999
jan 11-50 Preko 250 1.089° 533 042
51-250 Preko 250 991" 428 021
Kultura odgovornosti 110 51-250 1,592° 539,003
9 1-10 Preko 250 1626 538 003
1-10 11-50 2,157 782,006

1-10 51-250 .
Efikasna komunikacija 1-10 1’731* 1068 010
) Preko 250 2,829 ,666 ,000
51-250 Preko 250 1,099 548 046

Tabela 64 Intergrupno poredenje dimenzija organizacionih kapaciteta u odnosu na velicini preduzeca u kojoj ispitanici rade

Na osnovu rezultata prikazanih u tabeli u nastavku, utvrduje se da veli€ina preduzeca
diferencira razlike u ispoljavanju otpora prema promenama zaposlenih koji se odnosi
na Kognitivnu rigidnost (F=3,192; p=,024), vrednosti statistiCcke znacCajnosti na ostalim
dimenzijama prelaze nivo od .05. Rezultati su prikazani u Tabeli 65 u nastavku.
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SS df MS F p

Trazenje rutine Izmedu grupa 12,398 3 4,133 ,352 ,788
Unutar grupa 4541,592 387 11,735
Ukupno 4553,990 390

Emocionalna reakcija  Izmedu grupa 17,460 3 5,820 ,395 , 757
Unutar grupa 5707,716 387 14,749
Ukupno 5725,176 390

Kratkoro¢ni fokus Izmedu grupa 3,843 3 1,281 ,098 ,961
Unutar grupa 5067,051 387 13,093
Ukupno 5070,895 390

Kognitivna rigidnost Izmedu grupa 66,030 3 22,010 3,192 ,024
Unutar grupa 2668,410 387 6,895
Ukupno 2734,440 390

Tabela 65 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzeéima razlicite velicine u izrazenosti otpora prema promenama -

opsti model ANOVA

Na osnovu intergrupnog poredenja, utvrduje se da je Kognitivna rigidnost izraZenija
kod ispitanika koji su zaposleni u preduzec¢u koji ima od 1 do 10 zaposlenih u odnosu
na ona koja imaju od 51 do 250 zaposlenih, takode ova dimenzija organizacionog
kapaciteta za promenu izraznija je kod ispitanika zaposlenih u preduzecima koja imaju
od 11 do 50 zaposlenih u odnosu na ona koja imaju od 51 do 250 zaposlenih i onih
koji imaju preko 250 zaposlenih. Rezultati intergrupnog poredenja prikazani su u
Tabeli 66 u nastavku.

Zavisna varijabla () Veli€ina (J) Velicina (I-J) S.E p
1-10 51-250 791" 395 ,046

Kognitivna rigidnost 11-50 51-250 1,120 ,405 ,006
11-50 Preko 250 867 404 ,033

Tabela 66 Intergrupno poredenje otpora prema promenama - Kognitivna rigidnost u odnosu na velicinu preduzecéa u kojoj
ispitanici rade

4.2.5 Tip preduzeca

Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 56 u nastavku, utvrduje se da tip preduzeca
ne diferencira razlike u ispoljavanju razliCitih dimenzija licnosti. Sve vrednosti
statistiCke znaCajnosti prelaze nivo od .05. Rezultati analize prikazani su u Tabeli 67

u nastavku.
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SS df MS F p
Otvorenost Izmedu grupa 29,192 2 14,596 1,199 ,303
Unutar grupa 4722,552 388 12,172
Ukupno 4751,744 390
Savesnost Izmedu grupa 24,937 2 12,469 1,176 ,309
Unutar grupa 4112,413 388 10,599
Ukupno 4137,350 390
Ekstraverzija Izmedu grupa 77,343 2 38,672 2,279 ,104
Unutar grupa 6585,245 388 16,972
Ukupno 6662,588 390
Saradljivost Izmedu grupa 18,107 2 9,054 1,420 ,243
Unutar grupa 2474,200 388 6,377
Ukupno 2492,307 390
Neuroticizam Izmedu grupa ,496 2 ,248 ,014 ,986
Unutar grupa 7047,223 388 18,163
Ukupno 7047,719 390

Tabela 67 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzecéima razlicitog tipa u dimenzija licnosti zaposlenih - opsti model

ANOVA

Na osnovu rezultata prikazanih u tabeli u nastavku, utvrduje se da tip preduzeca

diferencira razlike u ispoljavanju razliCitih dimenzija koje mere organizacione

kapacitete za promene. Na osnovu analize znaCajnosti, utvrduju se razlike na opStem

modelu ANOVA-e na sledeCim dimenzijama: Sposobnost pokretata promena
(F=4,123; p=,017), Kultura inovacija (F=7,184; p=,001), Poverenje sledbenika
(F=5,529; p=,004), Sistemsko razmiSljanje (F=4,197; p=,016) i Kultura odgovornosti
(F=6,832; p=,001). Rezultati analize su prikazani u Tabeli 68 u nastavku.

SS df MS F p

Pouzdano liderstvo lzmedu grupa 82,165 2 41,083 2,671 ,070

Unutar grupa 5968,361 388 15,382

Ukupno 6050,527 390
Ukljuénost srednjeg lzmedu grupa 54,721 2 27,360 2,096 124
menadZmenta Unutar grupa 5064,717 388 13,053

Ukupno 5119,437 390
Sposobnost Izmedu grupa 133,394 2 66,697 4,123 ,017
pokretata promena  Unutar grupa 6276,473 388 16,176

Ukupno 6409,867 390
Kultura Inovacija Izmedu grupa 277,772 2 138,886 7,184 ,001

Unutar grupa 7500,755 388 19,332

Ukupno 7778,527 390

Izmedu grupa 147,708 2 73,854 5,529 ,004
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Poverenje Unutar grupa
sledbenika Ukupno
Sistemsko Izmedu grupa
razmisljanje Unutar grupa
Ukupno
Kultura odgovornosti Izmedu grupa
Unutar grupa
Ukupno
Efikasna Izmedu grupa
komunikacija Unutar grupa

Ukupno

5182,967
5330,675
103,152
4768,132
4871,284
174,265
4948,615
5122,880
60,871
7941,349
8002,220

388
390
2
388
390
2
388
390
2
388
390

13,358

51,576
12,289

87,132
12,754

30,435
20,467

4,197

6,832

1,487

,016

,001

,227

Tabela 68 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzeéima razlicitog tipa u izrazenosti organizacionog kapaciteta prema

promenama - opsti model ANOVA

lako na opstem modelu dimenzije organizacionog kapaciteta Pouzdano liderstvo nisu

uoCene statistiCki znaCajne razlike, u integrupnom poredenju zaposlenih u razli€itim

kategorijama tipova vlasniStva, ispoljile su se razlike. Ova dimenzija je izrazenija kod

zaposlenih koji rade u u privathom preduzeéu — domaceg vlasnistva i privatnom

preduzecu — stranog vlasnistva u odnosu na zaposlene u drzavnim preduzecéima, slicni

rezultati dobijeni su i na dimenzijama organizacionih kapaciteta za promene —

Sposobnost pokretaCa promena, Kultura inovacija, Poverenje sledbenika i Sistemsko

razmiSljanje, dok je Kultura odgovornosti izrazenija kod zaposlenih koji rade u

privathom preduze¢u domaceg vlasniStva u odnosu na zaposlene u drzavnim

preduzecima. Rezultati intergrupnog poredenja prikazani su u Tabeli 69 u nastavku.

