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ULOGA MENADZMENTA U RAZVOJU PROAKTIVNOSTI
ZAPOSLENIKA VELIKIH HRVATSKIH PODUZECA

MANAGERIAL ROLE IN DEVEPLOMENT OF EMPLOYEES’
PROACTIVE BEHAVIOR IN LARGE CROATIAN COMPANIES

SAZETAK: Proaktivno ponasanje zaposlenika se odrazava u afirmativnom podr-
Zavanju menadZmenta i razvoju povjerenja. Za proaktivnost zaposlenika strateska uloga
menadzmenta podrazumijeva artikuliranje novih uloga zaposlenika, ovlas¢ivanje i podrza-
vanje istih u ostvarivanju ciljeva. Stvaranje partnerskog odnosa i ovlas¢ivanje su krucijalni
za kreiranje kulture involviranosti, a agregatno djelovanje proaktivnosti zaposlenika za
kumuliranje organizacijske efektivnosti. Teorijska signifikantnost fenomena proaktivnog
ponasanja zaposlenika veZe se uz ¢injenicu §to se njime ne moZze upravljati, kao primje-
rice s ponasanjem u okviru opisa posla. Proaktivnost zaposlenika je funkcija pripadajuce
sposobnosti, motivacije 1 mogucnosti za apliciranje proaktivnog ponaSanja. MenadZment
moze utjecati na Zelju i potrebu suradnika za proaktivnim ponasanjem, sposobnost prak-
ticiranja proaktivnog ponasanja, te oblikovati radno okruzZenje za prakticiranje proaktiv-
nosti. Primijenjena metoda modeliranja strukturne jednadzbe u empirijskom istrazivanju
provedenome 2009. godine u velikim hrvatskim poduzecima, uz identificirano pozitivno
djelovanje proorganizacijskog ponasanja menadzmenta na proaktivnost zaposlenika, po-
tvrduje indirektno djelovanje povjerenja u vrhovni menadZzment na ponasanje zaposlenika
pomocdu proorganizacijskog ponasanja nizih razina menadZmenta.

KLJUCNE RIJECI: proaktivnost zaposlenika, uloga menadZera, povjerenje, mo-
deliranje strukturne jednadzbe.

SUMMARY: Employees’ proactive behavior reflects on affirmative management su-
pport and trust development. For employees’ proactive behavior, management has a strate-
gic role in expressing new employees’ roles, empowerment and supporting them in accom-
plishing goals. Development of partnership relations and empowerment are indispensable
for creation of high-involvement culture, as well as united employees’ proactive behavior
for cumulating organizational effectiveness. Theoretical relevance of employees’ proactive
behavior phenomena lies in the fact that it can not be managed as behaviors defined within
the job description. Proactive behavior is function of ability, motivation and possibility for
applying mentioned behavior. Management may influence employees’ willingness, ability
for conducting proactive behavior along with design of working conditions for practicing
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proactive behavior. Structural equation modeling was used in empirical research conducted
in 2009 in large Croatian companies. The research showed confirmative conclusions regar-
ding positive effect of proorganizational managerial behavior on employees’ behavior and
indirect effect of trust in top management on employees’ behavior via proorganizational
behavior of lower level management.

KEYWORDS: employees’ proactive behavior, manager’s role, trust, structural equa-
tion modeling.

1. UVODNA RAZMATRANJA

Tradicionalno, znanje i informacije potrebni za djelovanje organizacije bili su kon-
centrirani na vrhu hijerarhijske ljestvice pod neposrednim nadzorom vodstva. Danas, in-
formacije moraju, bar jednim dijelom, biti dostupne svakom ¢lanu organizacije kako bi
cjelokupna organizacija mogla funkcionirati. Daljnji razvitak organizacije pomice tocku
optimalne ravnoteze prema prilagodljivosti, elasti¢nosti i fleksibilnosti, Sto ¢e se odraziti
u sve vecoj difuziji, rasprSenosti potrebnog znanja i informacija medu ¢lanovima organi-
zacije. Hijerarhija je manje naglasena, a jezgra organizacije su ,,radnici znanja” 1 stru¢njaci
koji proizvode ,,elasti¢ne pojmove i tvrde tehnologije”, a tek iza njih se spominje ,,kljuc-
no financijsko i menadZersko osoblje”. /8, str. 1144./ MenadZeri ,,umjesto da zapovijedaju
odozgo prema dolje, trebaju osigurati struéno vodenje, rjesavati sukobe i brinuti se da kanali
komunikacije ostanu otvoreni”. Koheziju u novoj organizaciji treba osigurati jedinstvena
vizija 1 kultura. /33, str. 164. — 165./

Optimalno djelovanje menadZmenta se stoga izrazava kroz iskazivanje povjerenja
u suradnike, motiviranje istih 1 oblikovanje organizacijskog konteksta za autonomnost 1
posvecenost poslu suradnika. Izgradujuéi predanost svojih suradnika, menadzZeri mogu
oblikovati dugovjecno organizacijsko nasljedstvo koje ¢e poluciti korist pojedincu, podu-
zecu 1 drustvu, u sadasnjosti 1 buducénosti. Kako kreirati organizaciju s odgovornim zapo-
slenicima? Kako kreirati organizaciju s aktivno involviranim zaposlenicima? Strukturirati
organizaciju predanih zaposlenika (engl. high-involvement organization) podrazumijeva
brojne kriticne menadzerske izbore u svezi informacija, mo¢i, znanja i nagrada. /21, str.
5./ Razvidno je kako je svako poduzece jedinstvena zajednica koja kontinuirano evoluira,
stoga ne postoje jedinstveni odgovori na prethodna pitanja. Stoga ¢e u radu prije svega biti
elaborirana uloga menadzera za razvoj involviranosti i proaktivnosti zaposlenika.

