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ORGANIZATION
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Sazetak

Prezentiranim istraZivanjem nastojalo se dokazati da su pozitivni stavovi
zaposlenih jedan od bitnih preduvjeta za realizaciju promjena u organizacijama, ali i
da su negativni stavovi zaposlenih znacajna kocnica za provedbu tih promjena.
Istrazivanje je obavljeno na dva kvotna uzorka. Prvi veli¢ine 120 ispitanika (n=120), a
vrseno je pomocu strukturiranog anketnog upitnika posebno pripremljenog za ovu
svrhu, izravnim anketiranjem 2015.g. Ispitanici su bili zaposlenici u malim hotelima s
podru¢ja srednje Dalmacije, Republika Hrvatska. Drugi kvotni uzorak su ¢inili
ispitanici-menadzeri zaposleni u (n=30) istim tim hotelima. Stavovi zaposlenih su
utvrdeni s pomocu 10 stupnjevane Lickertove ljestvice, a zadovoljstvo menadzmenta
s provedbom organizacijskih promjena pomocu MSQ tehnike (prilagodenog
Minnesota upitnika za ovu svrhu). Veza kao suceljavanje izmedu stavova zaposlenih
prema promjenama i zadovoljstva menadzmenta s promjenama u hotelima utvrdena je
s pomocu Pearsonovih koeficijenata korelacije. Dobiveni rezultati dokazuju
postojanje jake korelacije izmedu pozitivnih, ali i negativnih stavova zaposlenih sa
stupnjem realizacije promjena u organizaciji i poslovanju hotela.

Kljuéne rijeci: Stavovi zaposlenih, Organizacijske promjene, Organizacijsko
ponasanje, Kvotni uzorak

Summary

Presented research sought to prove that the positive attitudes of employees are
essential prerequisites for the implementation of changes in organizations, and also
that the negative attitudes of employees present a significant obstacle for the
implementation of such changes. Two quota samples were used to conduct the
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research. The first with 120 test subjects (no.=120) was carried out by using a
structured questionnaire specially prepared for this purpose, in direct survey in 2015.
The test subjects were employees of small hotels in Central Dalmatia, the Republic of
Croatia. The second quota sample was made of test subjects — managers (no.=30)
employed at these same hotels. Employees’ attitudes were determined by means of
the 10 point Likert scale, while the management’s satisfaction with the
implementation of organizational changes was determined using MSQ technique
(Minnesota questionnaire adapted for this purpose). The link, such as confrontation of
employees’ attitudes towards changes and satisfaction of management with changes
in the hotels, was determined using Pearson’s correlation coefficients. The results
prove there is a strong correlation between the positive and negative attitudes of
employees with the degree of implemented changes in the organization and in hotel
operations.

Keywords: Employees’ attitudes, Organizational changes, Organizational
behavior, Quota sample

1 Uvod

Danas vise nitko, tko se ozbiljno bavi menadZmentom, ne postavlja pitanje potrebe
uskladivanja organizacije promjenama koje dolaze iz njenog okruZenja. Pitanje je
samo da li su one shvacene i prihvacene ad hoc ili sustavno, te dali su svjesno vodene
ili su odraz intuitivne reakcije? Niz je ¢imbenika koji determiniraju promjene u
organizaciji i uspjeSnost njihove realizacije. Stavovi po definiciji predstavljaju
sredisnju komponentu misaone strukture svakog pojedinca. Misaona struktura, osim
stavova, ukljuCuje i znanje, uvjerenja, ljudske vrijednosti, mi$ljenja itd. Stavovi
zaposlenih su prihvaceni i dokazani kao jedan od kljuénih elemenata koji odreduju
ponaSanje zaposlenih u organizaciji, pa tako i prema njenim promjenama. U
posljednje vrijeme istrazivanje stavova dobiva sve vece znaCenje u procesu
objasnjenja ponaSanja zaposlenih. Svi mi imamo brojne stavove prema odredenim
stvarima, proizvodima, uslugama, situacijama, oglasima i sl. Za razliku od shvacéanja i
misljenja, stav je u prvom redu emocionalni doZivljaj, koji se formira i javlja, a da
Cesto nismo svjesni njegova nastanka i djelovanja. Stavovi su veoma slozeni, te se
pokazuje da ih nije moguée unaprijed utvrditi tj. pretpostaviti, ve¢ je o njima ispranije
zakljucivati temeljem provedenih istrazivanja.

