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Sazetak i kljucne rijeci

U danasnjem poslovnom svijetu, ambideksternost postaje kljucan pojam za dugoro¢ni uspjeh
organizacije. Ona se odnosi na sposobnost organizacije da odrzava ravnotezu izmedu uskladivanja
s postoje¢im procesima i prilagodbe novim trzisSnim prilikama. Ovaj koncept utjeCe na dizajn
poslova zaposlenika, strukturu zadataka i njihove odgovornosti. Kognitivne karakteristike dizajna
posla, posebno one povezane s koriStenjem znanja, kljucne su jer omogucuju zaposlenicima da
doprinose organizaciji svojim punim potencijalom. Cilj ovog diplomskog rada jest podrobnije
istraziti povezanost ambideksternosti organizacijske jedinice i kognitivnih karakteristika posla s

radnom uspjesnoscu zaposlenika.

U empirijskom istrazivanju provedene su deskriptivna statisticka i kros-tabulacijska analiza te
analiza intervjua kako bi se utvrdile veze izmedu ovih varijabli 1 radne uspjesnosti zaposlenika.
Rezultati istrazivanja sugeriraju da nije moguce utvrditi povezanost izmedu karakteristika znanja
i ambideksternosti poslovne jedinice. Ipak, primjetno je da ambideksternost donekle utjece na
potrebu za raznolikost vjestina i specijalizacijom. Konkretno, poslovne jedinice sa srednjom
razinom ambideksternosti sklonije su dozivljavati svoje poslove kao specijaliziranije i raznovrsnije
u pogledu potrebnih vjestina u usporedbi s drugim poslovnim jedinicama. IstraZivanje je nadalje
pokazalo da postoji ovisnost izmedu karakteristika znanja i1 radne uspjeSnosti zaposlenika.
Povecanjem kompleksnosti posla, sposobnosti rjeSavanja problema, raznolikosti vjeStina i
specijalizacije Cesto prati 1 povecanje radnog ucinka. To sugerira da bolje razumijevanje 1
upravljanje ovim karakteristikama znanja moZe pozitivno utjecati na operativnu ucinkovitost i

uspjeh organizacijskih ciljeva.

kljucne rijeci: ambideksternost organizacijske jedinice, kognitivne karakteristike posla, radna

uspjesnost zaposlenika



Summary and keywords

In today's business world, ambidexterity is becoming a crucial concept for the long-term success
of an organization. It refers to the organization's ability to maintain a balance between aligning
with existing processes and adapting to new market opportunities. This concept influences the
design of employees' jobs, the structure of tasks, and their responsibilities. The cognitive
characteristics of job design, particularly those related to knowledge utilization, are essential as
they enable employees to contribute to the organization to their fullest potential. The aim of this
thesis is to explore in more detail the relationship between the ambidexterity of organizational

units and the cognitive characteristics of jobs with employee job performance.

In the empirical research, descriptive statistical and cross-tabulation analyses were conducted, as
well as interview analysis, to determine the relationships between these variables and employee
job performance. The research results suggest that it is not possible to claim that there is
dependency between knowledge characteristics and the ambidexterity of the business units.
However, it is noticeable that ambidexterity mostly affects the need for skill variety and
specialization. Specifically, business units with a medium level of ambidexterity are more likely
to perceive their jobs as more specialized and varied in terms of required skills compared to other
business units. Furthermore, the research showed that there is a dependency between the
perception of knowledge characteristics and employee job performance. An increase in job
complexity, problem-solving ability, skill variety, and specialization often accompanies an increase
in job performance. This suggests that a better understanding and management of these

characteristics can enhance employee performance.

keywords: organizational unit ambidexterity, cognitive job characteristics, employee work

performance
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1. Uvod

1.1. Podrucdje i cilj rada
U danasnjem dinami¢nom poslovnom svijetu, ambideksternost postaje klju¢an pojam za
dugoro¢ni uspjeh organizacije. Pojam ambideksternosti odnosi se na sposobnost organizacije da
odrzava ravnotezu izmedu uskladivanja s postoje¢im procesima i prilagodbe novim trziSnim
prilikama (Audretsch i Guerrero, 2023.). Organizacijska ambideksternost potice istrazivanje novih

inovacija te osigurava stabilnost u postoje¢im aktivnostima, uz integraciju klju¢nih znanja.

Ovaj izazov utjece na svaku razinu organizacije, ukljucujuci organizacijske jedinice i dizajn posla
zaposlenika koji obuhvaca strukturu zadataka i njihove odgovornosti (Parker, 2014). Naime, kada
organizacija tezi ambideksternosti, ona stvara radno okruZenje koje poti¢e zaposlenike na
inovacije 1 kreativno razmi$ljanje, dok istovremeno odrzava jasne strukture i procese koji
osiguravaju efikasnost i produktivnost. Budu¢i da ambideksternost pruza kontekst za dizajniranje
poslova, o¢ekujemo da ¢e biti povezana s na¢inom na koji su dizajnirani poslovi zaposlenika i s
razinom radne uspjesnosti. Za danaSnje informacijsko doba posebice je zanimljiv dizajn posla koji
se odnosi na aspekte posla koji su usko povezani s koristenjem znanja (Morgeson i Humphrey,
2006.). Ove, kognitivne karakteristike dizajna posla kljucne su jer omoguéuju zaposlenicima da

doprinose organizaciji svojim punim potencijalom.

S obzirom na ogranicenu istraZenost ove teme, cilj ovog diplomskog rada jest prouciti povezanost
izmedu ambideksternosti organizacijske jedinice i1 kognitivinih karakteristika dizajna posla te
utvrditi njihovu povezanost s radnom uspjeSnosti zaposlenika. Istrazivanje ¢e se provesti u

hrvatskoj organizaciji u automobilskoj industriji anketnim upitnikom 1 intervjuom.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka
Za teorijski dio ovog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka. U sekundarnim izvorima su
koriSteni znanstvena 1 stru¢na literatura na engleskom i1 hrvatskom jeziku koja ukljucuje
znanstvene Clanke, knjige 1 zbornike radova. U empirijskom dijelu istrazivanja koriSteni su
primarni izvori podataka. Kao instrument istraZivanja koristio se online anketni upitnik sa
zaposlenicima koji je obuhvatio kognitivne karakteristike dizajna posla (slozenost posla,
rjeSavanje problema, raznolikost vjestina i specijalizacija) prema Morgeson i Humphrey (2006.)

na namjernom prigodnom uzorku od 50 zaposlenika. Takoder, istraZivanje je ukljucilo intervjue s
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menadzerima koji su dali procjenu ambideksternosti (na osnovu Gibson i1 Birkinshaw, 2004.) te
radnu uspjeSnost zaposlenika (prema Liden i suradnici, 1993.). Organizacija ima slozenu

organizacijsku strukturu s mnogo hijerarhijskih razina Sto olakSava odabrani dizajn istrazivanja.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Rad je strukturiran u pet poglavlja. U prvom poglavlju se nalazi uvodni dio rada gdje se ukratko
objasnjava problematika rada kroz sljede¢a potpoglavlja: podrucje i cilj rada, izvori podataka i
metode prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada. U drugom poglavlju, koji je ujedno i prvi
dio teorijskog dijela rada, definira se ambideksternost, navode se razine i dimenzije
ambideksternosti te se pojasnjava vaznost ambideksternosti poslovne jedinice za uspjeSnost
poslovanja. Tre¢e poglavlje se odnosi na drugi dio teorijskog dijela, u kojem se definira dizajn
posla, odreduju dimenzije dizajna posla te je pojasnjena povezanost izmedu ambideksternosti
organizacijske jedinice 1 kognitivnih karakteristika dizajna posla, kao i povezanost kognitivnih
karakteristika dizajna posla s radnim ishodima zaposlenika. Cetvrto poglavlje opisuje empirijsko
istrazivanje te prikazuje njegove rezultate (ukljucujuéi intervjue s menadzerima i upitnik sa
zaposlenicima). Peto poglavlje donosi zakljucke ovog rada temeljenog na teorijskom i

empirijskom istrazivanju. Na kraju rada se nalazi popis izvora, popis slika te ostali prilozi.



2. AMBIDEKSTERNOST KAO ORGANIZACIJSKA PRAKSA

2.1. Definiranje ambideksternosti organizacije
Ambideksternost se odnosi na sposobnost organizacije da istovremeno istrazuje i eksploatira - da
se natjeCe na trziStima gdje su cijenjena efikasnost, kontrola i postupna poboljSanja, ali i da se
natjeCe na novim tehnologijama 1 na novim trzistima gdje su potrebna fleksibilnost, autonomija i
eksperimentiranje (O’Reilly 1 Tushman, 2013.). Tradicionalno, u organizacijskoj literaturi,
ambideksternost se opéenito odnosi na sposobnost organizacije da istovremeno slijedi dva razlicita
cilja, poput postizanja efikasnosti u proizvodnji i fleksibilnosti (Adler i sur., 1999; Carlsson, 1989),
diferencijacije 1 strategijskog pozicioniranja niskih troSkova (Porter, 1996), ili globalne integracije
i lokalne reaktivnosti (Bartlett i Ghoshal, 1989). Eksploatacija se fokusira na poboljSavanje i
iskoriStavanje postojecih znanja, resursa i kompetencija organizacije dok se eksploracija

usredotoCuje na istrazivanje novih moguénosti, tehnologija 1 trzista.

Ovaj koncept naglasava potrebu za ravnotezom izmedu ova dva pristupa kako bi organizacija
mogla uspjesno funkcionirati i prilagodavati se promjenama u okolini. Konkretnije, ambideksterna
organizacija postize uskladenost u svojim trenutacnim operacijama dok se istodobno ucinkovito
prilagodava promjenama u okolini. Na primjer, Tushman i O'Reilly definirali su ambideksternost
kao ,,sposobnost istovremeno provodenja inkrementalne i diskontinuirane inovacije i promjene
“(1996.). Duncan (1976.) je naglasio potrebu organizacija da razviju dvostruke strukturalne
aranZmane za upravljanje inovacijama, dok su March 1 Simon (1958.) raspravljali o ravnotezi

izmedu sukobljenih zahtjeva za eksploatacijom i eksploracijom.

Produbljivanjem istrazivanja o ambideksternosti, identificirana su tri pristupa koja su temeljito
proucena: sekvencijalna, strukturalna 1 kontekstualna ambideksternost.
O'Reilly 1 Tushman (2013.) tvrde da sekvencijalna ambideksternost istice ideju da organizacije
mogu prilagoditi svoje strukture kako bi odrazavale promijenjene uvjete u okolini ili strategije. S
druge strane, strukturalna ambideksternost predstavlja drugi pristup za postizanje ravnoteze
izmedu eksploracije i eksploatacije putem istodobnog obavljanja oba poslovanja, koristeci
odvojene jedinice. Dok kontekstualna ambideksternost podrazumijeva kapacitet unutar jedne

poslovne jedinice da kombinira eksploraciju 1 eksploataciju.