Zavisna varijabla () Tip (J) Tip (I-J) S.E p

*P-D Drzavno 1,003 ,498 ,045
Pouzdano liderstvo .

**P-S Drzavno 1,019 ,495 ,040

P-D Drzavno 1,338 511 ,009
Sposobnost pokretaca promena .

P-S Drzavno 1,233 ,508 ,016

P-D Drzavno 1,775 ,559 ,002
Kultura inovacija .

P-S Drzavno 1,930 ,555 ,001

P-D Drzavno 1,510 ,465 ,001
Poverenje sledbenika 3

P-S Drzavno 1,095 4615 ,018

P-D Drzavno 1,152 ,445 ,010
Sistemsko razmisljanje .

P-S Drzavno 1,113 443 ,012
Kultura odgovornosti P-D Drzavno 1,677 453 ,000

Tabela 69 Intergrupno poredenje kategorija razlicitog tipa vlasnistva preduzeca u odnosu na organizacioni kapacitet prema

promenama

*Privatno preduzece — drZavno vlasnistvo; **Privatno preduzece — strano viasnistvo
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Rezultati prikazani u Tabeli 70 u nastavku, utvrduje se da tip preduzeca ne diferencira

razlike u ispoljavanju razliitih otpora prema promenama zaposlenih. Sve vrednosti

statistiCke znacajnosti prelaze nivo od .05.

SS df MS F p
TraZenje rutine Izmedu grupa 59,577 2 29,788 2,572 ,078
Unutar grupa 4494,413 388 11,584
Ukupno 4553,990 390
Emocionalna reakcija Izmedu grupa 17,799 2 8,899 ,605 547
Unutar grupa 5707,378 388 14,710
Ukupno 5725,176 390
Kratkoro¢ni fokus Izmedu grupa 11,346 2 5,673 435 ,648
Unutar grupa 5059,549 388 13,040
Ukupno 5070,895 390
Kognitivna rigidnost Izmedu grupa 34,424 2 17,212 2,473 ,086
Unutar grupa 2700,016 388 6,959
Ukupno 2734,440 390

Tabela 70 Razlike izmedu ispitanika koji rade u preduzecéima razlicitog tipa u izrazenosti otpora prema promenama - opsti

model ANOVA

4.2.6 Pozicija

Usled neujednacenosti uzorka prema kategorijama pozicije koje zaposleni imaju u

preduzecu ova varijabla je transformisana u smeru da nizi, srednji i top menadzment

¢ine jednu kategoriju. Dakle, formirane su dve kategorije, prva koja se odnosi na

nerukovodecu poziciju, a koja se u prvobitnoj strukturi odnosila na operativnu poziciju,

i rukovodec€u poziciju koja je naknadno sacCinjena od kategorija — nizi, srednji i top

menadzment. Prema novoj strukturi, uzorak je podeljena na zaposlene na

nerukovodecoj poziciji, koju €ini 226 (57,8%) i 165 (42,2%) ispitanika zaposlenih na

rukovodecoj poziciji. Rezultati strukture uzorka ispitanika u odnosu na poziciju na kojoj

rade transformisanih kategorija prikazani su u Tabeli 71 i na Grafikonu 10 u nastavku.
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Broj Validni Kumulativni
Procenat

ispitanika procenat procenat
Nerukovodeca 226 57,8 57,8 57,8
Rukovodeca 165 42,2 42,2 100,0
Ukupno 391 100,0 100,0

H Nerukovodeca

Rukovodeca

Grafikon 10 Struktura uzorka prema poziciji ispitanika — transformisana varijabla

Na osnovu izrazenosti skorova dimenzija liCnosti, moze se zakljuciti da su Otvorenost,
Savesnost i Ekstraverzija izrazeniji kod zaposlenih na rukovodec¢im pozicijama, a
Saradljivost i Neuroticizam su karakteristiCniji za nerukovodecu poziciju zaposlenih.
Na osnovu analize statistiCke znacajnosti utvrduju se statistiCki znaCajne razlike samo
na dimenziji licnosti Ekstraverzija (=4,263; p=,028) karakteristiCnije za ispitanike na

rukovode¢im pozicijama. Rezultati statistiCke analize prikazani su u Tabeli 72 u

nastavku.
Pozicija N M SD t df p

Otvorenost Nerukovodeca 226 13,46 3,456
,289 389 773

Rukovodeca 165 13,56 3,546

Savesnost Nerukovodeca 226 16,50 3,301
,227 389 ,821

Rukovodeca 165 16,58 3,204

Ekstraverzija Nerukovodeca 226 12,49 4,263
2,201 389 ,028

Rukovodeca 165 13,42 3,896

Saradljivost  Nerukovodeca 226 16,85 2,352
1,505 389 ,133

Rukovodeca 165 16,46 2,741

Neuroticizam Nerukovodeca 226 12,49 4,076
1,185 389 ,237

Rukovodeca 165 11,98 4,474

Tabela 72 Utvrdivanje razlika u izraZenosti dimenzija licnosti u odnosu na poziciju zaposlenih u preduzecéu
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U pogledu organizacionih kapaciteta za promene, na osnovu primenjene analize
individualnih razlika, utvrduje se da zaposleni na rukovodec¢im pozicijama procenjuju
viSi organizacini kapacitet u svih osam dimenzija koje meri upitnik. Na osnovu analize
znacajnosti, utvrduje se da postoje statisticki znaCajne razlike u izraZenosti sledecinh
dimenzija organizacionog kapaciteta za promene: Pouzdano liderstvo ({=4,235;
p=,001), Ukljuenost srednjeg menadzmenta ({=4,508; p=,001), Sposobnost
pokretaCa promena (=3,931; p=,001), Kultura inovacija (t=3,798; p=,001), Sistemsko
razmisljanje (t=2,805; p=,005) i Efikasna komunikacija ({=2,948; p=,003). Rezultati su
prikazani u Tabeli 73 u nastavku.