U ovom se istraZivanju nastoji dati doprinos promisljanjima o mjestu, ulozi i
znafenju stavova zaposlenih i njihovom odnosu Ssa provedbom promjena u
organizaciji.

2 Problem i smisao istrazivanja

Davno je bilo kad je Levitt upozorio tadasnju znanstvenu i strucnu javnost na kulturu
kao jedan od pet postulata od kojih polaze i zasnivaju se promjene u organizaciji kao i
kulturne odrednice organizacijskog ponasanja. Deci i Ryan u tom smjeru ukazuju na
procese identifikacije zaposlenih s organizacijom kao bitan ¢imbenik promjena u
organizaciji i tvrde da ako okolina njeguje osnovne potrebe pojedinaca, stupanj
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internalizacije identiteta organizacije u njenom okruZenju ¢e biti veéi (Deci & Ryan,
2004). Socijalni stavovi, odnosno stavovi zaposlenih prema organizaciji su se
potvrdili kao bitna komponenta organizacijske kulture, te upravljanja organizacijskim
promjenama. Promjene u organizaciji mogu biti u¢inkovite samo ako je doslo do
promjene negativnih stavova zaposlenih, odnosno do jacanja stabilnosti i uc¢vrsc¢ivanja
pozitivnih stavova (Dobrea & Gaman, 2011). Promjene u organizaciji se tako
smatraju konstantom gdje je realni problem u sferi upravljanja stavovima i
ponasanjem zaposlenih (Bold, 2010). Promjene u organizaciji tako imaju dominantan
aspekt stavova u kreiranju organizacijskog Zivota (Dupny, 2002).

Stavovi zaposlenih s aspekta organizacijskih promjena mogu se definirati kao
realni odnos zaposlenih prema ukupnom pozitivnom ili negativnom imidzu i
strateSkim ciljevima organizacije. To je unutarnje, mentalno stanje zaposlenih, koje
utjee na izbor pojedinaca i usmjerava njihovo osobno djelovanje ili sklonost prema
odgovoru na organizacijsku promjenu (Bianey, Ulloa & Adams 2004). Stavovi
zaposlenih su vrlo sloZene psiholoSke kategorije koje se odraZavaju kroz mentalne
strukture zaposlenih, a sastavljene od tri komponente: kognitivne (spoznaje i
vjerovanja), afektivne (emocije i osjecaji), te konativne (djelatna, akciona). Za
afektivnu, Visadzi tvrdi da je to odredena pravilnosti pojedinca koja ukljucuje
njegove osjecaje, misli i predispozicije da djeluju prema nekim aspektima svog
okruZenja (Visagie, 2010). Kao takvi, stavovi zaposlenih su presudni u realizaciji
inicijative za promjene koje pokrecu i provode menadzeri njihove organizacije (Elias,
2009).

Vecéina izazova i napora u organizacijama danas su generirani odgovori potaknuti
od strane konkurencije, napredne tehnologije, spajanja, Sirenja, odrZzavanja kvaliteta
proizvoda, povecanja ucinkovitosti zaposlenika, brzog rasta, novih poslovnih
pothvata, uzbudljivih mogucnosti, inovacija i novog vodstvo i modela upravljanja
(Madsen, Miller & John 2005). Za sve ove izazove koje treba prevladati, stavovi
zaposlenika i njihov odraz na organizacijsku kulturu i ponaSanje da prihvati
organizacijske promjene treba uzeti u obzir da bi te organizacijske promjene bile
realno moguce (Bernerth, 2004).