Tablica 1. Tri pristupa ambideksternosti

Pristup ambideksternosti Karakteristike

Sekvencijalna ambideksternost e Prilagodavanje organizacijskih struktura
prema promjenama u okolini ili strategiji.
e Fokus na sekvencijalnom pristupu
adaptacije: prvo istraZivanje novih
moguénosti, zatim eksploatacija

postojecih resursa.

Strukturalna ambideksternost e Postizanje ravnoteze izmedu eksploracije
i eksploatacije = kroz  istovremeno
obavljanje oba poslovanja.

e KoriStenje odvojenih jedinica unutar
organizacije za istrazivanje i eksploataciju

resursa.

Kontekstualna ambideksternost e Kombiniranje eksploracije i eksploatacije
unutar pojedine poslovne jedinice.

e Naglasak na sposobnosti jedinice da
istrazuje nove mogucnosti i eksploatira

postojece resurse istovremeno.

Izvor: prilagodba autorice prema O’Reilly, C. A. i Tushman, M. L. (2013.), Organizational ambidexterity:
past, present, and future, Academy of Management Perspectives, 27(4), 324-338.

Gibson 1 Birkinshaw (2004.) slazu se da je ambideksternost sposobnost organizacije da
istovremeno postigne uskladenost 1 prilagodljivost unutar jedne poslovne jedinice, ali predlazu da
se to najbolje postize ne kroz strukturnu, zadatkovnu ili vremensku separaciju, ve¢ izgradnjom
konteksta poslovne jedinice koji potice pojedince da sami procijene kako najbolje podijeliti svoje
vrijeme izmedu konkurentskih zahtjeva za uskladenoS¢u 1 prilagodljivoséu. Drugim rijeCima,
kontekstualna ambideksternost moze se promatrati kao sposobnost vise razina (za uskladenost 1
prilagodljivost) koja prozima sve funkcije i razine u jednoj jedinici, a ne kao "dvostruka struktura"
(Duncan, 1976.) u kojoj su dva zahtjeva odvojena. U biti, kontekstualna ambideksternost je
multidimenzionalna, s uskladenosS¢u 1 prilagodljivos¢u koje svaka Cine zaseban, ali medusobno

povezan, nezamjenjiv element. Kada se postigne kontekstualna ambideksternost, svaki pojedinac
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u jedinici moze pruziti vrijednost postoje¢im kupcima u svojoj funkcionalnoj oblasti, ali ujedno
svaki pojedinac prati promjene u zadatkovnom okruzenju i djeluje u skladu s njima.Prema Van
Looy (2005.) ambideksternost je tezak izazov i potencijalno moze smanjiti efikasnost. 1z tog
razloga O'Reilly i Tushman (2013.) su predlozili da bi organizacija, kako bi bila $to bolja u
provodenjuambideksternosti, morala definirati uvjerljiv strateski cilj kojim ¢e se opravdati vaznost
eksploatacije 1 eksploracije. Definiranjem strateskog cilja povecava se vjerojatnost uspjeha i
uspjeSnost same provedbe amideksternosti unutar organizacije te je istaknuta vaznost jasnog
izrazavanja zajednicke vizije i vrijednosti koje grade zajednicki identitet te rukovodstvo koje

tolerira kritike 1 sposobno je otkloniti napetosti.

2.2. Razine ambideksternosti u organizaciji
Ambideksternost se moze razlikovati na tri razine: ambideksternost na razini organizacije,
ambideksternost na razini organizacijske jedinice i1 ambideksternost na razini pojedinca.
Istrazivacki radovi Duncana (1976.) 1 Tushman i O'Reilly (1996.) jedni su od prvih koji su
predstavili teoriju organizacijske ambideksternosti. Oni sugeriraju da se od ambideksterne
organizacije ocekuje izvanredna izvedba te opisuju strukturne mehanizme koji omogucuju
ambideksteritet. Jedna od dugotrajnih ideja u znanosti o organizaciji jest da dugoro¢ni uspjeh
organizacije ovisi o sposobnosti iskoriStavanja trenutnih kapaciteta istovremeno s istrazivanjem
potpuno novih kompetencija (Levinthal 1 March 1993.).
Ranija istrazivanja ¢esto su smatrala da su kompromisi izmedu ove dvije aktivnosti nepremostivi,
no nedavna istraZivanja opisuju karakteristike ambideksterne organizacije koje su sposobne
istovremeno iskoriStavati postoje¢e kompetencije i istraZivati nove mogucénosti. Prema Audretsch
1 Guerrero (2023.), pojam ambideksternosti odnosi se na sposobnost organizacije da odrzava
ravnotezu izmedu uskladivanja s postoje¢im procesima 1 prilagodbe novim trziSnim prilikama.
Organizacijska ambideksternost potic¢e istraZivanje novih inovacija te osigurava stabilnost u
postojecim aktivnostima, uz integraciju kljuénih znanja.
Ambideksternost predstavlja kljuénu karakteristiku uspjeSnih organizacija koje zele ostati

konkurentne u dinami¢nom poslovnom okruzenju.

Ambideksternost na razini organizacijske jedinice odnosi se na sposobnost pojedine jedinice,

poput odjela ili tima unutar organizacije, da istovremeno provodi inovativne aktivnosti i odrzava



operativnu u¢inkovitost (Adler i suradnici, 1999.). Ovo moze ukljucivati razvoj novih proizvoda
ili usluga, istrazivanje novih trzista ili primjenu novih tehnologija unutar ograni¢enog podrucja
unutar organizacije. Gibson i Birkinshaw (2004.) tvrde da se fleksibilnost i troskovna u¢inkovitost
viSe ne smatraju kontradiktornima. Postizanje oboje moze ukljucivati razdvajanje zadataka unutar
jedne poslovne jedinice, gdje jedna grupa usvaja "organsku" strukturu, dok druga preuzima
"mehanic¢ku" strukturu. Drugo rjesenje je vremenska separacija, gdje se cijela jedinica fokusira na
jedan skup zadataka jedan dan, a na drugi skup zadataka sljede¢i dan. Ovi pristupi omogucuju
zadovoljenje konkurentskih zahtjeva za prilagodljivos¢u i uskladenoséu unutar jedne poslovne
jedinice, ali se oslanjaju na strukturna rjeSenja koja zahtijevaju od menadZzera jedinica da procijene

kako najbolje podijeliti radne grupe i/ili vremenske periode.

Ambideksternost na razini pojedinca odnosi se na sposobnost pojedinca da se istovremeno bavi
razlicitim tipovima zadataka i aktivnosti. Primjerice, ambideksterni menadzer moze biti sposoban
upravljati rutinskim operativnim zadacima, ali istovremeno biti kreativan i inovativan u razvoju
novih ideja ili rjeSavanju problema. Ova sposobnost moze biti kljucna za uspjeh organizacija koje
teze inovacijama i prilagodljivosti. Sto ¢ini pojedinca ambideksternim? Mom i kolege (2007.)
otkrili su da S$to je visSe menadzer dio protoka znanja, horizontalno i vertikalno, to su vece razine
istrazivanja 1 eksploatacijskih aktivnosti koje taj menadzer moze poduzeti. Neki autori tvrde da
ambideksterni menadZeri imaju i kratkoro¢nu i1 dugoro€nu strateSku orijentaciju (O'Reilly 1
Tushman, 2004., Probst 1 Raisch, 2005.). Ta istrazivanja naglasavaju da su pojedini menadzeri
sposobniji preuzeti kontradiktorne zadatke, no ona ne objasnjavaju zasto su ti menadzeri, za razliku
od drugih, sposobni to uciniti. Odgovor na ovo pitanje moZemo potraZiti u istraZivanju osobnih
karakteristika menadZera. Smith i Tushman (2005.) primje¢uju da sposobnost upuStanja u
paradoksalno razmisljanje moze biti kljuéna za ucinkovito upravljanje eksploatacijom 1

eksploracijom.

Organizacijska, grupna i pojedinacna razina mogu biti blisko povezani. Primjerice, organizacijski
okviri koji omoguéuju menadzerima donosenje odluka vjerojatno ¢e poticati dublje procese
donoSenja smisla 1 kognitivne procese na 0sobnoj razini.
S druge strane, sposobnost pojedinaca da djeluju ambidekstrozno imat ¢e kumulativni u¢inak na
ambideksternost organizacije. Medutim, organizacijska ambideksternost razlikuje se od zbroja
ambideksternosti njenih ¢lanova. Kako su opisali Tushman i O'Reilly (1996), relativno mali broj

ambideksternih menadzera moze integrirati eksploatativne i eksplorativne rezultate generirane u
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razli¢itim dijelovima tvrtke od strane pojedinaca fokusiranih na eksploataciju ili eksploraciju.

Stoga je ambideksternost vjerojatno funkcija kombinacije i pojedinacnih i organizacijskih ucinaka.

Sljede¢e opservacije sazimaju navedene argumente. Organizacijska ambideksternost je utjecana,
ali nikako nije ograniena na kumulativhu osobnu ambideksternost njenih ¢lanova. Drugim
rijeCima, ambideksternost organizacije ne ovisi isklju¢ivo o tome koliko su pojedinci unutar

organizacije sposobni istovremeno provoditi eksploatacijske i1 eksploracijske aktivnosti.

Ambideksternost organizacije, prema navedenom, moze biti rezultat sinergije izmedu sposobnosti
pojedinaca da budu ambideksterni te dodatnih ¢imbenika ili mehanizama unutar organizacije koji
poticu ravnotezu izmedu ove dvije vrste aktivnosti. Drugi faktori koji mogu igrati ulogu u
organizacijskoj ambideksternosti uklju€uju strukturu organizacije, prakse upravljanja,
komunikaciju unutar timova, i slicno. Dakle, iako je vazno da pojedinci unutar organizacije
posjeduju ambideksterne vjestine, organizacijska ambideksternost proizlazi iz kompleksne

dinamike izmedu tih pojedinaca i specifi¢nih karakteristika same organizacije.

2.3. Dimenzije ambideksternosti organizacijske jedinice

Ambideksternost ukljucuje ravnotezu izmedu dviju kljuénih dimenzija: eksploatacije 1
eksploracije (Audretsch i Guerrero, 2023., Gibson i Birkinshaw (2004.). Eksploatacija se odnosi
na optimalno iskoriStavanje postojec¢ih resursa i procesa kako bi se ostvarile kratkoro¢ne koristi i
odrzala stabilnost u svakodnevnom poslovanju. S druge strane, eksploracija se fokusira na
istrazivanje novih trzi$nih prilika, inovacija, tehnologije i1 prilagodbu novim trendovima radi
dugorocne odrzivosti organizacije. Eksploatacijska i eksploracijska dimenzija ambidektsternosti
odnose se na sposobnost organizacije da istovremeno provodi dvije klju¢ne vrste aktivnosti kako
bi postigla dugoro€an uspjeh. Na taj nacin stvara se radna kultura koja poti¢e inovacije, potice
zaposlenike na istrazivanje novih ideja 1 procesa te brzu prilagodbu promjenama u okolini. Takva
radna kultura rezultira ve¢im zadovoljstvom zaposlenika te samim time vodi do veée radne
uspjesnosti.