2. FUNDAMENTALNE POSTAVKE MODELA
INVOLVIRANOSTI

Pristup orijentiran involviranosti proizasao je iz radova o participativnom menadz-
mentu 1960-ih godina autora Argyrisa, McGregora i Likerta, koji su bili orijentirani pre-
ma vaznosti menadzerskog ponaSanja u kreiranju efektivne organizacije. Temeljna razlika
izmedu pristupa orijentiranog kontrolnim mehanizmima (engl. control-oriented approach)
1 pristupa orijentiranog involviranosti (engl. involvement-oriented approach) je u nac¢inu
organiziranja i upravljanja na najniZim hijerarhijskim razinama.

Pristup orijentiran kontrolnim mehanizmima podrazumijeva kako posao treba biti
standardiziran, simplificiran, te kako pojedince motiviraju kompenzacije i kontrola. Pristup
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orijentiran involviranosti temelji se na samo-kontroli i samo-upravljanju. Pojedinci na svim
hijerarhijskim razinama — u organizaciji gdje dominira pristup orijentiran involviranosti
— imaju mo¢ utjecati na poslovne odluke, te imaju sve potrebne informacije za uspjesno
razumijevanje poslovanja. U prvim fazama zivotnog ciklusa ipak je potrebna kontrola or-
ganiziranja, edukacije i vodenja zaposlenika. Medutim, u sustavu gdje se o¢ekuje da zapo-
slenici samostalno rjeSavaju probleme, osmisljavaju poboljsanja i provode promjene, a sve
u koordinaciji s drugima, podrazumijeva se vrstan proces selekcije, treninga 1 nagradiva-
nja zaposlenika. Za organizaciju orijentiranu involviranosti optimalni izbor su zaposlenici
motivirani intrinzicnim nagradama, samostalni, s visokim stupnjem samodiscipline, te
sposobni kontinuirano prinositi efektivnosti.

Involviranost je funkcija sljedecih elemenata: informacija o procesima, kvaliteti, zado-
voljstvu potroSaca i poslovnim rezultatima; znanja o poslu i radnom sustavu; mo¢i donose-
nja poslovnih odluka vezanih uz sve aspekte posla i mo¢i djelovanja; nagrada povezanih uz
poslovne rezultate, te povezanih uz osnaZivanje sposobnosti i doprinos. Involviranost nije
zbroj navedenih elemenata, ve¢ umnozak, §to se interpretira na sljedec¢i nacin: nedostatak
jednog od elemenata anulira doprinos preostalih.

involviranost = informacija x znanje x mo¢ x nagrade /21, str. 59./

Implementacija principa involviranosti je iznimno zahtjevan proces u velikim orga-
nizacijama. Uz veli¢inu i hijerarhiju, Lawler izdvaja funkcijsku strukturu kao ogranic¢ava-
jucu za implementaciju involviranosti, te sugerira plitku hijerarhiju te divizijsku i mreznu
strukturu. /21, str. 60. — 76./

Brojna istrazivanja potvrduju kako dizajn posla signifikantno djeluje na motivaciju,
predanost i efektivnost zaposlenika. /16, str 425.- 435./ Adekvatan dizajn posla rezultira
motiviranim, zadovoljnim zaposlenicima koji implicitno trebaju mali broj instrukcija i vrlo
slabu kontrolu. Stoga dizajn posla treba zadovoljavati kriterije svrhovitosti, autonomije i
povratne informacije, a nedostatak jednog od kriterija anulira motiviranost zaposlenika.
Nadalje, dizajn posla djeluje na elemente funkcije involviranosti, primjerice mo¢ se pove-
¢ava s ve€om autonomijom radnog mjesta. Predvidljivo je djelovanje dizajna posla takoder
na informacije, znanje te intrinzi¢ne nagrade, medutim jedino nekonzistentno i nepredvid-
ljivo je djelovanje dizajna posla na financijske nagrade.

Efektivnost organizacije predanih zaposlenika ovisi o pojedincima te pripadajué¢im
znanjima 1 vjeStinama. Konzekventno, sustav nagradivanja se treba temeljiti na procjeni
vjestina, znanja odnosno razvoju kompetencija, s ciljem motiviranja zaposlenika k usvajanju
novih znanja 1 vjestina. S obzirom na plitku organizacijsku strukturu, nuzno je promisljati
o upravljanju karijerom na nacin da ne ovisi o linearnom, vertikalnom kretanju.

Kompenzacijski sustav temeljen na procjeni vjestina, znanja odnosno razvoju kompe-
tencija (engl. skill-based pay system) moze pomoc¢i u upravljanju karijerama organizacijama
predanih zaposlenika. /21, str. 156./ Stjecanje horizontalnih i vertikalnih vjeStina osigurava
pojedincima, timovima i menadZmentu novu perspektivu prema organizacijskim aktivno-
stima, a rezultanta navedenoga su veca efektivnost sustavnog rjesavanja problema, veca
predanost efektivnosti cjelokupne organizacije i razvoj participativne kulture. Najznacajniji
doprinos upoznatosti zaposlenika sa svim aktivnostima organizacije je u moguénosti osna-
zivanja kontrole vlastitog ponaSanja, efektivnije komunikacije i koordinacije s drugima, te
participacije u samoupravlja¢kim timovima.
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Kompenzacijski sustav temeljen na procjeni vjestina, znanja odnosno razvoju kom-
petencija je zapravo polazna osnova za ukupni kompenzacijski sustav s individualnim,
timskim 1 organizacijskim kompenzacijama, koji moze sadrzavati razlicite pristupe (su-
djelovanje u dobiti, sudjelovanje u profitu, zaposlenicko dionicarstvo, itd.) ili kombinaciju
navedenih pristupa. Opisani kompenzacijski sustav je kompatibilan s matri¢nom i mreznom
strukturom organizacija orijentiranih involviranosti.