Znanstvenici su danas dobrim dijelom zaokupljeni i usredotoCeni na promjene u
organizaciji koje koreliraju s pozitivnim i negativnim utjecajem na stavove
zaposlenika. Dakle, na stvaranje pozitivnih stavova zaposlenika s pomoc¢u kojih se
pojacava spremnost zaposlenika i njihovo sudjelovanje Sto je vazan ¢imbenik za
uspjesnost organizacijskih promjena (Rafferty & Simon, 2006; Bareil, Savoie &
Meunier, 2007). Ovaj rad je poku3aj doprinosa u tome sadrZaju i smjeru.

3  Ciljevi istrazivanja

Postavljena su tri cilja ovog istraZivanja:

1. Utvrditi koliko stavovi zaposlenih ovise o kognitivnoj dimenziji odnosno o
njihovoj stru¢noj spremi i opéenito o nivou znanja s kojim raspolazu?

2. Utvrditi koliko kognitivna komponenta stavova zaposlenih u odnosu na
ostale dvije komponente (afektivnu i konativnu) ima udjela u kreiranju
stavova?
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3. Utvrditi koliko stavovi zaposlenih sudjeluju u oblikovanju i realizaciji
promjena u organizaciji?

4 Hipoteze

Temeljem postavljenih ciljeva istraZivanja, definiraju se tri hipoteze:

1. Stavovi zaposlenih prema promjenama u organizaciji ne razlikuju se
znacajno prema strucnoj spremi zaposlenih.

2. Kognitivna komponenta stavova zaposlenih ima najveé¢i udjel u stavu
zaposlenih prema promjenama u organizaciji.

3. Stavovi zaposlenih pokazuju znacajnu vezu s ucéinkom realizacije promjena
u organizaciji.

5 Metodologija

IstraZivanje je obavljeno na dva kvotna uzorka. Prvi uzorak je veli¢ine 120 ispitanika
(n=120), a vrSeno je pomocu strukturiranog anketnog upitnika posebno pripremljenog
za ovu svrhu, izravnim anketiranjem tijekom prve polovine 2015-e godine. Ispitanici
su bili zaposlenici u malim hotelima s podru¢ja srednje Dalmacije, Republika
Hrvatska. Drugi kvotni uzorak su ¢inili ispitanici-menadzeri zaposleni u 30 istih tih
hotela (n=30).

Konstrukcijom ovog mjernog instrumenta ljestvice su obuhvatile sve tri
komponente stavova: kognitivna (3 ljestvice), afektivna (4 ljestvice), te konativna (3
ljestvice). S metrickog aspekta, rezultat mjerenja odgovora svakog ispitanika na
ljestvici je izraZzen kroz ukupan zbroj bodova za sve tvrdnje (iteme, stavke). Za
valjanost ljestvice prihvacen je koeficijent korelacije itema >0,51. Koristena je test-
retest metoda, tj. ista ljestvica na istoj skupini (istom uzorku) ispitanika. Pouzdanost
ljestvica je utvrdena kroz koeficijent stabilnosti ljestvice tj. Cronbachov alfa
koeficijent unutarnje konzistencije izracunat je na temelju interkorelacije medu
Cesticama (& = 0,80) $to je prihvaceno kao visoka homogenost Cestica. Osjetljivost
ljestvica je odredena kroz standardnu devijaciju sd = 0,70 ili vise kao indikator da se
radi o realno prihvatljivoj osjetljivosti ljestvice. Upotrebna vrijednost ljestvice (razina
od 0 do 100), Cestica i itema utvrdena je po formuli: (bodovi ljestvice itema —
najmanji moguci iznos ljestvice i itema / mogudi raspon ljestvice i itema) x 100), pri
¢emu su usvojeni zahtjevi: 0 = ne postoji percepcija ljestvice od ispitanika, te 100 =
najve¢a moguca percepcija (potpuna percepcija) ljestvice od strane ispitanika.