U stabilnim okruzenjima, organizacije koje se fokusiraju na eksploataciju imaju vece izglede za
dugorocan uspjeh, dok su u turbulentnim vremenima izrazenije prednosti organizacija koje poticu

eksploraciju.



Tablica 2. Dimenzije ambideksternosti

Eksploatacija

Eksploracija

IskoriStavanje postojeih resursa 1 procesa,

koriStenje postojeceg znanja

Istrazivanje novih trziSnih prilika, inovacije,

tehnologije, stjecanje novog znanja

Ostvarenje kratkorocnog uspjeha

Ostvarenje dugoroc¢nog uspjeha

Rutina, poboljSanje postojecih proizvoda/usluga

Preuzimanje rizika, eksperimentiranje

Ucinkovitost, selekcija i implementacija

Pretraga, varijacija, eksperimentiranje i otkrice

Izvor: prilagodba autorice prema Gibson, C. B. i Birkinshaw, J. (2004.), The antecedents, consequences,

and mediating role of organizational ambidexterity, Academy of Management Journal, 47(2), 209-226.

March (1991.) je naglasio da je kljucni izazov s kojim se suocavaju organizacije potreba
istovremenog koriStenja postojecih resursa i sposobnosti, uz istodobno osiguravanje istrazivanja i
stjecanja novih znanja. Cilj je sprijeCiti da organizacije postanu zastarjele uslijed promjena na
trziStima 1 tehnologiji. Medutim, postizanje ravnoteze izmedu ova dva cilja izazovno je zbog
tendencije favoriziranja eksploatacije radi sigurnosti kratkoro¢nog uspjeha, §to dugoro¢no moze
uciniti organizaciju ranjivijom (O'Reilly i Tushman, 2013.).
Tvrtke su stalno pod pritiskom da ostvare vise od zadovoljenja postojec¢ih kupaca, Zele nadmasiti
njihova ocekivanja te se zato moraju usredoto€iti na identificiranje 1 anticipaciju potencijalnih
promjena u Zeljama kupaca. To zahtijeva ravnotezu izmedu eksploatacije onoga Sto se dobro radi
1 eksploracije novih podrucja koja mogu generirati profitabilnost u buduénosti (Kang i Snell,
2008.). Eksploracijske aktivnosti odnose se na preuzimanje rizika, eksperimentiranje i inovacije,
dok su eksploatacijske aktivnosti povezane s doradom, odabirom i poboljSanjem postojecih

proizvoda, usluga, organizacijskih rutina i postupaka (March, 1991.).

Dok je Duncan (1976.) prvi upotrijebio termin organizacijska ambideksternost, Marchov (1991.)
¢lanak je probudio Siri interes za sami koncept. March tvrdi da su eksploatacija i eksploracija dvije
bitno razlicite aktivnosti u¢enja na koje tvrtke dijele svoju paznju i resurse. Dok je iskoriStavanje
povezano s aktivnostima kao Sto su ,,uinkovitost, selekcija i implementacija”, istrazivanje se
odnosi na pojmove kao §to su ,,pretraga, varijacija, eksperimentiranje i otkri¢e”. Eksploatacija 1

eksploracija stoga mogu zahtijevati bitno razliite organizacijske strukture, strategije 1 okvire.



Ranija istrazivanja Cesto su tvrdila da je istovremenu implementaciju eksploatacije i eksploracije
u praksi nemoguce posti¢i (McGill, Slocum 1 Lei, 1992.). Dio suvremene teorije menadZmenta
pokusao je na neki nacin prisiliti organizacije da se usredotoce ili na eksploataciju ili eksploraciju
(Burns i Stalker, 1961; Denison, Hooijberg i Quinn, 1995;) umjesto simultanog kombiniranja tih
dviju dimenzija. Drugi pak stru¢njaci tvrde da je mogucée ostvariti balans u uskladivanju
iskoriStavanja postojecih kompetencija i istrazivanja novih u organizaciji (Ancona, Goodman,

Lawrence i Tushman, 2001; Levinthal i March, 1993.).

U svom clanku iz 1991., March tvrdi da organizacije moraju uskladiti te dvije dimenzije.
Jednostrani fokus na eksploataciju moze poboljsati kratkoro¢ni ucinak, ali organizacije mozda
ne¢e moc¢i odgovoriti na promjenu tehnologije 1 razvitak snage konkurencije (Ahuja i Lampert,
2001.). Nasuprot tome, previse eksploracije moze povecati sposobnost poduzeéa da obnovi svoju
bazu znanja, ali isto tako moze =zarobiti organizacije u beskrajnom ciklusu traZenja i
nenagradujucih promjena (Volberda i Lewin, 2003.). Levinthal i March (1993.) zakljucuju da
dugoro¢ni opstanak i uspjeh ovise o sposobnosti organizacije da se ,upusti u dovoljno
iskoriStavanja kako bi osigurala trenutnu odrzivost organizacije i da se uklju¢i u dovoljno

istrazivanja da osigura buducu odrzivost®.

2.4. Vainost ambideksternosti organizacijske jedinice za uspjeSnost poslovanja
Tema koja se ¢esto pojavljuje u literaturi jest da su uspjeSne organizacije u dinami¢nom poslovnom
okruzenju obi¢no dobro uskladene 1 u¢inkovite u rjeSavanju trenutacnih zahtjeva, dok istovremeno
pokazuju prilagodljivost za suoCavanje s promjenama u okruzenju koje ¢e se potencijalno dogoditi
u buduénosti (Duncan, 1976; Tushman 1 O'Reilly, 1996.). Ambideksternost je klju¢na za odrzZivi
razvoj organizacije 1 dugoro¢ni uspjeh. Ona igra znafajnu ulogu u poticanju rasta, stjecanju
konkurentske prednosti 1 stvaranju vrijednosti u razli¢itim okruzenjima (Wei 1 sur., 2014.).
Ambideksternost ima vrijednost i za pojedince i za organizacije. Kod pojedinaca, ambideksternost
moze dovesti do vece angaZiranosti 1 ucinkovitosti, te razviti sposobnost navigacije sloZzenim
radnim okruZzenjima (Mom 1 sur.,, 2018.). Iz organizacijske perspektive, ambideksternost je
povezana s uspjehom poduzeca i konkurentskom prednoscu (Raisch, Birkinshaw, Probst i
Tushman, 2009.). Klju¢na je za upravljanje dvostrukim izazovima eksploracije i eksploatacije, §to

je neophodno za odrzivi uspjeh. Poti¢u¢i kulturu koja podrzava fleksibilnost, sudjelovanje,



preuzimanje rizika i kreativnost, organizacije mogu poboljSati svoju ambidekstersnost 1 potaknuti

inovacije.

Mnogi znanstvenici (npr. Probst i Raisch, 2005.) sugeriraju da dugoro¢ni uspjeh zahtijeva
organizacijsku ravnotezu izmedu kontinuiteta i promjene. Uspje$ne organizacije stoga ne samo da
istiCu eksploataciju i uskladenost tijekom razdoblja evolucijskih promjena, ve¢ takoder provode
radikalnu transformaciju i istrazivanje tijekom razdoblja revolucionarnih promjena (Tushman i
O’Reilly, 1996.). Medutim, postoji rasprava o tome moze li se unutarnje napetosti u organizaciji,
poput onih izmedu uskladenosti i prilagodljivosti, ikada u¢inkovito pomiriti (Lewis, 2000.). Porter
(1996.) tvrdi da je nepomiriv izbor izmedu niskih troskova i diferenciranih pozicija, te organizacije
moraju donositi eksplicitne izbore.. PristaSe ovog stajaliSta obi¢no tvrde da se organizacije najbolje
upravljaju strukturnim razdvajanjem, primjerice "izdvajanjem" razvoja novih poslova u zasebnu
jedinicu (Galbraith, 1982.), ili stvaranjem autonomnih poslovnih jedinica (Tushman i O'Reilly,
1996.). Takvo strukturalno razdvajanje osigurava da je svaka organizacijska jedinica konfigurirana
prema specificnim potrebama svoje okoline (Burns i Stalker, 1961.), ali stvara troSkove

koordinacije.

Druga perspektiva na ambideksternost koja se pojavila u literaturi sugerira ideju da organizacije
mogu stvoriti strukture i sustave kako bi pomirile prividno proturje¢ne napetosti. Postizanje oba
cilja moze ukljucivati podjelu zadataka unutar jedne poslovne jedinice, gdje jedna skupina usvaja
"organsku" strukturu, dok druga preuzima "mehanicku" strukturu (Adler, Goldoftas, 1 Levine,
1999.). Jos§ jedno strukturalno rjeSenje koje je predloZeno je temporalna separacija, sustav u kojem
se cijela jedinica fokusira na jedan skup zadataka jednog dana, a zatim na drugi skup zadataka
sljedeceg dana (Adler i1 sur., 1999.). Oba ova pristupa omogucuju zadovoljenje konkurentnih
zahtjeva za prilagodljivosc¢u 1 uskladenoS¢u unutar jedne poslovne jedinice (Sto uklanja mnoge od
troSkova koordinacije navedenih ranije), ali i dalje se oslanjaju na strukturalna rjeSenja koja
zahtijevaju od upravitelja jedinice da procijene kako najbolje podijeliti radne skupine i/ili periode
vremena kako bi zadovoljili te razlicite potrebe (Gibson i Birkinshaw, 2004.).

Zaklju¢no, mozemo re¢i da je ambideksternost od velike vaznosti za dugoroCan uspjeh svake
organizacije radi uspostavljanja ravnoteZe i optimizacije unutar same organizacije, te kontinuirane

sposobnosti inoviranja kako bi se postigao balans izmedu eksploracije i eksploatacije. Pritom,

literatura navodi razliCite pristupe kojim se taj balans moze postici.

10



3. KOGNITIVNE KARAKTERISTIKE DIZAJNA POSLA

3.1. Teorijsko odredenje i dimenzije dizajna posla
Na svojoj najosnovnijoj razini, dizajn posla odnosi se na stvarnu strukturu poslova koje zaposlenici
obavljaju. Dakle, dizajn posla usredotocuje se izravno na sam rad — na zadatke ili aktivnosti koje

zaposlenici svakodnevno obavljaju za svoje organizacije (Oldham 1 Fried, 2016.).