Pozicija N M SD t df p
Pouzdano liderstvo Nerukovodeca 226 11,70 3,845
4,235 389 ,001
Rukovodec¢a 165 13,37 3,870
Ukljuenost srednjeg Nerukovodeca 226 11,97 3,583
4,508 389 ,001
menadZmenta Rukovodec¢a 165 13,60 3,470
Sposobnost pokretaca Nerukovodeéa 226 12,15 4,087
, 3,391 389 ,001
promena Rukovodec¢a 165 13,53 3,878
Kultura inovacija Nerukovodeta 226 11,34 4,332
3,798 389 ,001
Rukovodec¢a 165 13,04 4,470
Poverenje sledbenika Nerukovodeta 226 12,24 3,503
1,913 389 ,056
Rukovodec¢a 165 12,96 3,919
Sistemsko razmisljanje Nerukovodeta 226 12,34 3,522
2,805 389 ,005
Rukovodeca 165 13,35 3,477
Kultura odgovornosti Nerukovodeta 226 14,19 3,485
1,376 389 ,170
Rukovodec¢a 165 14,70 3,796
Efikasna komunikacija Nerukovodeta 226 11,80 4,390
. 2,948 389 ,003
Rukovodecéa 165 13,16 4,613
Tabela 73 Utvrdivanje razlika u izrazenosti percepcije zaposlenih o organizacionim kapacitetima za promenu u odnosu na

poziciju zaposlenih u preduzecu

Kada je re€ o otporima prema promenama utvrduje se da zaposleni na nerukovode¢im
pozicijama imaju vise tendencije da razviju sva Cetiri oblika otpora prema promenama,
u odnosu na zaposlene na rukovodec¢im pozicijama. Na osnovu testiranja znacajnosti
razlika u aritmetiCkim sredinama zakljuCuje se da postoje statistiCki znaCajne razlike
samo na skoru otpora prema promenama TraZenje rutine (=2,356; p=,019), u korist
zaposlenih na nerukovodecoj poziciji. Rezultati utvrdivanja razlika u izraZzenosti otpora
prema promenama u odnosu na poziciju zaposlenih u preduzecu prikazana je u Tabeli

74 u nastavku.
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Pozicija N M SD t df p

TraZenje rutine Nerukovodec¢a 226 10,34 3,311
2,356 389 ,019

Rukovodeca 165 9,62 3,623

Emocionalna reakcija Nerukovodeca 226 11,58 3,766
1,702 389 ,090

Rukovodeca 165 10,91 3,897

Kognitivni fokus Nerukovodeta 226 10,58 3,454
1,750 389 ,081

Rukovodeca 165 9,94 3,782

Kognitivha rigidnost ~ Nerukovodec¢a 226 10,69 2,547
1,809 389 ,071

Rukovodeca 165 10,20 2,762

Tabela 74 Utvrdivanje razlika u izrazenosti otpora prema promenama u odnosu na poziciju zaposlenih u preduzecu
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5. Razvoj novog modela upravljanja ljudskim kapitalom

U sledecoj tabeli nalazi se sumiranje rezultata istraZivanja na osnovu kog se predlaze
novi model upravljanja ljudskim kapitalom. U tabeli 75 su navedeni samo faktori sa

potvrdenom statistickom znacajnos¢u opisanom u prethodnom poglavlju.

Faktor 1 Faktor 2 Putanja korelacije
Crta li¢nosti Otpor Negativna
Otvorenost TraZenje rutine

Crta licnosti Otpor Negativna
Otvorenost Emocionalna reakcija

Crta linosti Otpor Negativna
Otvorenost Kognitivna rigidnost

Crta li¢nosti Otpor Negativna
Savesnost Emocionalna reakcija

Crta linosti Otpor Negativna
Savesnost Kratkoro¢ni fokus

Crta liénosti Otpor Pozitivha
Savesnost Kognitivna rigidnost

Crta li¢nosti Otpor Negativna
Ekstraverzija Trazenje rutine

Crta licnosti Otpor Negativna
Ekstraverzija Emocionalna reakcija

Crta licnosti Otpor Negativna
Ekstraverzija Kratkoro¢ni fokus

Crta li¢nosti Otpor Negativna
Ekstraverzija Kognitivna rigidnost

Crta licnosti Otpor Negativna
Saradljivost Trazenje rutine

Crta li¢nosti Otpor Negativna
Saradljivost Kratkoro¢ni fokus

Crta liénosti Otpor Pozitivna
Saradljivost Kognitivna rigidnost

Crta liénosti Otpor Pozitivha
Neuroticizam Trazenje rutine

Crta liénosti Otpor Pozitivha
Neuroticizam Emocionalna reakcija

Crta liénosti Otpor Pozitivha
Neuroticizam Kratkoro¢ni fokus

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Savesnost Poverenje sledbenika

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Savesnost Kultura odgovornosti

Crta licnosti Kapacitet Pozitivna
Ekstraverzija Efikasna komunikacija

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Saradljivost Sposobnost pokretaca promena

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Saradljivost Poverenje sledbenika

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Saradljivost Sistemsko razmisljanje

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Saradljivost Kultura odgovornosti

Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Neuroticizam Pouzdano liderstvo
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Crta liénosti Kapacitet Pozitivna
Neuroticizam Sistemsko razmiSljanje

Kapacitet Otpor Pozitivha
Kultura inovacija Kratkoro¢ni fokus

Kapacitet Otpor Pozitivha
Kultura odgovornosti Kognitivna rigidnost

Tabela 75 Faktori sa potvrdenom korelacijom

Na osnovu rezultata, mozemo se fokusirati na sledece crte licnosti kao najvaznije pri

smanjenju otpora promenama:

Otvorenost — razvijanje ljudskog kapitala sa ovom crtom li¢nosti
Savesnost — razvijanje ljudskog kapitala sa ovom crtom li¢nosti
Ekstraverzija — razvijanje ljudskog kapitala sa ovom crtom li¢nosti
Saradljivost — razvijanje ljudskog kapitala sa ovom crtom li¢nosti
Neuroticizam — stavljanje posebnog akcenta na ljudski kapital sa
ovom crtom li€nosti u smislu izbegavanja ove crte kako ne bi kocili

promene

Sa organizacione strane, treba se fokusirati na sledece komponente organizacionog

kapaciteta za promene:

Kultura inovacija — pazljivo balansirati ovaj aspekat kako kratkorocni
fokus ne bi kocCio dugorocne promene

Kultura odgovornosti — paZljivo postavljati ciljeve i rokove kako bi se
razvila psiholoska sigurnost unutar organizacije i smanjila kognitivha

rigidnost

U ovom modelu, fokus se stavlja na operativni menadzment ljudskih resursa, stoga

posmatraju se funkcije selekcije, onboardinga, obuke, ocene i kompenzacije.