Zadovoljstvo menadzmenta s provedbom organizacijskin promjena (drugi
uzorak) utvrdeno je pomocu MSQ tehnike (prilagodenog Minnesota upitnika za ovu
svrhu). MSQ test Cinilo je deset razliCitih tvrdnji s kojima se utvrdivao stupanj
zadovoljstva menadZera s realizacijom promjena u hotelu. Svaka tvrdnja je imala istu
strukturu ocjene vaznosti kao i kod Lickertove ljestvice. Veza kao suceljavanje
izmedu stavova zaposlenih prema promjenama i zadovoljstva menadZmenta s
promjenama u hotelima utvrdena je s pomocu Pearsonovih koeficijenata korelacije.
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Ispitanici, zaposlenici (prvi uzorak) promatrani su kroz dva statisticka obiljezja prema
struénoj spremi: (1) sa SSS ili nizom, te (2) sa VSS ili viSom (magistri, doktori
znanosti).

6 Rezultati istrazivanja

Koriste¢i ponudene tvrdnje ispitanicima, utvrdeni su njihovi stavovi tako S§to su
pozicionirali svoja slaganja ili neslaganja s tim tvrdnjama.

6.1  Smjer i stabilnost stavova zaposlenih

Nivoi su bili od potpunog neslaganja (1), uglavhom neslaganja (2), slaganja (3),
uglavnom slaganja (4), te potpunog slaganja (5). Krivulje stavova ispitanika su
predstavljene na Slici 1. Puna crta oznacava stavove zaposlenika prema promjenama
u organizaciji sa visokom stru¢nom spremom ili vise od toga, a isprekidana iste te
stavove ispitanika sa srednjom struénom spremom ili niZze od toga. Uzimajuéi
prihvaéene postavke da se negativni stavovi krecu u intervalu nivoa slaganja izmedu
1,0 2,9, te pozitivni od 3,0 do 5,0 onda se moZe konstatirati da su stavovi zaposlenih
prema promjenama u organizacijama bili negativni. Naime, prosje¢na vrijednost
krivulje stavova zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom iznosi 2,34 , a prosjecna
vrijednost tih stavova zaposlenih sa srednjom stru¢nom spremom 2,88. Dakle,
prosjeéne vrijednosti obje krivulje stavova zaposlenih prema promjenama zauzimaju
prosjecne vrijednosti u podrucju formiranja negativnih stavova. Takav negativni
smjer stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji u pravilu predstavlja jasan
znak otpora prema promjenama kod zaposlenih i uopce nosi karakteristiku negativnog
ponasSanja zaposlenih u realizaciji tih promjena.

SLIKA 1: SMJER | INTENZITET STAVOVA ZAPOSLENIH PREMA
ORGANIZACIISKIM PROMJENAMA

Tvrdnje (komponente stavova) Nivoi slaganja ispitanika s tvrdnjama

1 2 3 4
Znamo i razumijemo promjene. ’
Imat ¢emo svi koristi od promjena.
Pripremili smo se za promjene.
Nije nas strah promjena.

Ne sumnjamo u vlastite snage.
Ove promijene nisu stresne.
MoZemo mi te promjene izdrZati.
Spremni smo krenuti u promjene.
Slijedit ¢emo nase menadzere.

O Motivirani smo na promjene.

'—“99°>‘.®S”:'>93!\’!—‘
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Obje krivulje stavova zaposlenih pokazuju dosta znacajnu nestabilnost.
Koeficijent varijacije krivulje stavova zaposlenih sa srednjom struénom spremom
iznosi 37%, a s visokom 43%. Ovo ukazuje da se radi o prosjeCnim vrijednostima
stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji koji su dosta nestabilni. Samim
tim ova spoznaja moze menadzmentu ovih organizacija biti korisna, buduéi da je
poznato da se (u konkretnom primjeru) negativni stavovi koji su manje stabilni lak3e
mijenjaju odnosno da pokazuju manji otpor na mijenjanje prema pozitivnim
stavovima.