Najraniji radovi na temu dizajna posla mogu se pratiti u djelima Babbagea (1832.) i Smitha (1850.),
koji su tvrdili da bi, ako bi se poslovi specijalizirali i pojednostavili koliko god je mogucée,
zaposlenici mogli usavrSiti svoje vjeStine vezane uz posao 1 posvetiti svoju punu paznju vrlo
malom broju zadataka. Ocekivalo se da ¢e ove poboljSane vjestine i usmjerena paznja doprinijeti

povecanoj u¢inkovitosti zaposlenika na radnom mjestu.

U Taylorovoj perspektivi (1911.), klju¢ni aspekti postizanja ucinkovitosti na radnom mjestu
obuhvacali su pravilan dizajn poslova, koriStenje odgovarajucih alata, poticanje visoke radne
ucinkovitosti radne snage te jasnu podjelu odgovornosti izmedu upravljanja i radne snage. Taylor
je predlozio redizajniranje radnih mjesta primjenom "znanstvenih" metoda, omogucujuci
kvantificiranje koli¢ine obavljenog posla u jedinici vremena. Radni zadaci su razbijani na manje,
lako mjerljive elemente, ¢ime se definirao najucinkovitiji pristup. Ovi aspekti teorije ¢ine temeljne
pretpostavke za suvremene metode upravljanja u industrijskom inZenjeringu (Smith i1 Sainfort,

1989.).

Herzbergova (1966.) teorija motivacije i1 higijene tvrdi da bi radi poboljSanja ucinkovitosti
zaposlenika 1 zadovoljstva poslom, poslovi trebali biti obogaceni umjesto pojednostavljeni.
Drugim rijeima, rad bi trebao biti dizajniran tako da ukljucuje "motivatore" koji bi poticali

odgovornost zaposlenika, postignuca, rast kompetencija, priznanje i napredovanje.

Herzbergove ideje smatrane su revolucionarnima u to vrijeme i potaknule su mnoga istraZzivanja
te veliki broj uspjesnih projekata obogacivanja poslova (Paul, Robertson i Herzberg, 1969.). Kako
je Herzberg ocekivao, mnogi od tih projekata pokazali su da poboljSanje statusa posla po pitanju
motivatora obi¢no dovodi do korisnih ishoda poput povecanja ucinkovitosti rada zaposlenika 1

zadovoljstva poslom.

Nazalost, unato¢ svojim prednostima, postojali su odredeni problemi s Herzbergovim pristupom.

Primjerice, njegov pristup pruzao je malo smjernica o konkretnim svojstvima koja bi se mogla
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uvesti tijekom obogacivanja poslova i nije pruzao tehnologiju za mjerenje prisutnosti tih svojstava
poslova. Takoder, sli¢no kao kod znanstvenog menadzmenta, promjene u poslu nametale su se
odozgo prema dolje od strane menadzmenta, ne pruzajuéi zaposlenicima prilike da predloze
promjene u samom radu (Paul i sur., 1969.). Kona¢no, Herzberg nije uzimao u obzir moguénost
da postoje razlike u odazivu zaposlenika na obogacivanje poslova, unato¢ rezultatima ranijih
istrazivanja koja su pokazala da neki ljudi mogu reagirati pozitivnije od drugih na obogaceni rad

(Davis i Taylor, 1972.).

Istrazivanja krajem 1960-ih i tijekom 1970-ih pokusSala su rijesiti te probleme. Klju¢no istrazivanje
tog razdoblja proveli su Turner i Lawrence (1965.), istrazujuéi Sest "Bitnih atributa zadatka" koji
su oblikovali reakcije zaposlenika. Njihova sazeta mjera (indeks RTA) kombinirala je ove atribute,
a rezultati su pokazali da su zaposlenici s razli¢itim subkulturnim pozadinama reagirali razlicito

na poslove s visokim RTA, a kasnija istrazivanja Blooda i Hulina (1967.) podrzala su te zakljucke.

Hackman i1 Lawler (1971.) prosirili su rad Turnera i Lawrencea, fokusirajuéi se na Cetiri kljucne
karakteristike posla - autonomija, raznolikost, identitet zadatka i povratna informacija - te njihovu
povezanost s unutarnjom motivacijom zaposlenika. Sugerirali su da razlike u reakcijama na
poslove medu subkulturnim grupama mogu biti objaSnjene potrebama zaposlenika za rastom i
razvojem na radnom mjestu. Rezultati njihovog istrazivanja podrzali su veéinu ovih predvidanja,
prikazujuéi da su zaposlenici na poslovima visoko ocijenjenim po tim karakteristikama bili vise
unutarnje motivirani, zadovoljniji 1 produktivniji. Takoder, zaposlenici s visokim stupnjem potrebe
za rastom pokazali su pozitivnije reakcije na te karakteristike u usporedbi s onima s niZim stupnjem

potrebe za rastom.

Hackman i1 Lawler (1971.) studija potaknula je brojna istraZivanja i postavila temelje Teoriji
karakteristika posla (Job Characteristics Theory — JCT, Hackman, 1980.), koja je postala najvise
istrazivani pristup dizajnu poslova od kraja 1970-ih do danas. JCT se prosirio na pet dimenzija
dizajna posla koje se oc¢ekivalo da doprinose unutarnjoj radnoj motivaciji zaposlenika: raznolikost
vjestina, identitet zadatka, znacaj zadatka, autonomija i povratne informacije temeljene na poslu.
Ocekivalo se da ¢e svaka karakteristika posla doprinijeti ishodima putem uc¢inaka na zaposlenicka
psiholoska stanja. Zaposlenici s relevantnim znanjem i vjeStinama za posao te zadovoljni radnim
kontekstom trebali su najpozitivnije reagirati na poslove s visokim karakteristikama, uskladujuci

se s Herzbergovim stajaliStem o ulozi konteksta i higijenskih faktora u obogacivanju posla.

12



Jedan od najvaznijih teorijskih okvira za razumijevanje dizajna posla te fokus ovog diplomskog
rada dolazi od Morgesona i Humphreyja (2006.), koji su razvili sveobuhvatan model s Cetiri

klju¢ne dimenzije dizajna posla.

Dizajn posla predstavlja kljucan aspekt organizacijskog ponasanja i menadzmenta, fokusirajuci se
na strukturu, sadrzaj i konfiguraciju radnih zadataka kako bi se postigla optimalna ucinkovitost 1
zadovoljstvo zaposlenika. . Dizajn posla, bavi se time tko obavlja posao, Sto se radi na poslu,
medusobnim odnosima razliitih elemenata posla te interakcijom izmedu izvrSenja posla i uloge
sa Sirim kontekstom zadatka, socijalnog, fizickog i1 organizacijskog okruzenja. Jedna od
najpoznatijih 1 opceprihvacenijih podjela dimenzija dizajna posla dolazi od Morgesona i
Humphreyja (2006.), koji identificiraju Cetiri osnovne dimenzije posla: karakteristike zadataka,
karakteristike znanja ili kognitivne karakteristike dizajna posla, socijalne (drustvene)
karakteristike 1 kontekstualne karakteristike. Ovaj rad slijedi navedenu podjelu te se fokusira na

kognitivne karakteristike posla.

Sljedeca tablica prikazuje Cetiri dimenzije dizajna posla, prilagodena je prema zajednickim

spoznajama i istrazivanjima Morgesona i Humphreyja (2006.).

Tablica 3. Cetiri dimenzije dizajna posla

Karakteristike Karakteristike znanja ili kognitivne | Socijalne Kontekstualne
zadataka karakteristike dizajna posla (drustvene) karakteristike
karakteristike
Obuhvaca vrstu | Odnosi se na razinu znanja, vjeStina | Obuhvaca Ukljucuje  Sire
zadataka koje | 1 intelektualnih zahtjeva koje posao | interakcije s | kontekstualne
zaposlenici zahtijeva, ukljuCujuéi primjerice | drugim ljudima | faktore koji
obavljaju, kao S§to | analiticke ili kreativne sposobnosti | na radnom | utjecu na posao,
su rutinski  1li mjestu, kao Sto  su
kreativni  zadaci, ukljucujuéi organizacijska
tezina ili sloZenost komunikaciju, kultura,
zadatka, potreba za suradnju, struktura 1
razli¢itim podrsku kolega i | politike, radno
nadredenih, kao | okruZenje,

13



vjestinama 1 1 socijalne veze i | resursi,
sposobnostima. timski rad. tehnologija i
vanjski utjecaji
poput
ekonomske
situacije ili
drustvenih

trendova.

Izvor: prilagodba autorice prema Morgeson, F. P. i Humphrey, S. E. (2006.), The Work Design
Questionnaire (WDQ): Developing and validating a comprehensive measure for assessing job design and

the nature of work, Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321-1339.

Karakteristike zadataka sastoje se od karakteristika posla poput raznolikosti zadataka, odnosno
koliko su zadaci razli¢iti ili monotoni. Vec¢a raznolikost zadataka moze povecati motivaciju
radnika. Nadalje, vaznost zadataka, odnosno osje¢aj vaznosti i doprinosa organizaciji koji
motiviraju radnika da se angaZira. Informacije o rezultatima ili povratni odgovor o izvedbi

zadataka takoder je jedan od karakteristika posla koji pove¢ava motivaciju zaposlenika.

Karakteristike znanja ili kognitivne karakteristike dizajna posla sastoje se od karakteristika posla
poput kompleksnosti zadatka, odnosno mjera u kojoj zadatak zahtijeva donoSenje odluke,
razmiSljanje 1 rjeSavanje problema. Takoder, potreba za razmiSljanjem (zahtjevi za analitickim
razmiSljanjem, planiranjem 1 kriti€¢kim razmis$ljanjem) te kreativnost i inovativnost (koliko zadatak

zahtijeva kreativan nacin rjeSavanja problema ili potrebu za inovacijom).

Socijalne (drusStvene) karakteristike sastoje se od karakteristika posla poput timskog rada,
komunikacije te interakcije s drugim ljudima (razina interakcije s kolegama, podredenima,

nadredenima, klijentima)

Kontekstualne karakteristike sastoje se od karakteristika posla poput organizacijske kulture,
odnosno vrijednosti i obicaja koji definiraju nacCin ponasanja unutar organizacije, zatim radno
okruzenje (fizicko okruZenje u kojem se obavlja rad), radno vrijeme i fleksibilnost odnosno

prilagodljivost radnog vremena i fleksibilnost u obavljanju zadataka.
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3.2. Pregled kognitivnih karakteristika dizajna posla
Kognitivne karakteristike dizajna posla odnose se na aspekte posla koji utjecu na kognitivne
procese zaposlenika, poput obrade informacija, specijalizacija, ucenja i rjeSavanje problema. Te
karakteristike mogu biti klju¢ne za obavljanje posla na u¢inkovit i zadovoljavajuéi nacin (Campion

1 McClelland, 1993.).

Karakteristike znanja odrazavaju vrste znanja, vjestina i sposobnosti koje se stavljaju pred
pojedinca kao posljedica svakodnevnih zadataka na poslu (Bakker, Demerouti i Sanz-Vergel,
2007.; Morgeson i Humphrey, 2006.). Razlika izmedu zadatka i karakteristika znanja priznaje
¢injenicu da se poslovi mogu dizajnirati ili preoblikovati kako bi se povecali zahtjevi zadatka,
zahtjevi za znanjem ili oboje (Campion 1 McClelland, 1993.). Karakteristike znanja se mogu
podijeliti u nekoliko kategorija kao S§to su sloZenost posla, obrada informacija, rjeSavanje

problema, raznolikost vjestina, i specijalizacija.