U okviru selekcije i regrutacije, za pozicije koje se identifikuju kao
kljune u promenama, model preporucuje da se kandidati sa crtama
licnosti otvorenost i ekstraverzija prioritizuju, dok se kandidati sa
crtom li€nosti neuroticizam deprioritizuju prilikom zaposSljavanja.

Ukoliko organizacija ima visok stepen kognitivhe rigidnosti, model
preporuCuje da se kandidati sa izrazenim crtama saradljivosti i
savesnosti  deprioritizuju  prilikom zapoSljavanja, poSto su

identifikovani kao statistiCki znaCajni prediktori kognitivnoj rigidnosti
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- Ukoliko organizacija ima problem sa izrazenom dimenzijom
kratkoro€nog fokusa, model preporuCuje da se prioritizuju kandidati
sa crtama licnosti saradljivost i savesnost.

- U okviru onboardinga zaposlenih, model preporuc€uje da se ciljevi i
strategija organizacije jasno iskomuniciraju zaposlenima, da se
predstavi model za razvoj fleksibilnosti ka organizacionim
promenama, te da se akcentuju obrasci ponaSanja koji su pozeljni i
koji Ce biti nagradeni

- U okviru obuke zaposlenih, model preporuCuje da se paZljivo
balansira upravljanje organizacionom kulturom, gde se zaposleni u
inovativnoj organizacionoj kulturi u€e dugorocnom fokusu dok
nastavljaju da rade na inovativnosti, a zaposleni u visoko izrazenoj
kulturi odgovornosti budu podstaknuti na aktivno ucCenje kroz
operacionalizaciju psiholoSke sigurnosti

- U okviru ocene radne uspeSnosti, zaposlenima je potrebno
postavljati ciljeve u okviru povecanja njihove fleksibilnosti. Predlaze
se zadavanje eksperimentalnih zadataka koji ¢e ih postepeno izvoditi
van zone komfora i statusa quo

- Zaposleni koji naprave pomak u povecanju tolerancije prema
promenama trebalo bi adekvatno i nagraditi, kroz unapred definisan

i iskomuniciran sistem kompenzacije

Ovaj model moze se graficki prikazati na sledecCi nacin (slika 17):

Selekcija i

- Onboarding Obuka Ocena radne Kompenzacija
regrutacija

uspesnosti

- Razvoj sistema
nagrade za
unapredenje

-~ Razvoj dugoroénog
fokusa kroz

- Definisanje trazenog
profila liénosti kroz opis

- Ocena napretka na

N iciranje misij e
Komunioirane misye osnovu postavijenih

i vizije organizaciono uéenje o h
radnog mesta i byl A N - ciljeva kapaciteta za
- Psiholodka procena P?S:ZY'E‘""* I;’éﬁ""a kg”:‘ﬁl’yﬁ;"ﬁ ot - Postavijanje ciljeva promene
crta liénosti g | pogiec gnitiv 9 za naredni period koji - Jasno definisanje i
P organizacionih kroz psiholosku p e
- Bihejvioralno ——y siqurnost i aktivno slede¢a ocena komuniciranje
intervjuisanje P g obuhvata benefita i kako ih

Ganje posti€i

Pobolj$anje obuke
Dvosmerni fidbek

A
T Unapredenje onboardinga kroz iskustva trenutno zaposlenih

lzmena trazenog profila na osnovu saznanja iz ocene trenutno zaposlenih

Komuniciranje sistema nagrade za unapredivafje kapaciteta za promene———

Slika 17 Novi model razvoja ljudskog kapitala sa ciljem smanjenja otpora prema organizacionim promenama
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Glavna karakteristika ovog modela jeste kontinualno poboljSanje kroz interakciju

razliCitih komponenti. lako svaka komponenta ima svoj set aktivnosti koje treba da

ispuni zarad unapredivanja organizacione fleksibilnosti ka promenama, svaki korak

razvija se na osnovu saznanja neke od narednih faza, te se ne mogu posmatrati kao

izolovani koraci koji ne uti€u jedni na druge.

Potencijalne prednosti ovog modela su sledece:

Ovaj model daje konkretan set aktivnosti departmanima za ljudske
resurse kako razviti agilniju kulturu koja prihvata organizacione
promene time Sto Ce se fokusirati na razvoj kapitala na individualnom
nivou

Model je fleksibilan u smislu razvijanja i u€enja na osnovu ishoda
samog procesa

Model jasno dovodi u vezu kompenzaciju i organizacione promene,
Cime se pojaCava percipirana dobit zaposlenih, te smanjuje

verovatnoca za pojavom otpora

Potencijalne mane ovog modela su sledece:

Ovaj model je teorijski na osnovu saznanja iz ove disertacije, te nije
testiran u stvarnom okruzenju. Dok se ne testira u stvarnim
organizacijama, ne postoji naCin da se potvrdi da li model funkcionise
i mozZe da zazivi

Ovaj model se po samom dizajnu fokusira na operativni menadzment
ljudskih resursa, te donekle isklju¢uje top menadzment. Po samom
dizajnu ovaj model je uzi i specijalizovaniji od drugih, opstih modela
Model podrazumeva da Ce organizacije transparentno komunicirati
svoju kompenzacionu $emu sa zaposlenima, sto €esto nije slucaj, te
se primenjivost u startu ograniCava na organizacije koje promoviSu
transparentnost u kompenzaciji

U narednim verzijama modela, treba obratiti paznju na planiranje za
vanredne situacije, gde kljuéni pokretaCi promene i nosioci
organizacione kulture prestanu da budu deo organizacije (usled

davanja otkaza, privremene ili trajne spre€enosti za rad, itd.)
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6. ZakljuCna razmatranja

Primarni cilj ove disertacije bila je analiza korelacije izmedu faktora kvaliteta ljudskog
kapitala, dimenzija crta licnosti i pojave individualnog otpora prema promenama, kako
bi se predlozio novi model razvoja ljudskog kapitala sa ciliem smanjenja otpora
organizacionim promenama. Rezultati istrazivanja ukazali su na to da postoji zna¢ajna
statistiCka korelacija izmedu nekoliko faktora, kao i korelacija izmedu socio-
demografskih faktora i faktora organizacionog kapaciteta za promene, dimenzija crta

licnosti i otpora prema promenama.

U teorijskom delu dat je osvrt na glavne modele upravljanja promenama iz literature,
te se iz analize tih modela javlja potreba za razvojem novog modela koji je fokusiran

na razvoj ljudskog kapitala i sluzi kao alat za zaposlene u departmanu ljudskih resursa.