6.2  Odnos komponenata stavova zaposlenih

Pored smjera i stabilnosti stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji,
vrijedno je znati i o komponentama, odnosno meduodnosima komponenti tih stavova.
Stavovi su sastavljeni iz tri komponente. Kognitivna komponenta ukazuje na znanja,
informiranost, iskustvo zaposlenih o promjenama u organizaciji, te njihova vjerovanja
u te promjene. Afektivna, pak, upucuje na niz emocionalnih stanja zaposlenih prema
promjenama u organizaciji (strah, oprez, sumnje, nadanja, o¢ekivanja itd). Konativna
komponenta ukazuje na strukturu mogucih akcija zaposlenih i njihov odnos prema tim
promjenama. Prve tri tvrdnje oznaCavaju kognitivnu, druge Cetiri afektivnu, te tri
zadnje konativnu komponentu stavova zaposlenih prema promjenama u organizaciji.
U Tablici 1. prikazani su Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu prezentiranog
zadovoljstva menadzera u hotelskim organizacijama s nivoom i tijekom zapocetih
promjena u tim organizacijama sa utvrdenim stavovima zaposlenih u tim istim
organizacijama prema tim promjenama. Koeficijenti korelacije veci od 0,50 ukazuju
na znacajniju vezu, a iznad 0,75 na jaku medusobnu povezanost. Vec se i vizualno na
Tablici 1. primjecuje da je u strukturi registriranih stavova zaposlenih najizrazenija
bila afektivna komponenta koja obiljezava i karakter stava (smjer), ali i njegovu
stabilnost.

TABLICA 1: PEARSONOVI KOEFICIJENTI KORELACIJE ODNOSA
KOMPONENATA STAVOVA ZAPOSLENIH | ZADOVOLJSTVA MENA-
DZERA S PROMJENAMA U ORGANIZACIJI

Zadovoljstvo menadZera s promjenama u Komponente stavova zaposlenih prema
organizaciji promjenama u organizaciji

Kognitivna  Afektivna  Konativna

1. Potpuno nezadovoljan 0,31 0,38 0,29

2. Uglavnom nezadovoljan 0,55 0,69 0,41

3. Zadovoljan 0,15 0,51 0,26

4. Uglavnom zadovoljan 0,42 0,23 0,13

5. Potpuno zadovoljan 0,18 0,35 0,20
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Rezultati istrazivanja ukazuju na postojanje znacajne povezanosti izmedu
nezadovoljnih menadzera s promjenama u njihovim organizacijama i kognitivnom
komponentom negativnih stavova zaposlenih u tim hotelima (0,55), ali i na postojanje
znacajne povezanosti zadovoljstvom s tim promjenama u hotelima s afektivnom
komponentom stavova zaposlenih (0,51). Afektivha komponenta negativnih stavova
zaposlenih prema promjenama u hotelima pokazuje, takoder, jaku medusobnu
povezanost (0,69) s ocjenom menadZera u tim hotelima koji svoje zadovoljstvo s tim
promjenama konotiraju loSim tijekom.

6.3  Stavovi zaposlenih i uspjeSnost promjena u organizaciji

Intenzitet utvrdenih negativnih stavova zaposlenih prema promjenama se moze
prikazati barem kroz tri stupnja: jako negativni (izmedu 1,0 i 1,5), srednje negativni
(izmedu 1,6 1 2,5), te slabo negativni (izmedu 2,6 1 2,9).