Efektivnost organizacija orijentiranih involviranosti ovisi prije svega o ponasanju
menadzmenta. Veliki broj autora naglaSava ulogu vrhovnog menadZmenta u modeliranju
ponasanja kojeg o¢ekuju od svojih suradnika. /2/ Medutim, decentralizacija odlucivanja i
autonomnost suradnika ne smanjuje odgovornost vrhovnog menadzmenta. Vrhovni me-
nadzment preuzima potpunu odgovornost za ukazano povjerenje svojim suradnicima, te za
sve odluke 1 aktivnosti na svim hijerarhijskim razinama organizacije. Efektivnost vrhovnog
menadZmenta je vidljiva upravo kroz odredene obrasce ponaSanja u organizaciji, primjerice
predanost suradnika, odgovorno ponasanje suradnika, itd.

Najsnaznije promjene i rizik tranzicija organizacije iz tradicionalnog modela temelje-
nog na kontrolnim mehanizmima prema modelu temeljenom na involviranosti vezane su uz
vrhovni menadzment, dok nize razine menadZmenta predstavljaju najsnaznije ogranicenje
u tranziciji organizacije prema modelu temeljenom na involviranosti.

Zaklju¢no je vazno naglasiti temeljne aktivnosti uspjesne implementacije principa
involviranosti: jasno artikuliranje svrhe i smisla predanog ponasSanja i razvoj povjerenja.
Zaposlenicima se treba pojasniti kako ¢e takvo dugoro¢no ponasanje rezultirati maksi-
miziranjem profita dioni¢arima, uravnoteZenim rastom poduzeca, sigurnoscu zaposlenja,
razvijanjem druStvene odgovornosti, itd. Caldwell i sur. smatraju kako vece povjerenje
zaposlenika postoji upravo u organizacijama orijentiranim involviranosti, te gdje se me-
nadZzeri ponaSaju proorganizacijski. Dakle, u organizacijama koje vode menadZeri orijen-
tirani zadovoljavanju kolektivistickih ciljeva, a ne vlastitih interesa, zaposlenici vjeruju
svojim nadredenima i stoga Ce biti predaniji postizanju organizacijskih ciljeva. /7, str. 160./

3. POVIJESNI PREGLED IZUCAVANJA FENOMENA
PROAKTIVNOSTI

PriZeljkivani obrazac ponasanja zaposlenika je proaktivno ponasanje. Proaktivno po-
nasanje (engl. organizational citizenship behavior) ekvivalentno je ,,spremnosti na surad-
nju” /3/, ,,performansama izvan obligatnosti posla” /19/ i ,,ponasanju izvan opisa posla” /15/,
te ukljucuje niz aktivnosti koje izlaze iz okvira konkretnog opisa posla.

Proaktivno ponasanje se odrazava u afirmativnhom podrzavanju menadzmenta i ra-
zvoju povjerenja. /10, str. 705. — 722./ Zapravo je neizostavno promatrati agregatni feno-
men jer proaktivno ponasanje jednog zaposlenika nece imati epohalno djelovanje, no moze
imati pozitivne posljedice u terminima poticanja konstruktivnog ponasanja koje ¢e usvojiti
1 drugi ¢lanovi organizacije.

Razvidno je kako je ve¢ osamdeset godina fenomen proaktivnog ponaSanja zaposle-
nika prisutan u razli¢itih paradigmama. Moze se pronaci jo$ u Barnardovim radovima iz
tridesetih godina proslog stolje¢a. Analiziraju¢i organizacije kao ,,asocijacije kooperativnih
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napora”, Barnard ukazuje na vaznost ,,spremnosti pojedinaca ka doprinosu kooperativnim
sustavima” 1 napominje kako je rije¢ o razli¢itim konstruktivnim aktivnostima koje se ra-
zlikuju od pojedinca do pojedinca, te ,,nisu istovjetne s efektivnosti, sposobnosti i vrijed-
nostima individualnih doprinosa”. /3, str. 84. — 85./

Kolektivno promatrano, Barnardova ,,spremnost doprinositi” predstavlja preduvjet za
uspjesno funkcioniranje organizacije. Pozitivni rezultati organizacije se postizu ukoliko je
kod zaposlenika prisutna tendencija promisljanja izvan okvira vlastitog zadatka, te prisutna
svijest o vaznosti i kvaliteti medupovezanosti pojedinaca i zadataka. Za Barnarda organi-
ziranje je proces ,,odozdo prema gore”, a velike organizacije su sastavljene od niza malih,
neformalnih organizacija. /3, str. 102. — 104./ Veliki dio doprinosa pojedinca se ostvaruje
spontano iz ,,spremnosti’, a ne putem formalnog autoriteta. Formalni autoritet se prihvaca
onda kada se percipira mjera autoriteta kao razumna 1 adekvatna. Zaklju¢no, Barnard je
zacetnik ideje o ,,spremnosti za suradnju” kao temelju organizacijskih aktivnosti 1 ulozi
spontanog doprinosa pojedinca izvan okvira ugovornih obveza, formalnih autoriteta i for-
malne organizacije.

Roethlisberger i Dickson ukazuju na distinkciju izmedu formalne i neformalne or-
ganizacije. Formalna organizacija ukljucuje ,,sustave, politike, pravila i regulativu relacija
medu zaposlenicima u cilju efektivne proizvodnje”, te ,,eksplicitno definirani kontrolni su-
stavi kako bi se postigle ekonomske svrhe poduzeca i ostvario efektivni doprinos ¢lanova
organizacije”. /34, str. 558./ Roethlisberger 1 Dickson identificiraju na svim razinama — od
najnizih razina do menadZmenta — i neformalnu organizaciju, te ju atribuiraju kao predu-
vjet za suradnju. Neformalnost 1 suradnja predstavljaju esenciju fenomena proaktivnog
ponasanja zaposlenika.