SloZenost posla odnosi se na mjeru u kojoj su zadaci na poslu slozeni i teski za izvrSavanje
(Campion, 1988.). lako je prvotno koncipirana kao aspekt mehanickog dizajna posla, Edwards 1
suradnici (2000.) otkrili su da je slozenost zaseban faktor. Budu¢i da rad koji ukljucuje slozene
zadatke zahtijeva upotrebu brojnih vjestina visoke razine i mentalno je zahtjevniji i izazovniji,
vjerojatno ¢e imati pozitivne motivacijske rezultate. Vecina autora fokusira se na "pozitivni" aspekt
sloZenosti, koncipirajuéi je kao izazovnu i poticajnu, umjesto negativne strane prekomjerno

sloZzenog 1 mentalno iscrpljujuceg rada (Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni 1 Fraccaroli, 2012.).

Koli¢ina obrade informacija potrebna na poslu odrazava mjeru u kojoj posao zahtijeva obracanje
paznje na obradu podataka ili drugih informacija. Neki poslovi zahtijevaju viSe razine pracenja i
aktivne obrade informacija od drugih (Martin 1 Wall, 1989.; Wall i Jackson, 1995.). Visoki
kognitivni zahtjevi karakteristi¢ni su za motivacijski pristup zbog slozenosti obogacenog rada

(Campion, 1989.).

Rjesavanje problema odrazava mjeru u kojoj posao zahtijeva jedinstvene ideje ili rjeSenja i
odrazava aktivne kognitivne zahtjeve posla (Jackson, Wall, Martin i Davids, 1993.). RjeSavanje
problema ukljucuje generiranje jedinstvenih ili inovativnih ideja ili rjeSenja, dijagnosticiranje 1
rjeSavanje neobicnih problema te sprjeCavanje ili oporavak od pogresaka (Wall, Corbett, Clegg,
Jackson i Martin, 1990.). Kao takvo, konceptualno je povezano s kreativnim zahtjevima rada i

prirodno je proSirenje na zahtjeve informacija posla (Shalley, Gilson i Blum, 2000.).
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Ove tri karakteristike povezujemo zajedno u cjelinu jer ovisno o poslu, mogu zahtijevati razlicite
razine intelektualnih sposobnosti. Takoder, mogu omoguditi diferencirano primjenu stecenih

sposobnosti i vjestina.

Raznolikost vjeStina odrazava mjeru u kojoj posao zahtijeva od pojedinca koristenje razli¢itih
vjestina kako bi obavio rad (Hackman, 1980.). Vazno je razlikovati raznolikost vjeStina od
raznolikosti zadataka jer je koriStenje razliCitih vjestina razliito od obavljanja razli¢itih zadataka.
Upotreba viSe vjestina ¢esto je izazovna i stoga angazirajuéa za izvodenje. Raznolikost vjestina bi

trebala rezultirati ve¢im zadovoljstvom i angazirano§c¢u starijih radnika.

Specijalizacija odraZzava mjeru u kojoj posao ukljuCuje izvodenje specijaliziranih zadataka ili
posjedovanje specijaliziranog znanja i vjestina. Ovaj pojam specijalizacije prvi je identificirao
Campion (1988.), a kasnije su ga pojasnili Edwards i suradnici (1999.). Za razliku od Sirine
aktivnosti i1 vjestina inherentnih u raznolikosti zadatka i vjestina, specijalizacija odrazava dubinu
znanja i vjestina u odredenom podrucju. Specijalizacija bi trebala rezultirati ve¢im zadovoljstvom
poslom, angazirano$c¢u i boljim performansama starijih radnika (Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni

i Fraccaroli, 2012.).

3.3. Povezanost ambideksternosti organizacijske jedinice i kognitivnih karakteristika
dizajna posla
Organizacijski kontekst, ukljuCuju¢i razinu poslovne razine ambideksternosti utjeCe na
karakteristike poslova. Istrazivanje Gibsona 1 Birkinshawa (2004.) potvrduje takav argument
naglaSavaju¢i da ambideksternost posreduje odnos izmedu kontekstualnih znacajki 1 ucinka te
pokazujuc¢i da sposobnost balansiranja izmedu istraZivanja i iskoriStavanja izravno utjece na
individualnu radnu uspjesnost. Nadalje, Parker (2014.) sugerira vaznost ukljucivanja

ambideksternosti u dizajn poslova kako bi se poboljsala ukupna organizacijska uc¢inkovitost.

Ambideksternost pruza kontekst za dizajniranje poslova, te stoga o¢ekujemo da ¢e biti povezana s
nacinom na koji su dizajnirani poslovi zaposlenika i s razinom njihove radne uspjesnosti. Kao §to
su Demerouti i Bakker (2023.) istaknuli, uskladenost izmedu zahtjeva posla i resursa vjerojatno je
pod utjecajem Sireg organizacijskog okruzenja. U ambideksternoj organizaciji, uloge zaposlenika

su osmisljene tako da omoguéavaju adaptaciju na promjenjive uvjete ( eksploraciju dok u¢inkovito
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izvrSavaju trenutne zadatke (eksploataciju). Ovaj dvostruki fokus osigurava da organizacija ostane

konkurentna i agilna u dinami¢nim trzistima.

Jansen i suradnici (2012.) raspravljaju kako ambideksternost na razini jedinice pozitivno utjece na
kasniju u¢inkovitost te jedinice. Nadalje, prema Jansenu i suradnicima (2012.), vazno je istaknuti
kako ambideksterne jedinice koje uspjesno kombiniraju eksploraciju (razvoj novih proizvoda) i
eksploataciju (optimizacija postoje¢ih proizvoda) povecavaju svoju ucinkovitost 1 trzisni udio, Sto
rezultira poboljSanom izvedbom. Ovakve jedinice zahtijevaju od zaposlenika visoku razinu
kognitivne fleksibilnosti i autonomije, omogucuju¢i im da balansiraju izmedu rutinskih i
nerutinskih aktivnosti. Ambideksterne organizacijske jedinice posreduju odnos izmedu
kontekstualnih znac¢ajki i radne uspjeSnosti pojedinaca, naglaSavajuéi vaznost dizajna posla koji

podrzava obje vrste aktivnosti.

U ambideksternom okruzenju, organizacije su suo¢ene s potrebom da istovremeno razvijaju nove
ideje, proizvode i usluge ( eksploracija ) te istovremeno poboljSavaju postojece procese i proizvode
(eksploatacija). Ova dvostruka orijentacija zahtijeva prilagodbu dizajna poslova kako bi se

osiguralo da zaposlenici imaju potrebne resurse i poticaje za oba aspekta rada.

Kroz prilagodbu dizajna poslova, organizacije mogu osigurati da zaposlenici budu potaknuti na
fleksibilnost i kreativnost, dok istovremeno imaju pristup resursima koji su im potrebni za
uc¢inkovito nositi se s izazovima ambideksternog okruzenja. Prema Cheng, Shiu i Daviesu (2017.).

postoji nekoliko nac¢ina kako se to moze postici:

1. Kombinacija kognitivnih zahtjeva: Dizajn posla trebao bi ukljucivati razli¢ite razine
kognitivnih zahtjeva kako bi potaknuo raznolikost razmisljanja i pristupa. Ovo moze
ukljucivati sloZzene probleme koji zahtijevaju kreativnost i inovativno razmisljanje, ali i

rutinske zadatke koji zahtijevaju preciznost 1 u€inkovitost.

2. Resursi za poticanje ucinkovitosti: Zaposlenicima treba osigurati resurse kao $to su
pristup informacijama, tehnoloski alati i podrSka kolega kako bi mogli u€inkovito obavljati

svoje zadatke. Ovo ¢e osigurati da se postojeci procesi mogu poboljsati i optimizirati.

3. Resursi za poticanje inovacija: Zaposlenicima treba omogucditi pristup resursima kao §to

su vrijeme za istraZivanje 1 eksperimentiranje, podrska za razvoj novih ideja 1 prilike za
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suradnju 1 dijeljenje znanja. Ovo ¢e potaknuti stvaranje novih rjeSenja i inovacija u
organizaciji.
4. Fleksibilnost u radu: Dizajn posla trebao bi omoguditi zaposlenicima odredenu razinu

autonomije i slobode u organizaciji svog rada kako bi mogli prilagoditi svoje aktivnosti

prema potrebama eksploracije i eksploatacije.

Kroz ovaj pristup, organizacije mogu stvoriti dinami¢no okruzenje koje potice inovacije i
ucinkovitost te omogucuje zaposlenicima da se uspjesno prilagode promjenjivim zahtjevima

ambideksternog poslovnog okruzenja.

Gibson 1 Birkinshaw (2004.) tvrde da organizacijska ambideksternost ima klju¢nu ulogu u
oblikovanju poslovnih rezultata organizacije. Identificirani su antecedenti koji prethode razvoju
ambideksternosti, kao $to su struktura organizacije, upravljacke prakse i organizacijska kultura.
Ove komponente mogu utjecati na dizajn poslova unutar organizacije poti¢uéi aktivnosti koje
podrZavaju istrazivanje novih mogucénosti i eksploataciju postojecih resursa. Dizajn poslova unutar
tih organizacija vjerojatno poti¢e aktivnosti koje podrzavaju obje vrste aktivnosti, poput
fleksibilnosti u radnim zadacima i poticanja kreativnosti. Nadalje, istrazivanje sugerira da
organizacijska ambideksternost moze djelovati kao posrednik izmedu razli¢itih ¢imbenika i
poslovnih rezultata, impliciraju¢i da dizajn poslova unutar ambideksternih organizacija moze
posredovati u povezanosti izmedu strukturalnih, kulturnih i upravljackih faktora te njihovog

utjecaja na poslovne ishode.

Kada organizacija teZzi ambideksternosti, to znafi da nastoji istovremeno biti sposobna za
istrazivanje novih ideja, procesa i1 proizvoda, dok odrzava i poboljSava postojece strukture i
procese koji osiguravaju efikasnost i produktivnost. Ovo stvara radno okruzenje koje potice
zaposlenike na inovacije 1 kreativno razmisljanje, ali istovremeno osigurava da su njihovi

svakodnevni zadaci 1 odgovornosti jasno definirani i usmjereni na ostvarivanje konkretnih ciljeva.