U Tablici 2. su prikazani izraCunati Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu
iskazanog stupnja zadovoljstva menadZera u hotelima s zapoéetim promjenama u
organizaciji i poslovanju istih, te utvrdenih negativnih stavova zaposlenih u tim istim
hotelima prema tim promjenama.

TABLICA 2: PEARSONOVI KOEFICIJENTI KORELACIJE STAVOVA
ZAPOSLENIH ZADOVOLJSTVA MENADZERA S PROMJENAMA U
ORGANIZACIJI

Zadovoljstvo menadZera s promjenama u Komponente stavova zaposlenih prema
organizaciji promjenama u organizaciji

Kognitivna | Afektivna | Konativna
1. Potpuno nezadovoljan 0,31 0,38 0,29
2. Uglavnom nezadovoljan 0,55 0,69 0,41
3. Zadovoljan 0,15 0,51 0,26
4. Uglavnom zadovoljan 0,42 0,23 0,13
5. Potpuno zadovoljan 0,18 0,35 0,20

Budu¢i da je prosjecna vrijednost krivulje stavova svih ispitanika ukazala na
negativne stavove srednjeg intenziteta (2,48) prema promjenama u organizaciji, to
izraCunati Pearsonovi koeficijenti ukazuju na postojanje znacajne veze izmedu ovih
stavova i iskazanog stupnja potpunog nezadovoljstva menadZera prema promjenama u
organizaciji (0,64). Oni takoder pokazuju i na postojanje jake veze izmedu nesto
blaZeg oblika tog nezadovoljstva (stupanj 2) sa negativnim stavovima zaposlenika
(0,81) prema promjenama u njihovim organizacijama.

7  Diskusija
Utvrdeno je da su kod ispitanika, zaposlenih radnika u hotelima formirani negativni
stavovi srednjeg intenziteta jakosti prema teku¢im promjenama u organizaciji i

poslovanju. S druge strane utvrdeno je i da su menadzeri u tim hotelima verbalizirali
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svoje negativne ocjene kroz zadovoljstvo s procesom i brzinom tih promjena.
Dokazana je i znacajna, te jaka veza izmedu stavova zaposlenih i zadovoljstva
menadZera s promjenama u organizaciji. Time su potvrdeni rezultati istrazivanja koje
su prezentirali Dobrea i Gaman da promjene u organizaciji mogu biti u¢inkovite samo
ako je doslo do promjene negativnih stavova zaposlenih, odnosno do jacanja
stabilnosti i u¢vr§éivanja pozitivnih stavova (Dobrea & Gaman, 2011). Rezultati ovog
istrazivanja potvrduju i znanstvene Spoznaje gdje se promjene u organizaciji mogu
smatrati konstantom i gdje je realni problem u sferi upravljanja stavovima i
ponaSanjem zaposlenih (Bold, 2010). Te promjene u organizaciji tako imaju
dominantan aspekt u stavovima zaposlenih odnosno primarno u sferi kreiranja
organizacijskog zivota (Dupny, 2002). Rezultati jasno potvrduju da bi menadzeri prije
nego zapocnu s promjenama u organizaciji trebali imati pouzdane informacije o
stavovima zaposlenih prema promjenama, sacCiniti strategiju promjene stavova U
smjeru ili intenzitetu istih, jer bi tako smanjili rizik od neuspjeha ili loSeg uspjeha
realizacije tih promjena. Potvrduje se da su stavovi zaposlenih presudni u realizaciji
inicijative menadzera za promjene koje pokrecu i provode u njihovim organizacijama
(Elias, 2009). Diskutabilno je pitanje: U kojoj mijeri tako registrirani, negativni
stavovi zaposlenih djeluju na nedovoljnu i neprihvatljivu dinamiku organizacijskih
promjena? Stavovi zaposlenih sigurno djeluju na tu dinamiku, ali pored stavova
vjerojatno jo$ postoji i niz drugih ¢imbenika iz sfere organizacijskog ponasanja koji to
uvjetuju. Sama kvaliteta ponudenih promjena, te organizacija uvodenja promjena
uvjetuje njihovu uspjednost. Rezultati istraZzivanja ukazuju da su stavovi zaposlenih
relativno stabilne mentalne strukture na koje se sigurno moZe i treba djelovati.
Djelujuéi na znanja zaposlenih o korisnosti promjena u organizaciji jaca se kognitivna
komponenta. Kroz komuniciranje sa zaposlenima moze se djelovati u smjeru jacanja
odnosno promjene afektivne komponenta: otklanjanja sumnji i straha od promjena,
gubitka posla, osjecaja nesigurnosti i sl. Kroz motivaciju zaposlenih i njihovo aktivno
ukljucivanje kao suradnika timova moze se pojacati konativna dimenzija stavova
zaposlenih. Nesto znacajniju poziciju afektivne komponentu u ovom istrazivanju
potvrduju i rezultati do kojih su dosli raniji istrazivaci. Da afektivna komponenta
oznacava odredene pravilnosti pojedinca koja ukljucuje njegove osjecaje, misli i
predispozicije da djeluju prema nekim aspektima svog okruZenja (Visagie, 2010.).