Trideset godina nakon, Katz i Kahn uocavaju distinkciju izmedu rezultata vezanih uz
opis posla i1 spontanog ponasSanja koje ukljucuje kooperativne aktivnosti, zastitni¢ko djelo-
vanje prema organizaciji, te aktivnosti usmjerene poboljSanju vanjskog imidza organizacije.
/19/ Uocili su kako veliki dio obrazaca ponasanja u organizaciji izlazi iz okvira formalnog
opisa posla, a rijec je o intrinzi¢no motiviranim kooperativnim obrascima ponasanja bez
kojih bi sustavi propali.

Blau je Sezdesetih godina XX. stolje¢a promatrao drustvene i interpersonalne relacije
kao produkt razmjene. /6/ U ekonomskoj razmjeni proizvodi i usluge imaju vrijednost ne-
ovisnu o pojedincima ili grupama uklju¢enim u proces razmjene. Razmjena je vremenski
ograni¢ena, a povjerenje medu principalima je potpuno zanemariva kategorija. Suprotno
opisanom, u socijalnoj razmjeni vrijednost dobara 1/ili usluga je subjektivna, te ovisi o iden-
titetu pojedinaca ili grupa ukljuenih u proces razmjene. Razmjena izmedu organizacije
(ili njenih agenata) i sudionika ima ekonomski karakter (primjerice, ugovor o radu sadrzi
vremenski definirane obveze zaposlenika kao i pripadajuéi sustav materijalnih i nemateri-
jalnih kompenzacija). Interakcija s drugim zaposlenicima, menadzmentom, kupcima, itd.,
predstavlja kombinaciju ekonomskih i socijalnih razmjena. Kada menadZeri 1 zaposlenici
identificiraju druge pojedince i/ili grupe koji ulazu napor veéi od ugovornih obveza, tezit
¢e reciprocitetu 1 sami ¢e se angazirati u suradni¢kim aktivnostima ve¢im od ugovornih
obveza. Opisana inicijativa za socijalnu razmjenu, dakle, moze biti 1 od strane agenata or-
ganizacije kao 1 od zaposlenika, a trajanje socijalne razmjene nije vremenski ograni¢eno 1
ovisi o anticipiranju moguceg trajanja razmjene vrijednosti.
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Opisujuci japanska poduzeca Ouchi je 1980. godine zakljucio kako su mjerenje perfor-
mansi, kontrola i usmjeravanje rada zaposlenika potpuno suvisni obzirom na prirodnu inkli-
naciju prema proorganizacijskom ponasanju. /25, str. 132./ Povezanost ¢lanova organizacije,
kolektivni interesi i proaktivno ponasanje ipak su temeljna kulturoloska obiljezja Japana.

4. DIMENZIONIRANJE I IMPLIKACIJE PROAKTIVNOSTI
ZAPOSLENIKA

Teorijska signifikantnost fenomena proaktivnog ponasanja zaposlenika vezuje se uz
¢injenicu Sto se njime ne moze upravljati, kao primjerice s ponasanjem u okviru opisa po-
sla. Analizom postojece literature o proaktivnom ponaSanju identificirano je preko tride-
set razliCitih oblika proaktivnog ponaSanja, a moguce ih je grupirati u sedam dimenzija.

Ispomo¢ je, kao forma proaktivnog ponasanja, najcesce identificirana. /40, str. 98. —
197./ Ukljucuje dobrovoljne aktivnosti pomaganja drugima ili prevencije problema. U litera-
turi je mnogo rjeda dimenzija pozitivnog pristupa koju Organ definira kao ,,bespogovornu
toleranciju neugodnosti vezanih uz posao”. /23, str. 96./

Lojalnost organizaciji podrazumijeva promoviranje organizacije outsiderima, prote-
ziranje organizacije od vanjskih prijetnji i predanost organizaciji u svim okolnostima. /15,
str. 255./ Discipliniranost, kao dimenzija proaktivnog ponasanja, obuhvaca prihvacanje
pravila i procedura, bez potrebe za kontrolnim mehanizmima. Organizacijska disciplinira-
nost sadrzajno odgovara dimenzijama poput organizacijske poslusnosti, opée poslusnosti,
uvazavanja pravila 1 procedura te dijelu konstrukta predanosti poslu. /39, str. 765. — 802./

Individualna inicijativa uklju¢uje kreativnost i inovativnost — na dobrovoljnoj osnovi
— ka poboljsanju vlastitih ili organizacijskih performansi. Preuzimanje dodatnih obveza,
entuzijazam u radu i poticanje drugih istom su znac¢ajke individualne inicijative. Sadrzajno
odgovara konstruktima poput briznosti; individualne inicijative; konstruktivnim sugesti-
jama; entuzijazmu i dobrovoljnom preuzimanju radnih zadataka, te dijelu konstrukta pre-
danosti poslu. /39, str. 765. — 802./ Organ napominje kako je individualnu inicijativu teSko
razluciti od aktivnosti u okviru opisa posla, pa je to dio pojasnjenja zasto su insuficijentna
empirijska istraZivanja navedene dimenzije.