Dizajn posla unutar takvih organizacija mora odrazavati ovu dvostruku prirodu. Zaposlenike treba
poticati na ucenje i razvoj novih vjestina, ali istovremeno osiguravati da su njihove svakodnevne
zadatke jasno definirane i usmjerene na postizanje ciljeva organizacije. Ovakav pristup stvara
radno okruzenje u kojem zaposlenici mogu cvjetati. Ocekuje se da budu fleksibilni 1 inovativni, ali
1 da ostanu fokusirani i1 produktivni. Kroz takav pristup, organizacija ne samo da potice osobni

razvoj zaposlenika ve¢ i direktno doprinosi op¢oj uspjesnosti organizacije.
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Naglasak na ambideksternosti u dizajnu posla pridonosi vecoj prilagodljivosti, inovativnosti i
ucinkovitosti organizacije. Omoguc¢ava organizaciji da se brzo prilagodi promjenama u okruzenju,
da razvija nove ideje i1 proizvode te da istovremeno odrzava visoku razinu produktivnosti i
efikasnosti u postoje¢im operacijama. To na kraju dovodi do povecanja konkurentnosti i

dugoroc¢nog uspjeha organizacije na trzistu.

3.4. Povezanost kognitivnih karakteristika dizajna posla s radnim ishodima zaposlenika
Karakteristike znanja direktno su povezane s radnim ishodnima zaposlenika. S obzirom na
intelektualnu prirodu radnika, obogacene karakteristike posla vezane uz znanje trebale bi biti
pozitivno povezane s percepcijom koriStenja vjestina (Morrison i suradnici, 2005.) 1 vaZne su za
postizanje prilagodbe osobe poslu (Kristof-Brown i suradnici, 2005.). Ako su obogacene,
karakteristike posla vezane uz znanje mogu stvoriti izazovne skupine zadataka i pruziti radnicima
prilike za rjeSavanje problema, obradu kompleksnih informacija i primjenu dubokih i Sirokih

vjestina (Morgeson i Campion, 2002.; Morgeson i Humphrey, 2006.).

Radnici s oboga¢enim motivacijskim i socijalnim karakteristikama posla mogu osjec¢ati zahvalnost
prema organizaciji $to im pruza pozeljne poslove (Slattery i suradnici, 2010.). Prema Grantu
(2012.), njihovi temeljni motivi mogu biti zadovoljeni obogac¢enim dizajnom posla koji pruza
smisao, povezanost te osjecaj pripadnosti zajednici, kao i moguc¢nosti ucenja i razvoja. Konacno,
takvi pozitivni, motivirajuéi 1 izazovni podrazaji trebali bi rezultirati boljim radnim
performansama opcenito, 1ako bi se na razli¢itim dimenzijama performansi mogle primijetiti

odredeni specificni u€inci (Hernaus 1 Mikuli¢, 2014.).

Karakteristike znanja trebale bi rezultirati viSim razinama zadovoljstva, angaZiranosti i
performansi kako kod starijih tako 1 kod mladih radnika. Primjerice, odredene vrste obrade
informacija zahtijevaju radnu memoriju, apstraktno razmisljanje i paznju (tj. fluidnu inteligenciju).
Ovi zahtjevi za fluidnim intelektualnim sposobnostima mogu imati negativan utjecaj na
zadovoljstvo poslom, angaziranost i performanse starijih radnika. SOC teorija (selection,
optimization, and compensation- SOC) (Baltes i1 Baltes, 1990.) sugerira da stariji radnici manje
vjerojatno biraju karakteristike posla povezane s visokim zahtjevima za fluidnom inteligencijom
jer im ne bi omogucile optimizaciju njihovih performansi. Nadalje, ako stariji radnici nisu u

mogucnosti raditi jednako dobro kao mladi radnici u poslovima koji zahtijevaju zna¢ajnu koli¢inu
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obrade informacija, prepoznavanje ovog smanjenog uc¢inka moze dovesti do stresa (Griffiths,
2000.) 1 smanjene samouvjerenosti u vlastite sposobnosti. Ovo bi vjerojatno rezultiralo
smanjenjem zadovoljstva poslom i angaZziranosti, jer bi stariji radnici mogli osjecati da nisu
sposobni sudjelovati u svojim radnim aktivnostima na optimalnoj razini (Truxillo i sur., 2012.).
U suvremenim pristupima dizajnu poslova, korijeni sezu jos do Industrijske revolucije, gdje su
koncepti poput podjele rada, promovirani od strane Adama Smitha (1776.) 1 Charlesa Babbagea
(1832.), imali velik utjecaj. Isticali su prednosti razbijanja kompleksnih poslova na jednostavnije,
Sto je rezultiralo poboljSanjem performansi radnika. Tijekom 20. stoljeca, Frederick Taylor i Henry
Ford su dodatno razvili ove ideje kroz koncepte znanstvenog upravljanja i primjenu pokretnih

montaznih traka.

Ove prekretnice omogucile su razvoj bogatijeg dizajna poslova u danasnjem modernom svijetu.
Psiholoska literatura o motivaciji zaposlenika Cesto istice da promjene u dizajnu posla mogu
poboljsati radnu uspjesnost zaposlenika. Lawler (1969.) dodatno istice da je sadrZaj ili dizajn posla
kljucan faktor koji odreduje vjerovanja zaposlenika o tome hoce li ¢e dobra izvedba na poslu
rezultirati osjeCajem postignuca, rasta i samopoStovanja, te hoce li posao biti intrinzi¢no
motivirajuci.

Ova povezanost izmedu kognitivnih karakteristika dizajna posla 1 radnih ishoda zaposlenika
naglaSava vaznost pazljivog oblikovanja poslova kako bi se potaknula motivacija i poboljSala
uspjesnost zaposlenika. Promjene u sadrzaju posla mogu snazno utjecati na motivaciju zaposlenika
jer oblikuju percepciju o tome kako ¢e dobra izvedba rezultirati osje¢ajima postignuca 1 rasta.
Stoga je vazno razumjeti kako kognitivne karakteristike dizajna posla utjeCu na radne ishode
zaposlenika kako bi se osiguralo efikasno upravljanje ljudskim resursima i postizanje ciljeva

organizacije. Takoder, poslovi se mogu proSiriti 1 na horizontalnoj 1 na vertikalnoj razini.
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Slika 1. Horizontalna 1 vertikalna dimenzija poslova

HORIZONTALNA DIMENZIJA VERTIKALNA DIMENZUA
Broj i raznolikost zadataka Odlucivanje i autonomija
Specijalizacija ili generalizacija Sudjelovanje u postavljanju politika
Rotacija zadataka Mogucénost napredovanja

Izvor: prilagodba autorice prema Morgeson, F. P. i Humphrey, S. E. (2006.), The Work Design
Questionnaire (WDQ): Developing and validating a comprehensive measure for assessing job design and

the nature of work, Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321-1339.

Horizontalna dimenzija odnosi se na broj i raznolikost operacija koje pojedinac obavlja na poslu.
Vertikalna dimenzija odnosi se na stupanj kontrole koju osoba ima nad planiranjem i izvodenjem
svog posla te sudjelovanje u postavljanju organizacijskih politika. "Pomoénik" na montaznoj liniji
ima posao koji je proSiren horizontalno, ali ne i1 vertikalno, dok radnik kojeg Argyris i Guest
(1965.) predlazu da moze sudjelovati u donoSenju odluka o svom poslu dok i dalje radi na
montaznoj liniji. Klasi¢na psiholoSka teorija Edwarda Thorndikea i drugih behavioristickih
proucavatelja izvedbe tvrdila je da je izvedba bilo koje vrste uglavnom ovisna o u€enju. Budu¢i
da podaci pokazuju da je sav sloZeni proces ucenja predviden opéom kognitivhom sposobnoscéu
(koju su nazivali inteligencijom), izvedba u svim slozenim zadacima bit ¢e blisko predvidena
op¢om kognitivnom sposobno$¢u. S druge strane, teorija behaviorista koja uklju¢uje Watsona,
Skinnera, Thorndikea te Spencea, tvrdi da kognitivne sposobnosti ne mogu korelirati s radnom
izvedbom.

Hunter (1986.) objasnjava da je u¢enje nuzan, ali ne i dostatan uvjet za izvedbu. Izvedba moze
zahtijevati da radnik ide dalje od poznavanja posla. Razmotrimo policajca odgovornog za kontrolu
gomile. Policajac moZe savladati priznate principe kontrole gomile, ali bilo koja stvarna situacija
bit ¢e samo priblizno sli¢na situaciji opisanoj prilikom davanja pravila, stoga policajac mora biti

mnovativan.
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Zaklju¢no, povezanost kognitivnih karakteristika dizajna posla s radnim ishodima zaposlenika
zavisi od teorije koju proucavamo. Klasicna teorija ucenja ne vidi granice izmedu kognitivnog
ucenja i uenja na poslu, dok s druge strane behavioristi vjeruju da su kognitivni procesi irelevantni

za ispravno ponasanje i stoga radnu izvedbu (Hunter, 1986.).
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI
AMBIDEKSTERNOSTI ORGANIZACIJSKE JEDINICE,
KOGNITIVNIH KARAKTERISTIKA DIZAJNA POSLA 1
RADNE USPJESNOSTI ZAPOSLENIKA

4.1. Metodologija istrazivanja
Ovaj rad istrazuje kako je ambideksternost na razini organizacijskih jedinica povezana s dizajnom
posla i kako to utjeCe na radnu uspjeSnost pojedinaca. Istrazivanje se provelo u hrvatskoj
organizaciji u automobilskoj industriji. U svrhu provedbe istrazivanja kreiran je
visokostrukturirani anketni upitnik koji je upucen zaposlenicima te se proveo intervju s
menadzerima. Anketni upitnik sa zaposlenicima obuhvacao je kognitivne karakteristike dizajna
posla (slozenost posla, rjeSavanje problema, raznolikost vjestina i specijalizacija) prema Morgeson
i Humphrey (2006.) na namjernom prigodnom uzorku od 50 zaposlenika. Takoder, ukljucuje
razgovore s menadZerima koji daju procjenu ambideksternosti (Gibson i1 Birkinshaw, 2004.) te
osvrt na radnu uspjeSnost zaposlenika (Liden i suradnici, 1993.). Organizacija ima slozenu

organizacijsku strukturu s mnogo hijerarhijskih razina §to olakSava odabrani dizajn istrazivanja.