Ovo istraZivanje vjerojatno bi dalo znatno viSe spoznaja da je ponovljeno s
protekom izvjesnog vremena. Naime, na temelju saznanja o stavovima zaposlenih i
njihovoj vezi s promjenama u organizaciji, bilo bi vrijedno nastojanje menadzmenta
ovih organizacija da sacini program mijenjanja negativnih stavova prema pozitivnim,
te jaCanja pozitivnih stavova u intenzitetu i stabilnosti. Tako bi se moglo s protekom
vremena istraZiti u kojoj mjeri su takva nastojanja i promjene u stavovima zaposlenih
prema promjenama u organizaciji dovela do mjerljivih i kvalitetnih pomaka u tim
promjenama. Takoder, vrijednim bi bila i spoznaja o izvorima koji su doveli do
formiranja evidentnih negativnih stavova zaposlenih prema promjenama u
organizaciji kako bi se s pomocu tih spoznaja djelotvornije usmjeravale aktivnosti
menadZzmenta u smjeru promjene tih stavova. No, to bi svakako zahtijevalo jedno
opseznije istraZivanje.
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8 Zakljucak

Rezultati ovog istrazivanja jasno i nedvojbeno upucuju na zakljucak da su sva tri
postavljena cilja u cijelosti ispunjena. Takoder i sve tri postavljene hipoteze su
potpuno potvrdene. Stavovi zaposlenih prema promjenama u organizaciji iskazani
kroz smjer, intenzitet i stabilnost, te kroz korelaciju s verbaliziranim nivoima i
stupnjevima zadovoljstva menadZera s tim promjenama upucuju na zakljucak da kao
takvi predstavljaju bitan ¢imbenik u realizaciji organizacijskih promjena. Prezentirani
stavovi zaposlenih ne razlikuju se statisticki znacajno prema izabranim obiljezjima —
strucnoj spremi ispitanika. Kognitivna komponenta se potvrduje kao izuzetno vazna u
formiranju stavova §to menadzmentu daje dovoljno informacija o moguéim izvorima
u mijenjanju evidentnih negativnih stavova zaposlenih. Koliko god bile strateski
dobro osmisljene i pripremljene promjene u organizaciji, ako pri tom ne postoje
formirani pozitivni stavovi zaposlenih o tim promjenama, vrlo je malo izgleda da ¢e
se te promjene realizirati. Stavovi zaposlenih su relativno stabilne mentalne strukture i
podlozne su tijekom vremena utjecajima iz okruzenja, pa time i promjenama kako u
smjeru tako i stabilnosti. Menadzeri trebaju ovladati spoznajama o dimenzijama
stavova zaposlenih, te aktivno uzeti svoju ulogu u upravljanju tim stavovima.
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