Kolektivni aktivizam predstavlja predanost organizacija na makro-razini, a ukljucuje:
aktivno sudjelovanje u upravljanju, prac¢enje okoline kao 1 vanjskih prilika i prijetnji, te dje-
lovanje u najboljem interesu organizacije. /23, str. 96./ Rijec je o bihevioralnoj manifestaciji
pripadnosti §iroj zajednici odnosno organizaciji, a sadrZajno odgovara konstruktima poput
participacije u organizaciji /15, str. 255./ 1 zaStite organizacije. /14, str. 155./

Posljednja dimenzija proaktivnog ponasanja je samo-razvoj. Dobrovoljni angazman
zaposlenika u poboljSanju vlastitog znanja, sposobnosti i vjestina obuhvacen je dimenzijom
samo-razvoja, a George 1 Brief napominju kako je opisani samo-razvoj usmjeren postizanju
Sto veceg doprinosa organizaciji. /13, str. 310. — 329./ Medutim, samo-razvoj nije potvrden
u dosadasnjim empirijskim istrazivanjima, iako je za ocekivati kako moze poboljsati efek-
tivnost organizacije. /32, str. 525./

Implikacije proaktivnog ponasanja zaposlenika mogu se analizirati u dvjema skupina-
ma: 1) djelovanje na ocjenu uspjesnosti pojedinog zaposlenika i pripadaju¢i kompenzacijski
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paket, upravljanje karijerom, itd., te 2) djelovanje na organizacijske rezultate i uspjesnost.
Proaktivno ponaSanje moze pridonijeti organizacijskoj uspjesnosti na sljede¢e nacine:

« osnazujuci produktivnost suradnika i menadzera,

« preusmjeravanjem resursa ka produktivnijoj svrsi,

« reduciranjem potro$nje ogranicenih resursa za odrzavanjem postojec¢ih funkcija

organizacije,

 boljom koordinacijom aktivnosti unutar i izmedu radnih grupa,

« vecoj mogucénoscu privlacenja i zadrZavanja najuspjesnijih zaposlenika,

« vecoj stabilnos¢u poslovnih rezultata,

« efektivnijom prilagodbom organizacije na promjene iz okruZzenja. /30, str. 133. —
151./

Novija empirijska istrazivanja bave se utvrdivanjem razlicitih kvalitativnih i kvantita-
tivnih aspekata djelovanja proaktivnog ponasanja zaposlenika. Sveop¢i zakljucak potvrduje
hipotezu o povezanosti proaktivnosti i organizacijske efektivnosti. /32, str. 546./

5. ULOGA MENADZMENTA U RAZVOJU PROAKTIVNOSTI
ZAPOSLENIKA

Proaktivnost zaposlenika je funkcija pripadajuée sposobnosti, motivacije i moguénosti
za apliciranje proaktivnog ponasanja. Dakako, vlastitim ponaSanjem i oblikovanjem radnog
okruZenja menadZment moZe znatno djelovati na proaktivnost zaposlenika. MenadZment
moze utjecati na elemente funkcije proaktivnosti odnosno poticati 1 odrzavati proaktivno
ponasanje zaposlenika. Motivi za proaktivno ponasanje mogu biti: individualni, grupni
i/ili organizacijski. Osim Zelje, zaposlenici mogu smatrati kako je proaktivno ponasanje
njihova duznost i odgovornost prema drugima (menadZerima, suradnicima ili pak ¢itavoj
organizaciji) ili pak moralna obveza.

MenadZzment moZze utjecati na:
1. Zelju i potrebu suradnika za proaktivnim ponaSanjem,
2. sposobnost prakticiranja proaktivnog ponasanja,

3. oblikovanje radnog okruzenja, $to konzekventno djeluje na izglednost prakticira-
nja proaktivnosti.

Prema teoriji ,,Put do cilja” efektivni lideri su oni koji motiviraju suradnike putem
obrazlozenja putova za ostvarivanje ciljeva 1 koji — po ostvarenju ciljeva — poveéavaju mate-
rijalne naknade, promoviraju i/ili daju usmena priznanja suradnicima. House 1 suradnici su
identificirali €etiri tipa lidera u okviru teorije ,,Put do cilja” (podrzavajuéi, instrumentalni,
participativni i vodenje orijentirano na izvrSenje zadatka), medu kojima se instrumentalni 1
podrzavajuc¢i potvrduju kao znacajni za iniciranje proaktivnog ponaSanja suradnika. /17, str.
321. — 329./ Podrzavaju¢i lider, u komparaciji s instrumentalnim, se potvrduje kao snazniji
modus vodstva za proaktivno ponasSanje zaposlenika. /36, str. 209. — 221./

Pravednost lidera, povjerenje 1 jasno¢a uloge u organizaciji su vazne determinante
proaktivnog ponasanja zaposlenika. /22, str. 115. — 134./ Kada lider iskaze priznanje i po-
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hvalu za performanse suradniku, tada ¢e lider biti percipiran kao pravedan. Nadalje, uko-
liko lider permanentno procjenjuje performanse zaposlenika, rezultat ¢e biti sve jasnije
razumijevanje pripadajuce uloge zaposlenika u organizaciji. Dakle, pravedan odnos lidera
prema zaposlenicima je poticajan za proaktivnost putem:

— stvaranja osjecaja odgovornosti,

— izgradnje povjerenja i stvaranja osjec¢aja samopouzdanja u vlastiti doprinos orga-
nizaciji,

— povecanja zadovoljstva poslom,

— privrzenosti menadzeru i potrebe da proaktivnim ponasanjem uzvrate menadzeru
zbog njegove/njene pravednosti. /24, str. 97./

Odnos jasnoce uloge u organizaciji 1 proaktivnog ponasanja zaposlenika je komplek-
san. Jasnoca uloge je povezana s proaktivnim ponasanjem zaposlenika samo ako je uloga
definirana dovoljno opsezno kako bi ukljucivala i moguénost za proaktivnost. Empirijska
istrazivanja potvrduju povezanost izmedu kontingencijskog sustava nagradivanja — teme-
ljenog na pravednosti i proaktivnog ponasanja zaposlenika. /28, str. 907. — 933./