Slika 2. Proces istrazivanja

AMBIDEKSTERNOST DIZAJN POSLA

RADNA
N L . . USPJESNOST
Uskladivanje i ’ Karakteristike znanja ‘ ZAPOSLENTKA

prilagodavanje

Individualna razina- 10
zaposlenika unutar
svake organizacijske
jedinice

Razina organizacijske
jedinice (odjela)- 5
menadZera

Izvor: vlastiti rad autorice

Prva metoda istrazivanja bila je kvalitativna metoda, odnosno intervju. Intervjui su se provodili u
prostorijama ispitane organizacije i ispitanici su ispitivani pojedinacno da se zadrZi anonimnost
pojedinca i odgovora. Prvi dio obuhvaca tri pitanja vezana uz uskladenost, drugi dio obuhvaca tri

pitanja vezana uz prilagodljivost.
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Ispitanici su se u skladu sa svojim mogucnostima potrudili da na svako pitanje odgovore Sto
detaljnije. Ispitanike se na pocetku intervjua informiralo o njihovoj anonimnosti u objavi rezultata
istrazivanja. U istrazivanju je sudjelovalo pet menadzera (tri zenskog i dvoje muskog spola), svi

imaju fakultetsko obrazovanje (vidi Tablicu 4.15.).

Tablica 4. Obiljezja ispitanika- menadzera

Ispitanik | Spol Dob Strucna sprema Pozicija

A M 29 VSS Voditelj proizvodnje

B Vi 53 VSS Menadzerica objektima/postrojenjem
C M 28 VSS Koordinator/voditelj montaze baterija
D Vi 35 VSS Voditeljica racunovodstva

E Vi 49 VSS MenadZerica indirektne nabave

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tablica 5. Deskriptivni pokazatelji demografskih varijabli menadzera

Staz u|Staz na
Dob Spol Obrazovanje | organizaciji poslu
Prosjecna vrijednost | 38.8 14 3 4 14.8
Standardna
devijacija 11.541 0.49 0 2.5 10.686
Minimum 28 1 3 2 5
Maksimum 53 2 3 8 29

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

MenadZeri imaju razli¢itu dob i radno iskustvo, dok su spol (1-Zene, 2-muskarci) 1 obrazovanje (3-
VSS) ravnomjerno rasporedeni. Prosje¢na dob menadZera je 38.8 godina uz standardnu devijaciju
od 11.541, sto ukazuje na znacajnu razliku u dobi. Spol je gotovo ravnomjerno rasporeden s
prosjecnom vrijednos$¢u 1.4 i standardnom devijacijom od 0.49. Prosjecan staZ u organizaciji
iznosi 4 godine, s rasponom od 2 do 8 godina i standardnom devijacijom od 2.5, §to ukazuje na
umjerenu varijabilnost. Staz na poslu prosje¢no iznosi 14.8 godina, s rasponom od 5 do 29 godina
1 standardnom devijacijom od 10.686, Sto pokazuje veliku razliku u radnom iskustvu medu

menadzerima. StaZ u organizaciji varira, ali je zna€ajno kra¢i od ukupnog staza na poslu, Sto
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sugerira da menadZeri imaju znaCajno radno iskustvo, ali su relativno novi u trenutnim

organizacijama.

Druga metoda prikupljanja podataka bio je anketni upitnik koji je kreiran i distribuiran pomocu
Google obrasca. Na pocetku se pojasnila svrha prikupljanja podataka za ovaj diplomski rad te
ocekivano vrijeme ispunjavanja. Svoje su stavove ispitanici izrazavali prema pet-stupanjskoj
Likertovoj skali (5=potpuno se slazem, 4=slazem se, 3=niti se slazem niti se ne slazem, 2=ne
slazem se, 1=potpuno se ne slazem) kao stupanj slaganja ili neslaganja s navedenom izjavom.
Primjer upitnika nalazi se u Prilogu 1. ovoga rada. Ispitanici su dobrovoljno sudjelovali u

istrazivanju, te su bili upoznati s anonimnosti istrazivanja.

Tablica 6. Deskriptivni pokazatelji demografskih varijabli zaposlenika

Staz u
Dob Spol Obrazovanje | organizaciji | Staz na poslu
Prosje¢na vrijednost | 28.68 15 244 2.66 7.64
Standardna
devijacija 5 0.505 0.501 1.745 4.606
Minimum 20 1 2 1 1
Maksimum 42 2 3 7 19

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tablica 6. pokazuje da je prosje¢na dob zaposlenih ispitanika 28.68 godina, s rasponom od 20 do
42 godine. Spol je ravnomjerno rasporeden s prosje¢nom vrijednos¢éu 1.5 (1-Zene, 2-muskarci), a
obrazovanje ima prosjecnu ocjenu 2.44, Sto ukazuje na slinu razinu obrazovanja medu
zaposlenicima (2-SSS, 3-VSS). Prosjecan staz u organizaciji iznosi 2.66 godina, dok prosjecan
staz na poslu iznosi 7.64 godina, Sto sugerira da zaposlenici imaju znacajno radno iskustvo, ali su
relativno novi u trenutnoj organizaciji. Standardne devijacije pokazuju umjerenu varijabilnost u

dobi 1 stazu.

4.2. Rezultati istrazivanja
Nakon prikupljanja podataka pomoc¢u anketnog upitnika i intervjua, provedene su analize kako bi
se dobili rezultati istrazivanja o povezanosti ambideksternosti organizacijske jedinice i kognitivnih
karakteristika posla s radnom uspjesnosti zaposlenika. Provedene su deskriptivna statistika 1 kros-

tabulacijska analiza, te analiza intervjua.
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4.2.1. Deskriptivna statisticka analiza

Deskriptivna analiza pruza osnovne informacije o uzorku i distribuciji klju¢nih varijabli,
omogucujuci uvid u osnovne karakteristike prikupljenih podataka. U nastavku su prikazane tablice
deskriptivne statistike koje obuhvacaju prosje¢ne vrijednosti, standardne devijacije, minimum i
maksimum, pruzajudi detaljan pregled istrazivanih parametara. Ovi rezultati predstavljaju temelj
za daljnju analizu i interpretaciju odnosa izmedu ambideksternosti, kognitivnih karakteristika

posla i radne uspjesnosti zaposlenika.

Tablica 7. Deskriptivni pokazatelji nezavisnih varijabli vezanih za menadZzere

Uskladenost | Prilagodljivost | Ambideksternost
Prosjecna vrijednost | 2.867 3.133 3
Standardna
devijacija 0.691 0.38 0.514
Minimum 2 2.667 2.5
Maksimum 3.667 3.667 3.67

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tijekom intervjua, menadzeri su dali svoju procjenu ambideksternosti organizacijske jedinice. Kao
Sto je vidljivo iz Tablice 7., prosjecna ocjena za uskladenost je 2.867, s rasponom od 2 do 3.667 1
standardnom devijacijom 0.691, §to ukazuje na umjerenu varijabilnost. Prilagodljivost ima
prosjecnu ocjenu 3.133, s rasponom od 2.667 do 3.667 i standardnom devijacijom 0.38, Sto
sugerira manju varijabilnost medu menadzerima nego za uskladenost. Ambideksternost ima
prosje¢nu ocjenu 3, s rasponom od 2.5 do 3.67 i standardnom devijacijom 0.514, Sto takoder
ukazuje na umjerenu varijabilnost. Zakljuno, dok su uskladenost i ambideksternost nesto

varijabilniji, prilagodljivost je relativno ujednacena medu menadZerima.
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Tablica 8. Deskriptivni pokazatelji nezavisnih varijabli vezanih za zaposlenike

SloZenost RjeSavanje Raznolikost . . | Radni
Specijalizacija

posla problema vjestina ucinak
Prosjecna vrijednost | 3.26 3.655 3.775 3.68 4.155
Standardna
devijacija 0.842 0.742 0.77 0.706 0.418
Minimum 1.75 2.25 1.75 2 3
Maksimum 5 5 5 5 4.875

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Istrazivanje prikazuje prosjecnu ocjenu za slozenost posla koja iznosi 3.26, §to sugerira da su
poslovi uglavnom srednje slozeni, uz znacajne razlike medu zaposlenicima (najniza ocjena 1.75,
najvisa 5). Rjesavanje problema je ocijenjeno s prosjecnih 3.655, §to ukazuje na ucestale izazove
koje zaposlenici rjeSavaju (najniza ocjena 2.25, najvisa 5). VjeStine su najviSe ocijenjene s
prosjekom 3.775, §to ukazuje na visok nivo potrebnih vjestina (najniZza ocjena 1.75, najvisa 5).
Specijalizacija takoder ima visoku prosjec¢nu ocjenu od 3.68, s najmanjom varijabilnos¢u medu
ocjenama (najniza ocjena 2, najvisa 5). Podaci pokazuju da se od zaposlenika ocekuju visoke
vjestine 1 specijalizaciju, a rjeSavanje problema je kljucan aspekt njihovog rada, dok sloZenost

posla varira medu poslovnim jedinicama.

4.2.2. Analiza intervjua s menadZerima
Prilikom intervjua, menadzeri su dali svoju procjenu ambideksternosti, nakon cega je uslijedilo

njihovo obrazloZenje misljenja.

Tablica 9. Pokazatelji razine uskladenosti, prilagodavanja 1 ambideksternosti

POSLOVNA

JEDINICA USKLADIVANJE | PRILAGODAVANJE | AMBIDEKSTERNOST
1 Nisko (2.333) Srednje (2.667) Srednja (2.50)

2 Srednje (3.000) Srednje (3.000) Srednja (3.00)

3 Visoko (3.667) Visoko (3.667) Visoka (3.67)

4 Srednje (3.333) Srednje (3.333) Srednja (3.33)

5 Nisko (2.000) Srednje (3.000) Srednja (2.50)

Izvor: vlastito istraZivanje autorice

27



Iz rezultata Tablice 9. mozemo zakljuciti da vecina poslovnih jedinica ima srednje razine

uskladivanja, prilagodavanja i ambideksternosti. Samo poslovna jedinica 3 pokazuje visoke razine

u svim karakteristikama, dok poslovna jedinica 5 ima nisku razinu uskladivanja. Ovi podaci

sugeriraju da je vedéini poslovnih jedinica potrebno poboljSanje kako bi se postigla veca

uskladenost i prilagodljivost, te postigla viSa razina ambideksternosti.

Tablica 9. prikazuje odgovore menadZera na pitanja vezana za uskladivanje te odgovore na pitanja

vezana za prilagodavanje. Ispitanici su odgovarali na pitanja istim redoslijedom te su na taj nacin

odgovori 1 prikazani u tablici. Pitanja na koja su odgovarali bila su otvorena te su ispitanici

obrazlozili svoj odgovor. U tablici su citirani odgovori ispitanika. Anketna pitanja nalaze se u

Prilogu 2. ovoga rada.

Tablica 10. Intervju s menadzerima

Ispitanik

Uskladivanje

Prilagodavanje

L, Smatram da se djeluje u najboljem

interesu za ciljeve ove organizacije.