6.1 Naucni doprinos disertacije i prakti¢na primena

U pregledu literature, ovakav tip istraZivanja nije do sada raden, dovodeci u vezu ove
tri grupe faktora i analizirajuéi ih na zaposlenoj populaciji u Republici Srbiji. Kroz
detaljnu statisticku obradu dobijenih podataka, doneSen je set zaljuCaka koji je
znaCajan za dalji razvoj upravljanja promenama kao naucne discipline. Kroz
posmatranje individualnih faktora, organizacionih faktora i faktora otpora promena,
zakljuCci iz disertacije predstavljaju novu nau¢nu informaciju koja do sada nije

postojala.

Glavni naucni doprinos disertacije jeste model koji je razvijen na osnovu rezultata, te
predstavlja prvi model u domenu upravljanja promenama koji uzima u obzir selekciju
i regrutaciju i stavlja akcenat na menadzment ljudskih resursa. Dalje, model
predstavlja predlog kako da se organizacija pripremi na buduée promene, nije
fokusiran samo na konkretne promene, vec¢ na unapredenje kvaliteta ljudskog kapitala

kako bi se smanjio otpor prema promenama.

Razvijeni model predlaze se svim departmanima ljudskih resursa koji Zele da razvijaju
ljudski kapital kako bi smanjili pojavu otpora organizacionim promenama, te

predstavlja jedinstveni, novi alat dostupan menadZzerima ljudskih resursa.
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6.2 OgraniCenja trenutnog istrazivanja i dalji tokovi istrazivanja

S obzirom na to da je polje upravljanja organizacionim promenama dosta Siroko,
samim tim dalji tokovi istrazivanja su mnogobrojni, te ¢e se u ovom delu pruziti ideja

za samo nekoliko.

6.2.1 Geografska validacija sprovedenog istraZivanja

Ogranicenje trenutnog istrazivanja jeste Sto je sprovedeno na ispitanicima u Republici
Srbiji, te bi bilo korisno proSiriti istrazivanje na druge drzave i uraditi komparativnu
analizu rezultata. Kao naredni korak, bilo bi korisno uraditi istraZivanje u drzavama sa
slicnim dimenzijama nacionalne kulture, gde bi se odabir drzava mogao uraditi na

osnovu Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture (Hofstede, 1991).

Dalje, bilo bi interesantno prosiriti istrazivanje na drzave sa dimenzijama kulture koje
su znacajno razliCite od Srbije, kako bi se rezultati istrazivanja potvrdili ili opovrgli u

kontekstu primenljivosti nezavisno od nacionalne kulture.

6.2.2 Prosirivanje individualnih faktora

U ovom istrazivanju koriS¢en je Big Five model li€nosti, medutim kao Sto je u pregledu
literature navedeno, postoje brojni drugi modeli licnosti koji, iako su manje zastupljeni,
mogu da prosSire kontekst ovog istrazivanja. Kako se unapreduju znanja na polju teorije
licnosti, tako ¢e neminovno napredovati i modeli crta licnosti, Cime Ce se javiti potreba
za ponavljanjem ovakvog istrazivanja koristeCi drugi merni instrument za ovu

nezavisnu promenljivu.
Nadalje, istrazivanje se moze proSiriti kroz uvodenje faktora poput lokusa kontrole,

definisan kao uverenje individue da su nagrade koje primaju u Zivotu unutar njihove

kontrole i zavise od njihovih postupaka (Galvin et al, 2018).
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Istrazivanje je moguce prosiriti i na blagostanje zaposlenih (employee wellbeing), koje
se definiSe kao subjektivan koncept koji obuhvata fiziCke, materijalne, drustvene,

razvojne elemente, kao i element aktivnosti (Juniper, 2011).

6.2.3 Prosirivanje organizacionih faktora

U ovom istrazivanju fokus je stavljen na osam faktora organizacionog kapaciteta za
promene. IstraZivanje se moze prosiriti kroz posmatranje sledecih koncepata:

- Faktor merenja efektivnosti inovacija unutar organizacije, koji je sam
po sebi kompleksan i multidimenzioni (Adams et al, 2006)

- Poslovne performanse preduzeca, odnosno da li pojava otpora
prema promenama zavisi od poslovne uspesnosti organizacije. Vec¢
je dokazano da otpor prema promenama utiCe na performanse
kompanije kroz ko€enje neophodnih promena, ali regresiona analiza
bi bila korisna da se vidi da li performanse utiCu na smanjenje ili
razvoj otpora prema promenama

- Kroz intergrupno poredenje u ovoj disertaciji, dokazano je da veli€ina
organizacije utiCe na faktore koji su analizirani. Ono $to nije poredeno
jesu razliCite grane industrije unutar kojih kompanije posluju, te bi bilo
interesantno videti da li postoje razlike izmedu kreativnijih i
tradicionalnijih grana industrije.

6.2.4 Diverzifikacija metodologije

U ovoj disertaciji, istrazivanje je radeno putem upitnika koristeci Likertovu petostepenu
skalu. lako korisni, upitnici kao merni instrumenti podlozni su razli€itim tipovima ljudi
koji popunjavaju te upitnike, te mogu da uti€u na verodostojnost prikupljenih podataka
(Sedgwick, 2013).

Dalji tokovi istrazivanja mogu obuhvatiti razliCite merne instrumente koji nisu samo

upitnici.
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8. Prilozi

Prilog 1: Demografski upitnik

1. Pol

a.

Muski

b. Zenski

2. Vas najvisi steCeni stepen obrazovanja

a.
b.
C.
d.

e.

Osnovna Skola

Srednja Skola

Osnovne studije — Visa Skola/Fakultet
Master/SpecijalistiCke studije

Doktorske studije

3. Godina rodenja

a.

(upisati godinu rodenja)

4. Osnovna delatnost preduzeca u kom ste zaposleni

e.

f.

Usluge
Proizvodnja
Finansije
Trgovina
Obrazovanje

Ostalo (upiSite)

5. Tip preduzecéa u kom ste zaposleni

a.

b.

C.

Privatno preduzece — domace vlasnistvo
Privatno preduzece — drzavno vlasnistvo

Drzavno preduzece

6. VeliCina preduzeca u kom radite

135



C.

d.

Od 1 do 10 zaposlenih
Od 11 do 50 zaposlenih
Od 51 do 250 zaposlenih

Preko 250 zaposlenih

7. Pozicija na kojoj ste zaposleni

a. Operativna pozicija — sva radna mesta koja nisu upravljacka
b.
C.

d.