Analiziraju¢i literaturu o vodstvu, Podsakoff'i sur. su identificirali transformacijsko
vodstvo kao modus iniciranja proaktivnosti. /31, str. 107. — 142./ Za razliku od transakcij-
skog vodstva i mehanizama nagradivanja ili sankcioniranja ponasanja, transformacijsko
vodstvo postize proaktivnost svojih zaposlenika:

a) artikuliranjem vizije,

b) modeliranjem ponasanja prema parametrima ponasanja lidera,

c¢) usvajanjem grupnih ciljeva,

d) osiguranjem podrske svakom pojedincu,

e) intelektualnom stimulacijom,

f) iskazivanjem velikih o¢ekivanja (u smislu individualnih radnih performansi). /28,
str. 907. —933./

U razvoju proaktivnog ponasanja zaposlenika iznimno je vazan koncept ovlas¢ivanja.
Kirkman i Rosen definiraju ovlas¢ivanje kao multidimenzionalni koncept koji se odnosi na
ovlaStene pojedince koji se osjecaju ,,sposobnijim” i ,,samostalnijim”, a njithov posao perci-
piraju kao vise ,,svrsishodan”, te s ve¢im ,,doprinosom”. /20, str. 131. — 167./ MenadZment
provodi ovlas¢ivanje zaposlenika putem:

1. osnazivanja svrsishodnosti posla — naglasavanjem uloge svakog pojedinca kao
vaznog ¢lana organizacije;

2. vecom participacijom u odlucivanju — poticanjem aktivnog sudjelovanja u rjesa-
vanju problema i odlu¢ivanju;

3. izrazavanjem sigurnosti u sposobnosti i performanse pojedinca; i

4. poticanjem samostalnosti u na¢inu obavljanja zadataka. /9, str. 471. —482./

Navedeni mehanizmi ovlaséivanja se potvrduju kao pozitivni mehanizmi djelovanja
na razvoj proaktivnog ponasanja zaposlenika.

Obiljezja posla, kao 1 ponasanje menadzera, utjecu na proaktivno ponasanje. Brojna
empirijska istrazivanja su potvrdila kako na motivaciju zaposlenika djeluju sljedeée osobine
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zadataka: autonomnost, signifikantnost, povratna informacija, identitet, razlicitost (stan-
dardiziranost), meduovisnost zadataka i meduovisnost ciljeva, te intrinzi¢no motivirajuca
priroda zadatka. /5, str. 131. — 144./

Vazno je ukazati kako obiljezja grupe takoder mogu djelovati na proaktivnost zapo-
slenika. Teorijska 1 empirijska istraZivanja potvrduju djelovanje sljedecih obiljezja: grupne
kohezije, kvalitete odnosa izmedu ¢lanova grupe, grupnog potencijala (kolektivno vjerova-
nje u efektivnost grupe) i procjene podrske tima (stupanj u kojem ¢lanovi procjenjuju kako
tim cijeni njihov doprinos). /4, str. 1113. — 1132./

Proaktivnost moZze biti uvjetovana i organizacijskim obiljezjima. Organ, Podsakoffi
MacKenzie 1izdvajaju formalizaciju 1 nefleksibilnost organizacije, distancu izmedu zaposle-
nika i drugih ¢lanova organizacije, procjenu organizacijske podrske, aktivnosti upravljanja
ljudskim potencijalima, te organizacijska ogranicenja. /24, str. 122. — 132./

Iterativnost proaktivnog ponasanja zaposlenika je uvjetovana strukturalnom, psiho-
loskom 1 funkcijskom distancom izmedu zaposlenika i drugih ¢lanova organizacije. /1, str.
673. — 704./ Navedene distance utjecu na motivaciju, sposobnost, te mogucnost aplikacije
proaktivnosti u organizaciji.

Organizacijska ogranicenja su razliciti faktori koji otezavaju izvrSavanje zadanog
posla (npr. nedostatak opreme, financijskih resursa, vremena, treninga, itd). /27, str. 391. —
397./ Navedena ograni¢enja mogu imati posljedice na proaktivnost jer reduciraju prilike 1
motivaciju za proaktivno ponasanje. /18, str. 173./ Stoga, organizacijska ogranicenja nega-
tivno djeluju na proaktivnost jer se zaposlenici orijentiraju na izvrSavanje obveza u okviru
opisa posla. Medutim, usprkos brojnim organizacijskim ogranicenjima, u organizacijama
s iznimno predanim zaposlenicima moguce je identificirati altruisticko ponasanje i ostva-
rivanje organizacijskih ciljeva.

Kulturoloska obiljezja obuhvacena dimenzijama distance moc¢i i individualizam/ko-
lektivizam utjecu na percepciju proaktivnosti, kao 1 na proaktivno ponasanje. Kolektivi-
sticka drustva, medu ostalim, biljeZze ve¢u predanost organizaciji, snaznije povjerenje u
menadzment, snazniju grupnu koheziju, itd. Dakle, kolektivisticka drustva obiljezava veca
inklinacija proaktivnom ponasanju. /26, str. 45. — 59./ Paine i Organ su oznacili drustva s
malom distancom mo¢i kao drustva s ve¢om inklinacijom proaktivnom ponasanju. /26, str.
45. — 59./ Naime, u drustvima male distance moci zaposlenici osje¢aju veéu odgovornost za
rezultate jer dijele i ovlasti 1 odgovornosti s menadZmentom. Odnos zaposlenik — menadzer
se promatra u terminima socijalne razmjene, pa ¢e percepcija o pravednom odnosu rezulti-
rati proaktivnim ponasanjem zaposlenika. Medusobno pomaganje, inicijativa i samorazvoj
su takoder obiljeZja drustva male distance moci 1 konzistentna su s fenomenom proaktivno-
sti. Vazno je napomenuti kako su insuficijentna istrazivanja utjecaja kulturoloskih obiljezja
na proaktivno ponasanje zaposlenika, iako zakljucci Farh i sur. 1 Lam i sur. ukazuju kako
kulturoloska obiljezja mogu znatno djelovati na proaktivnost. /11, str. 421. — 444./

6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Slika 1. prikazuje model koji je bio predmet testiranja u empirijskom istrazivanju pro-
vedenom 2009. godine u velikim hrvatskim poduze¢ima (mjereno brojem zaposlenika). U
razdoblju od Sezdeset dana povrat je iznosio 96 popunjenih upitnika menadzera srednje i
nize razine iz 33 razli¢ita poduzeca, §to predstavlja stopu povrata od 7,35%.
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Provedeno je predtestiranje na uzorku od 25 menadzera s ciljem analize razumljivosti
pojedinih tvrdnji, uklanjanja mogucih problema s odgovaranjem na pojedine tvrdnje, te je
preliminarno testirana 1 pouzdanost mjernih ljestvica.

Analizom psihometrijskih osobina primijenjenih mjernih ljestvica utvrdila se pouz-
danost. Zakljucak analize pouzdanosti je sljedeci: sve primijenjene mjerne ljestvice posje-
duju zadovoljavajucu razinu pouzdanosti. Tablica 1. prikazuje Cronbach alfa koeficijente
za primijenjene mjerne ljestvice.

Tablica 1.: Cronbach alfa koeficijenti za primijenjene mjerne ljestvice

Cronbach alfa koeficijent
proorganizacijsko ponasanje menadzera 0,832
kredibilitet vrhovnog menadzmenta 0,931
funkcija povjerenja u vrhovni menadzment 0,566
proaktivnost zaposlenika 0,833
inertnost zaposlenika 0,927

Prikazani Cronbach alfa koeficijenti upucuju na zaklju¢ak da primijenjene mjerne
ljestvice posjeduju zadovoljavajuéu razinu pouzdanosti.

Tvrdnje koristene u pojedinim mjernim ljestvicama prilagodene su iz ve¢ postojecih
mjernih ljestvica koje se mogu naci u znanstvenoj literaturi imajuéi u vidu teorijsko znace-
nje i sadrzajni obuhvat pojedinih latentnih varijabli. Proorganizacijsko ponasanje menadzera
je analizirano kao inkorporirana osobna odgovornost za aktivnosti organizacije, te postiza-
nje ravnoteze svih interesno-utjecajnih skupina (uravnoteZenja interesa internih interesno-
utjecajnih skupina i vlastitih interesa, uravnotezenja interesa dionicara i vlastitih interesa,
te uravnotezenja interesa internih i eksternih interesno-utjecajnih skupina). Fenomen po-
vjerenja je definiran kao funkcija procijenjenog kredibiliteta povjerenika (vrhovnog me-
nadZmenta) 1 sklonosti povjerenju nizih razina menadzmenta gdje je kredibilitet vrhovnog
menadZmenta trodimenzionalni konstrukt procijenjene sposobnosti, benevolencije 1 inte-
griteta vthovnog menadZmenta. Proaktivnost i inertnost su se mjerili putem osam obrazaca
ponasanja izvan opisa posla koji formalno nisu predmet ocjenjivanja zaposlenika. Dodatno
je instrument sadrzavao standardne opce podatke o ispitaniku (poziciju u poduzecu, spol,
dob, obrazovanje, radni staz, te vlasnistvo dionica poduzeca u kojem je ispitanik zaposlen).

Proaktivnost
zaposlenika

Povjerenje u
vrhovni
menadZzment

Proorganizacijsko
ponasanje nizih
razina menadzmenta

Inertnost
zaposlenika

Slika 1. PredloZeni model
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Provjerena je pouzdanost predlozenog modela, te je utvrdeno kako je hi-kvadrat test
znatno veci od kriticnog, Sto ukazuje na to da predloZzeni model ima dobru pouzdanost.
Odstupanja su mala, §to je potvrdio graf normalnih rezidua. Dodatna provjera je provede-
na konfirmativnom faktorskom analizom. Testirao se mjerni model kojim se pretpostavlja
da svaka manifestna varijabla opterecuje samo jednu latentnu varijablu. U mjernom mode-
lu se pretpostavilo i postojanje korelacije medu latentnim varijablama, kako bi se testirala
diskriminantna valjanost mjernih ljestvica. Takoder, u mjernom modelu se pretpostavlja
nezavisnost mjernih pogreSaka kako bi se testirala jednodimenzionalnost pojedinih mjernih
ljestvica. Indeksi odgovaranja modela podacima upucuju na zaklju¢ak da model izvrsno
odgovara empirijskim podacima, mozZe se zakljuciti da analizirane mjerne ljestvice posje-
duju svojstvo jednodimenzionalnosti. Zaklju€ak je kako prikupljeni empirijski podaci za-
dovoljavaju sve pretpostavke nuzne za uspjesnu primjenu metode modeliranja strukturnih
jednadzbi.

Metodom modeliranja strukturnih jednadzbi analizirana je matrica korelacija anali-
ziranih manifestnih varijabli. Parametri na temelju kojih se utvrdilo prihvacanje/odbaciva-
nje postavljene hipoteze procijenjeni su metodom najvece vjerodostojnosti (engl. Maximum
Likelihood, ML).