Nizi menadzment
Srednji menadzment

VisSi menadZzment

Prilog 2: Big Five upitnik — 20 stavki

1. Cesto razmisljam o poreklu univerzuma

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

2. Vrlo me interesuju sva polja nauke

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

3. Fascinira me teorija evolucije

a.
b.

C.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem

Nisam siguran/sigurna
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d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
4. Uzivao/uzivala bih u tome da se bavim teorijskom naukom

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
5. Volim da svoje stvari drzim uredno i organizovano

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
6. Ja sam organizovan/organizovana

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
7. Volim da sve bude na svom mestu

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
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8. Ja sam uredan/uredna

d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

9. Ja sam tih/tiha

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

10.Ne pri¢am mnogo

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

11.Ja sam povucen/povucena

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

12.Ja sam dosta stidljiva osoba

a.

Uopste se ne slazem
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e.
13. Uvek sam velikodusan/velikodusna kad pomazem drugima
a.
b.
C.
d.

e.

Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

14.Ja sam dobra osoba

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

15. Ja sam saosecajna osoba

a.
b.
C.
d.
e.
16. Uvek se ljubazno ophodim prema drugima
a.
b.

C.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem

Nisam siguran/sigurna
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d.

e.

Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

17.Ponekad me boli stomak koliko se iznerviram

a.
b.
C.
d.
e.
18.Kad sam pod velikim stresom, ¢esto se ose¢am da ¢u doziveti slom
a.
b.
C.
d.
e.
19. Cesto imam glavobolje kad se stvari ne odvijaju kako treba
a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

20. Moja osecanja se lako povreduju

a.

b.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem
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Prilog 3: Organizational Change Capacity upitnik

1. Rukovodioci poslovne jedinice Stite susStinske vrednosti preduzec¢a dok

zagovaraju promenu
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem

2. Rukovodioci poslovne jedinice dosledno izrazavaju inspiriSucu viziju

buducnosti
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem

3. Rukovodioci poslovne jedinice pokazuju hrabrost dok podrzavaju inicijative za

promene
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
4. Rukovodioci poslovne jedinice pokazuju odmerenost dok odvazno slede viziju
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
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e. U potpunosti se slazem

5. Menadzeri srednjeg nivoa efikasno povezuju vrhovni menadzment sa

radnicima

a. Uopste se ne slazem

o

Uglavnom se ne slazem

o

Nisam siguran/sigurna

o

Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
6. Menadzeri srednjeg nivoa pokazuju posvecenost dobrobiti organizacije
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem

7. Menadzeri srednjeg nivoa balansiraju inicijative za promene sa obavljanjem

posla

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

8. Menadzeri srednjeg nivoa izrazavaju neslaganje na konstruktivan nacin

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

o

Nisam siguran/sigurna

o

Uglavnom se slazem

o

U potpunosti se slazem
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9. Imamo pokretaCe promena koji su postovani od ostatka poslovne jedinice

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

10.Imamo pokretaCe promena koji imaju dobre meduljudske vestine

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

11.Imamo pokretaCe promena koji su voljni i mogu da promene status kvo

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

12.Imamo pokretaCe promena koji imaju zelju i kreativnost koje dovode do

promena.

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

13.Imamo organizacionu kulturu koja ceni inovacije | promene
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a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
14.Imamo organizacionu kulturu koja privlaci | zadrzava kreativne ljude
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
15.Imamo organizacionu kulturu koja pruza priliku za isprobavanje novih ideja
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem

16.Imamo organizacionu kulturu koja dopusta ljudima da rizikuju i ponekad

pretrpe neuspeh
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
17.Radnici su otvoreni za razmatranje predloga promena

a. Uopste se ne slazem
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b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

18.Radnici imaju priliku da iskazu zabrinutost oko promena

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

19. Radnici obi¢no znaju kako ¢e promena pomoci poslovnoj jedinici

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

20.Radnici obi¢no imaju pouzdanje u vrhovni menadzment

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

21.PokretaCi promena prepoznaju meduzavisne sistemske posledice promena

a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna
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d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
22.PokretaCi promena prepoznaju znacaj uspostavljanja promena

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem

23.PokretaCi promena prepoznaju potrebu da se podsticaji usklade sa Zeljenim

promenama
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
24 . PokretaCi promena prepoznaju vrednost reSavanja uzroka pre nego simptoma
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
25.Zaposleni u poslovnoj jedinici snose posledice ishoda svojih postupaka
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem
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e.

U potpunosti se slazem

26.Zaposleni u poslovnoj jedinici ispunjavaju rokove i koriste resurse odgovorno

a.
b.
C.
d.
e.
27.Zaposleni u poslovnoj jedinici prihvataju odgovornost za obavljanje posla
a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

28.Zaposleni u poslovnoj jedinici imaju jasne uloge i ko Sta radi

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

29.Informacije efikasno teku od vrhovnog menadzmenta do radnika

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

30. Informacije efikasno teku u odgovarajucem vremenskom okviru
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d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

31.Informacije efikasno teku kroz organizacione jedinice

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

32.Informacije efikasno teku od korisnika do organizacione jedinice

a.

b.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem
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Prilog 4: Resistance to Change upitnik

1. Obic¢no smatram da su promene negativne
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem

2. Radije bih da imam dan koji ide po ustaljenoj rutini, nego da imam dan pun
nepredvidenih dogadaja

a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
3. Vise volim da radim uobiCajene stvari nego da isprobam neke nove i drugacije
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem
e. U potpunosti se slazem
4. Kad god mi se u Zivotu pojavi rutina, pokuSavam to da promenim
a. Uopste se ne slazem
b. Uglavnom se ne slazem
c. Nisam siguran/sigurna
d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
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5. ViSe bih voleo/volela da mi je dosadno nego da me nesto iznenadi

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

6. Kada bi me obavestili da dolaze znaCajne promene u organizaciji,

najverovatnije bih bio/bila pod stresom

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

7. Kada me obaveste da se desila promena u planu, unervozim se

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

8. Kada se stvari ne odvijaju po planu, pod stresom sam

a.
b.
C.
d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

9. Kad bi se promenili kriterijumi radne uspesnosti, bio/bila bih pod stresom, ¢ak

i kad bi moja ocena uspesnosti ostala ista bez dodatnog ulaganja napora
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d.

e.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

10. Menjanje planova deluje mi kao neugodnost

a.
b.
C.
d.
e.

11. Cesto se ose¢am nelagodno &ak i prema promenama koje mogu da mi

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

poboljSaju zivot

a.
b.
C.
d.
e.

12.Kad me neko pritiska da promenim nesto, obi¢no pruzam otpor, €ak iako ta

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

promena moze da mi pomogne

a.
b.
C.
d.
e.
13.Ponekad izbegavam promene koje bi mogle da mi pomognu

a.