Tablica 2.: Metoda najvecée vjerodostojnosti za procjenu parametara

Metoda procjene: ML Hi-Kvadrat Statistika: 2747,62

Funkcija razilazenja: 28,9 Stupnjevi slobode: 940

Maksimalni rezidualni kosinus: 9,79E-005 Hi-Kvadrat p-razina: 0,000000

Max. Abs. Gradient: 0,000789 Steiger-Lind RMSEA

Max. Abs. Constraint: 9,74E-008

ICSF Kriterij: 4,51E-006 --->Tockasta procjena: 0,129

ICS Kiriterij: 0,000319 -->Donja 90% Bound: 0,123

Granicni uvjeti: 0 -->Gornja 90% Bound: 0,135
RMS Stand. Rezidual: 0,124

Prvi korak u analizi rezultata metode modeliranja strukturnih jednadzbi je utvrdiva-
nje stupnja uskladenosti definiranog strukturnog modela analiziranim empirijskim podaci-
ma. Tablica 3. prikazuje indekse kojima se mjeri stupanj uskladenosti modela empirijskim
podacima.

Tablica 3.: Indeksi uskladenosti modela empirijskim podacima

Indeks Vrijednost
Joreskog GFI 0,871
Joreskog AGFI 0,858
Bentler-Bonett Normed Fit Index 0,835
Bentler-Bonett Non-Normed Fit Index 0,945
Bentler Comparative Fit Index 0,949
James-Mulaik-Brett Parsimonious Fit Index 0,793
Bollen’s Rho 0,826
Bollen’s Delta 0,948
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Vrijednosti indeksa prikazanih u tablici 3. upucuju na zakljucak da je razina uskla-
denosti definiranog strukturnog modela empirijskim podacima zadovoljavajuca, te da je
definirani strukturni model prihvatljiv za daljnju analizu koja se odnosi na procjenu para-
metara strukturnog modela. Strukturni koeficijenti opisuju odnos izmedu proorganizacij-
skog ponaSanja nizih razina menadzmenta i ponaSanja zaposlenika. Zaklju¢ak empirijskog
istrazivanja je sljedeci: proaktivnost ¢e se povecati za 0,878 standardne devijacije ukoliko
se proorganizacijsko ponasanje menadzmenta poveca za jednu standardnu devijaciju, te
¢e se smanyjiti inertnost za 0,821 standardne devijacije ukoliko se, i u ovom slucaju, pro-
organizacijsko ponasanje menadzmenta poveca za jednu standardnu devijaciju. Razvidno
je pozitivno djelovanje ponasanja menadZmenta na ponasanje zaposlenika, §to je vazno za
potvrdivanje uloge menadZmenta za razvoj proaktivnosti.

U modelu su inkorporirane direktne 1 indirektne relacije u smislu djelovanja povjere-
nja u vrhovni menadZment na proaktivnost 1 inertnost zaposlenika. Standardizirani struk-
turni koeficijenti nisu statisti¢ki znac¢ajni, $to je konzistentno sa zaklju¢cima brojnih istra-
zivanja kako povjerenje u nadredenog menadZzera snaznije korelira s varijablama vezanim
uz posao pojedinca, dok povjerenje u vrhovni menadzment snaznije korelira s organiza-
cijskim varijablama. Dakle, statisticki nije znacajno djelovanje vrhovnog menadzmenta
na proaktivnost i inertnost zaposlenika jer je rije¢ o indirektnim relacijama uz napomenu
kako je analiza provedena u velikim i kompleksnim organizacijama gdje je problem razvi-
janja povjerenja dodatno otezan jer pojedinci nemaju mogucnost uspostavljanja odnosa 1
inkrementalnog razvijanja povjerenja sa svim ¢lanovima. Vidljivo je da se procesi razvija-
nja povjerenja odvijaju samo na interpersonalnoj razini i u manjim grupama ¢ime se gubi
efikasnost formiranog povjerenja u kompleksnom sustavu. Medutim, potvrdeno je indi-
rektno djelovanje povjerenja u vrhovni menadZment na ponaSanje zaposlenika putem pro-
organizacijskog djelovanja nizih razina menadzmenta (strukturni koeficijent iznosi 0,361
1 statisticki je znacajan).

-0.165

Proaktivnost
*
0.878 zaposlenika
Povjerenje u
vrhovni
menadzment

Proorganizacijsko
ponasanje nizih
razina menadzmenta

Inertnost
zaposlenika

* standardizirani strukturni koeficijenti su statisticki signifikantni na razini p<0,001

Slika 2. Strukturni model temeljen na empirijskim podacima

7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Obzirom da je istrazivanje uloge menadZmenta i povjerenja na proaktivnost zaposle-
nika zapravo pionirsko istrazivanje unutar i izvan granica Republike Hrvatske jos uvijek
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nisu moguca komparativna istrazivanja ili primjerice, nadogradnje ve¢ rafiniranih instru-
menata kao u nekim drugim segmentima discipline menadzmenta. Uz fenomen proaktiv-
nosti zaposlenika (odnosno inertnosti), anketni upitnik je obuhvatio funkciju povjerenja, te
proorganizacijsko ponasanje menadZera. S obzirom da je rije¢ o nizu distinktivnih fenome-
na u terminima metodoloskih pristupa, anketni upitnik i izabrani uzorak istrazivanja pred-
stavljali su kompromisno, ali sveobuhvatno rjesSenje. Kao ogranicenje istrazivanja se moze
smatrati i primijenjena metodologija istrazivanja. Neuklju¢ivanje svih mogucih odrednica
analiziranih fenomena u strukturni model moZze se smatrati ograni¢enjem istrazivanja. Na-
ime, broj odrednica se morao ograniciti kako bi istrazivanje bilo provedivo odnosno kako
predloZeni strukturni model ne bi bio preslozen za analizu.

Usprkos navedenim ograni¢enjima provedenog empirijskog istrazivanja, zakljucci
teorijskog 1 empirijskog istrazivanja naglasavaju relevantnost proaktivnog ponasanja za-
poslenika 1 ulogu menadZmenta u razvoju proaktivnosti zaposlenika.
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