Uopste se ne slazem
Uglavnom se ne slazem
Nisam siguran/sigurna
Uglavnom se slazem

U potpunosti se slazem

Uopste se ne slazem
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o

Uglavnom se ne slazem

o

Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
14. Cesto menjam misljenje

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
15.Ne menjam misljenje lako

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
16.Kad dodem do nekog zakljucka, teSko menjam misljenje

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna

d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
17.Moji stavovi ostaju nepromenjeni tokom vremena

a. Uopste se ne slazem

b. Uglavnom se ne slazem

c. Nisam siguran/sigurna
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d. Uglavnom se slazem

e. U potpunosti se slazem
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Osaj Obpaszay uyunu cacmasHu 0eo OOKMOpcKe oucepmayuje, OOHOCHO
O00KMOPCKO2 YMEMHUYKO2 NpojeKma Koju ce opanu Ha Yuueepsumemy y Hoeom
Caoy. llonyrwen Obpazay ykopuuumu uza mekcma O0OKMOpcKe oucepmauyuje,
O0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUUKO2 NPOjeKma.

[Inan TpeTMaHa rmojgaraka

Ha3uB npojexra/mcrpaxxnBama

Pa3Boj jpycKor Kanurtana y GyHKIHMH CMambeha OTIOpa OpraHu3allMOHUM IIpOMEHaMa

Ha3uB nHCTHTYIHje/MHCTUTYIMja Yy OKBHPY KOjHX Ce CIIPOBOAU HCTPAKMBAH€

®daxyarer Texnunukux Hayka, Yausepsurer y Hosom Can

Ha3uB nporpaMa y OKBHpY KOI ce peajiu3yje HCTPaKHMBaHe

1. Onmc mogaraxka

1.1 Bpcra cryauje

Yxkpamxo onucamu mun cmyouje y okeupy Koje ce nooayu npukynsajy

CrpoBeieHO je KBAHTHTATUBHO aHKETHO UCTPAXKUBAKE Y IIUJbY NMPOHATIAKEHA Kopealyja
n3Mel)y HHANBUAYATHUX ¥ OpraHU3alMnoOHNX (aKTopa U OTIOpa MPeMa OpraHU3aIMOHUM
poMeHaMa Kako O ce pa3BHO HOB MOJIEI YIIPaBJbaba JbYACKHUM KalluTalIOM

1.2 Bpcre nonaraka
a) KBAHTUTATUBHU
0) KBaJITUTaTUBHU

1.3. Hauun npukynspama nojgaraxka

a) aHKeTe, YIUTHUIH, TeCTOBH

0) KIMHUYKE MPOLICHE, MEAUIIMHCKH 3aliCH, €JIEKTPOHCKHU 3/JPaBCTBEHH 3aIIUCH
B) T€HOTHUIIOBU: HABECTHU BPCTY
I') IMUHUCTPATUBHU MOJAlN: HABECTU BPCTY
1) y30pIM TKUBA: HABECTU BPCTY
1)) caumum, poTorpacduje: HaBeCTH BPCTY
€) TEeKCT, HABECTH BPCTY JHUTePATYPHHU U3BOPH
’K) Mana, HaBECTU BPCTY
3) OCTaJo: ONUCATH

1.3 ¢>opMaT rnoJgaraxka, y'HOTp€6JT>eHC CKaJIC, KOJIMYHWHa I1oJgaTakKka

1.3.1 Ynorpebsbenu coptBep u popMaT 1aTOTEKE:
a) Excel ¢aja, naroreka .csv
b) SPSS daja, naroreka .sav
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c) PDF ¢ajn, natoreka
d) Tekct dajn, maroreka
e) JPG dajn, naroreka
f) Ocrano, naroTeka

1.3.2. Bbpoj 3anuca (Koa KBaHTUTATUBHUX I0JIaTaKa)

a) 6poj Bapujabmu 17
0) Opoj Mepema (McUTaHuKa, IPOIleHa, CHUMaka u ci.) 391

1.3.3. IloHOBJbEHA MEpEHA
a) na
0) He

YKOJIMKO je OroBOp J1a, OATOBOPUTH Ha cieneha nurama:

a) BPEMEHCKHU pa3MaK U3MeJIjy TIOHOBJLEHUX Mepa je

0) BapujabIie Koje ce BUIIE MMyTa Mepe OJIHOCE Ce Ha

B) HOBe Bep3uje (ajioBa Koju caaprke MOHOBJLEHA MEpEeha Cy UMEHOBAHE Kao
Hamnomene:

Ha nu ghopmamu u cogpmeep omoeyhasajy doemerve u 0yeopouny aiuoHOCm nooamaxa?
a) /la
0) He
Axo je 0o02080p He, obpazniodicumu

2. lIpukymbame NoJaTaKa

2.1 Metozos0ruja 3a NpUKyIJbakbe/TeHEPUCALE 1101aTaKa

2.1.1. YV okBHpY KOT UCTPaXMBAYKOT HALPTa Cy MOJALU IPUKYIIJbEHU?
a) eKCIIEPUMEHT, HABECTH THUII
0) KopeJalMoHO MCTPAKNBAKE, HaBecTH THI [IMpcoHOBa KopeJannja, perpecuoHa
aHAJIN32, AHAJIN3A NAPUHjaTHUX JONPUHOCA, MehyIPyNHA aHATM3A

1) aHaJin3a TeKCTa, HABECTH THUII

1) 0CTAJI0, HABECTH IITA JIECCKPUNTHBHA CTATHCTUKA

2.1.2 Hasecmu épcme MepHUX UHCIPYMEHAMA Ul cmanoapoe nooamaxka CneyuuuHux 3a
00peheny nHayuHy OUCYUnIuRy (aKo nocmoje).

Kopurirenu cy cranaapan30BaHi MEPHA HHCTPYMEHTH KOjU MEPE OPraHU3allMOHN KalaluTeT 3a
npomene (OCC), nerogumensnonu moen nuaHocTH- Big Five (OCEAN.20) u otniop npema
npoMeHama (resistance to change scale).

2.2 KBanuTeT nojaraka U CTaHAapau

2.2.1. Tperman HenocTajyhux mojaaraka
a) Jla mu maTpuna caapxu Henocrajyhe monarke? Jla He
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AKO je 0AroBOp A3, OArOBOPHUTHU Ha cieneha nurama:

a) Konwukwu je 6poj Hegocrajyhux mogaraka?
0) Jla mu ce KOPUCHUKY MaTpHIle MPenopyuyje 3aMmeHa Heqocrajyhux mogaraka? Jla He
B) AKO je oZIrOBOp J1a, HABECTU CYTeCTHje 3a TPETMaH 3aMeHe HeJJ0CTajyhux mojgaTaka

2.2.2. Ha xoju Ha4MH je KOHTPOJIMCAH KBAJUTET nojaraka? Onucati

KonTpona kBanurera mojaraka palheHa je Kpo3 aHanu3y CyMBUBUX 00pasaia oAroBopa u
IUCTPUOYIIM]y moAaTaka. Y TBpheHo je 1a mogamnu Koju moKa3yjy OJACTyNnama oApas Cy MPUPOIHE
BapHjabMIIHOCTH, T€ CY 33/Ip>KaHU CBH OJATOBOPU MCIIUTAHHKA.

2.2.3. Ha xoju Ha4uH je U3BpIlIEHA KOHTPOJIA YHOCA MMOAaTaKka y MaTpuIry?
[Tonmamm cy ayToMaTCKy YHEIICHU Y MaTpHILy IPHIMKOM MOMyHaBamba aHKeTa Kpo3 OHJIajH
codTaep.

3. Tperman nogaraka u npateha foxkymMeHnranuja

3.1. TpermaH u yyBame nojaTaka

3.1.1. llooayu he 6umu denonosanu y Penosumopujymy ookmopckux oucepmayuja
Yuusepzumema y Hoeom Caoy..

3.1.2. URL aodpeca https.//cris.uns.ac.rs/index.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla nu he nooayu bumu y omeopenom npucmyny?

a) /a
0) a, anu nocne embapea xoju he mpajamu 0o
8) He

Ako je 002060p ne, Hagecmu paznoe

3.1.5. llooayu nehe bumu denonosanu y penosumopujym, aiu he oumu yyganu.
Obpasznoocerve

3.2 Meramnoany u JOKyMEHTAaIHja MMogaTaka
3.2.1. Koju crangapn 3a metanogarke he outu npumemen? CtaHaap/ KOju MpuMemnyje
Penosuropujym Yausepsutera y Hoom Cany.

3.2.1. HaBectu MeTanoiaTke Ha OCHOBY KOjUX Cy HOJallM ACTIOHOBAHH Y PEIIO3ZUTOPHjYM.
Crean [lepoBuh, Pa3Boj jbyackor kanuTana y GyHKINjU CMabemha OTIOPa OPraHu3alHOHUM
poMeHaMa
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AKo je nompebHo, Hasecmu mMemooe Koje ce Kopucme 3d npey3umMarse no0amaxd, aHaIumuyKe u
npoyedypaite ungopmayuje, Uxo8o Kooupare, oemasmshe onuce 8apujabiu, 3anuca umo.

3.3 Ctpareruja u CTaHJapAH 32 YyBamke MMoJAaTaKa

3.3.1. Mo xor nepuoza he nmonany OuTH 4yBaHH y peno3utopujymy? HeorpanuueHo

3.3.2. Jla mu he mogamm OutH nenonosanu non mmdpom? Jla He

3.3.3. Jla mu he mudpa Outu nocrymnHa onpeheHom kpyry uctpaxkusaua? Jla He

3.3.4. la 1u ce mopany MOpajy YKJIOHUTH U3 OTBOPEHOT MPUCTYIA MOCIIe U3BECHOT BpeMeHa?
HAa He

O06paznoxutu

4. bBe30eaHOCT MOJATAKa W 3AIUTHTA MOBEP/LUBUX HHPOPMALIHja

Ogaj onesbak MOPA OuTH Moy mheH ako Ballly MOJAIM YKJbYUY]y JUUHE IMOJAAaTKE KOJH Ce
OJIHOCE Ha YYECHUKE Y HCTPAXKUBamY. 3a Apyra UCTpaKMBamka Tpeda Takohe pazMOTpUTH
3alITUTY U CUTYPHOCT TTO/IaTaKa.

4.1 ®opmaliHu CTaHIApAU 32 CUTYPHOCT MH(pOpMaIija/mo1aTaka

HctpaxkuBaun KOju CIIPOBOJIC HCITUTHBAKA C JbyIUMa MOPajy Ja e MpUIPKaBajy 3akoHa O
3alITUTH MOAaTaKa O TMYHOCTH
(https://'www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) n ogrosapajyher
WHCTUTYIHOHATHOT KOJCKCA O aKaJIeMCKOM HHTETPUTETY.

4.1.2. la 1u je uctpaxkuBame 0100peHo o1 cTtpane eTnuke komucuje? Jla He
Ako je onrosop Jla, HaBecTH 1aTyM M Ha3UB €THUKE KOMHCH]E KOja je 0JJ00priIa UCTPAKUBAHE

4.1.2. la 11 mopanu yKJby4dyjy JTUYHE MOJIaTKE yYeCHUKa y uctpaxkubamy? Jla He
AKo je oIroBOp J1a, HABEIUTE HAa KOJU HAYMH CTE OCUTYPAITH MTOBEPJHUBOCT U CUTYPHOCT
nH(pOpMaIrja Be3aHUX 32 UCTIUTAHUKE:

a) [Tomary HUCY Y OTBOPEHOM IIPUCTYITY
0) [Momary cy aHOHUMU3UPAHU
1) Ocrtaino, HaBecTH IIITa

5. locTynHOCT moaaTaKa

5.1. llooayu he bumu
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a) jagno docmynnu
0) docmynHu camo YCKOM Kpyey ucmpaxcusaua y oopeleHoj Hayynoj ooracmu
Y) 3ameopeHu

AKo ¢y nodayu 0ocmynHu camo YCKom Kpy2y uCmpaxcusaid, Hagecmu noo Kojum yCio8uma Moy
0a ux Kopucme:

AKo cy nodayu 00CmMynHu camo yCKOM Kpy2y UCIMPAXCUBAYA, HABECMU HA KOjU HAYUH MO2CY
NPUCIYRUMU NOOAYUMA:

5.4. Hasecmu nuyenyy noo kojom he npuxynmenu nooayu oumu apxueupaHu.
AyTOpPCTBO — HEKOMEPIUjaIHO — O€3 Tpepae

6. Yjiore u oAroBOpHOCT

6.1. Hagecmu ume u npesume u meji aopecy 81acHuxa (aymopa) nooamaxa
Crenan [lepoBuh, perovic.stevan@gmail.com

6.2. Hagecmu ume u npesume u meji aopecy ocobe Koja ooparcasa Mampuyy ¢ nooayuma
Crean [lepoBuh, perovic.stevan@gmail.com

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe koja omocyhyje npucmyn nooayuma opyeum
UCMPAACUBAYUMA
Crean [lepoBuh, perovic.stevan@gmail.com
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