., Smatram da je sustav upravljanja sve

samo ne zastario.

,Smatram da sustav upravljanja vrsi
dobar posao kontroliranja potrosnje

“«

resursa na neproduktivne aktivnosti.

,Smatram da imamo fleksibilan upravljacki
sustav i da se dobro nosimo s promjenama

‘

na trzistu.

,,Smatram da kolege unutar organizacije
imaju sukobljene ciljeve radi
kontradiktornih uputa od strane viseg

menadzmenta.

., Smatram da se dobro prilagodavaju

promjenama i poslovnim prioritetima. *

. Smatram da se moZe poboljsati situacija
i da trenutno stanje ne podrzava ciljeve

ove organizacije.

., Sustav upravljanja potice ljude da izazovu
zastarjele tradicije i moralne vertikale jer
ova kompanija ide u korak sa modernim
drustvom i modernim sustavima
upravljanja koji odbacuju zastarjele tipove

rukovodenja.
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,Smatram da sustavi upravljanja
uzrokuju trosenje resursa na
neproduktivne aktivnosti te se nadam u
buducnosti da ¢e se taj dio moci bolje

kontrolirati.

,,Smatram da upravijacki sustav nije
dovoljno fleksibilan i da se tesko nosimo s

¢

promjenama na trzistu. ‘

,Smatram da su poslovni ciljevi

¢

sukobljeni. *

,, Trenutno se upravijacki sustavi brzo
razvijaju i prilagodavaju, no bojim se da ce

se to u skorijoj buducnosti mijenjati

., Menadzmentu nedostaje iskustva i
svijesti 0 problemima unutar

organizacije.

,, Postoji dobar stupanj slobode u pristupu

problemima.

,»Smatram da sustav upravljanja uzrokuje
troSenje resursa na neproduktivne
aktivnosti zbog neiskustva i nedostatka

primijene pristupa "lekcija naucena".

,,Jos uvijek smo dovoljno mali da se
mozemo prilagoditi prema potrebama
trzista bez velikog napora, a menadzment

‘

¢ini se pazljivo prati trendove. ‘

,, Granice izmedu odgovornosti nisu

‘

detaljno razradene.

,»Na temelju sastanaka sa svim
zaposlenicima, konstantno se vrse korekcije

poslovnog modela.

., Svakim rastom nase kompanije imali
smo odlicnu radnu i upravljacku
organizaciju koja je vodila ljude ka
postizanju njihovih, a time i ciljeva

kompanije

,, Buduci da uvijek nastojimo biti
produktivniji, uvijek pronalazimo nacine za
obavljanje zadataka ucinkovito i za
automatizaciju nasih procesa kako bi bilo

manje administracije.

,,Svjesni smo brzog tempa nase kompanije
i nemamo vremena za gubljenje. Zbog
toga su nasi ciljevi dobro poznati i ne

trose vrijeme ni resurse

., Uvijek nastojimo biti izazovniji kao
kompanija, a kako bismo postigli visok
nivo, svi odjeli moraju brzo razmisljati i
brzo reagirati kako bi mogli upravljati

I3

potrebama trZista, Sto ucinkovito i rade.
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., Buduci da smo brzorastuca tvrtka,
,,Mi znamo nase prioritete i kada imamo ] o ]
konstantno imamo nove prioritete koje
vi§e od jednog prioriteta, sjednemo o ) N
] ] . treba upravljati, i kako bismo bili korak
zajedno kako bismo raspravili glavne
ispred njih, mijenjamo nase procese kako
prioritete koji se prvo moraju rijesiti.
bismo ih mogli postici. *

., Upravljacki sustav je fleksibilan i otvoren
., Menadzment djeluje koherentno kako bi
za promjene u skladu s trzisnim trendovima
se podrzali ciljevi ove organizacije. *

i potrebama.
., Sustav upravljanja usmjeren je na ,,Menadzment je fleksibilan te s obzirom na
balansiranje i koristenje resursa izazove s kakvim se svakodnevno
E temeljenih na najboljim praksama i suocavamo, odlicno se nosimo s
zadanim poslovnim ciljevima. promjenama i prilagodavamo se.

., Upravljacki sustavi su spremni na brze
., Zadani poslovni ciljevi su realni i
) odgovore te se prilagodavaju promjenama i

ostvarivi, ne sukobljavaju se.’
prioritetima.

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Povezivanje rezultata iz Tablice 9. i Tablice 10. pruza dublji uvid u razlike u percepciji i stvarnoj
praksi unutar poslovnih jedinica. Na primjer, menadZer iz poslovne jedinice 3. ocijenio je visoku
razinu ambideksternosti §to moZe biti potkrijepljeno njegovim odgovorima vidljivima iz Tablice
10. Naime taj menadzer je istaknuo visoku uskladenost s ciljevima organizacije i fleksibilnost u
upravljackim praksama za prilagodbu promjenama (,,Jos uvijek smo dovoljno mali da se mozemo
prilagoditi prema potrebama trzZista bez velikog napora, a menadzment cini se pazljivo prati
trendove. ). Ovakav odgovor sugerira da poslovna jedinica 3. uspjeSno integrira sposobnost
prilagodbe s jasnim uskladivanjem s organizacijskim ciljevima, Sto rezultira visokom

ambideksternoscu.

S druge strane, menadzeri poslovnih jedinica poput 1. i 5. koje su ocijenjene niskim razinama
uskladivanja pokazuju zabrinutost zbog nedostatka uskladenosti s ciljevima organizacije i
nedovoljne fleksibilnosti u upravljackim sustavima (,, Smatram da kolege unutar organizacije
imaju sukobljene ciljeve radi kontradiktornih uputa od strane viseg menadzmenta. *“). Na primjer,

menadzeri iz poslovne jedinice 2. 1 5. istaknuli su izazove u uskladivanju s ciljevima ili nedostatak
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fleksibilnosti u prilagodbi promjenama na trzistu, Sto moze objasniti njihovu nisku ocjenu u Tablici

9.

Zakljucno, uskladenost izmedu ocjena ambideksternosti u Tablici 9. i1 opisnih odgovora u Tablici
10. pruza sliku o tome kako percepcija i stvarna praksa utjecu na operativnu izvrsnost poslovnih
jedinica. Analiza opisnih odgovora menadzera pomaze u identifikaciji klju¢nih podrucja za
poboljsanje, kao Sto su bolje uskladivanje s organizacijskim ciljevima i povecana fleksibilnost, Sto

moze doprinijeti dugoro¢noj konkurentnosti i uspjehu organizacije.

4.2.3. Kros-tabulacijska analiza

Kros-tabulacijska analiza koristi se za ispitivanje odnosa izmedu dviju ili viSe varijabli,
omogucujuci detaljniji uvid u medusobne povezanosti. U nastavku su prikazane tablice kros-
tabulacijske analize koje pruzaju informacije o ucestalostima i proporcijama razli¢itih kombinacija
vrijednosti istraZivanih varijabli. Ovi rezultati predstavljaju temelj za daljnju analizu 1
interpretaciju odnosa izmedu ambideksternosti, kognitivnih karakteristika posla 1 radne uspjesnosti
zaposlenika.

Tablica 11. Razlike u percepcijama karakteristika znanja u odnosu na ambideksternost pojedine
jedinice

Poslovna  jedinica/ | Vrlo
Ambideksternost visoko | Visoko Srednje Nisko Ukupno
Kompleksnost | Jed. 1/ Nisko-srednje | 0 (0%) | 1 (2%) 9 (18%) 0 (0%) 10
posla Jed. 2/  Srednje-
) 0(0%) | 3(6%) 6 (12%) 1(2%) |10
srednje
Jed. 3/ Visoko-visoko | 1 (2%) | 2 (4%) 5 (10%) 2 (4%) 10
Jed. 4/  Srednje-
) 2 (4%) | 5(10%) 1 (2%) 2(4%) |10
srednje
Jed. 5/ Nisko-srednje | 2 (4%) | 4 (8%) 1 (2%) 3 (6%) 10
UKUPNO 5(10%) | 15 (30%) | 22 (44%) | 8 (16%0)
Rjesavanje Jed. 1/ Nisko-srednje | 1 (2%) | 6 (12%) 2 (4%) 1 (2%) 10
problema Jed. 2/  Srednje-
) 2 (4%) | 4(8%) 4 (8%) 0(0%) |10
srednje
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Jed. 3/ Visoko-visoko | 2 (4%) | 4 (8%) 3 (6%) 1(2%) |10
Jed. 4/ Srednje-
srednje

Jed. 5/ Nisko-srednje | 2 (4%) | 5 (10%) 2 (4%) 1 (2%) 10

3(6%) |4(08%) |2(4%) | 1(2%) |10

10
UKUPNO 23 (46%0) | 13 (26%) | 3 (8%0)
(20%0)
Raznolikost Jed. 1/ Nisko-srednje | 1 (2%) | 4 (8%) 5 (10%) 0 (0%) 10

vjestina Jed. 2/  Srednje-

) 3(6%) | 6(12%) 1 (2%) 0(0%) |10
srednje

Jed. 3/ Visoko-visoko | 1 (2%) | 6 (12%) 2 (4%) 1 (2%) 10
Jed. 4/  Srednje-
srednje

Jed. 5/ Nisko-srednje | 1 (2%) | 8 (16%) 1 (2%) 0 (0%) 10

3(6%) |5(10%) |1(2%) |1(2%) |10

UKUPNO 9 (18%) [ 29 (58%) | 10 (20%) | 2 (4%)
Specijalizacija | Jed. 1/ Nisko-srednje | 0 (0%) | 6 (12%) 3 (6%) 1 (2%) 10
Jed. 2/ Srednje-
srednje

Jed. 3/ Visoko-visoko | 0 (0%) | 5 (10%) 5 (10%) 0 (0%) 10
Jed. 4/  Srednje-
srednje

Jed. 5/ Nisko-srednje | 1(2%) |5 (10%) 4 (8%) 0 (0%) 10

3(6%) |5(10%) |2(4%) |0(0%) |10

3(6%) |5(10%) |1(2%) |1(2%) |10

UKUPNO 7 (14%) | 26 (52%) | 15 (30%) | 2 (4%)
Ukupno 31 93 60 16 10

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tablica 11. prikazuje percipirane ocjene zaposlenika vezane za kognitivne karakteristike posla:
kompleksnost posla, rjeSavanje problema, raznolikost vjestina i specijalizaciju. Istrazivanje je
obuhvatilo ukupno pet poslovnih jedinica, u svakoj jedinici na upitnik je odgovorilo 10

zaposlenika (ukupno 50 zaposlenika).

Kompleksnost posla: Rezultati pokazuju varijabilnost u percepciji zaposlenika iz razlicitih

poslovnih jedinica vezanu za kompleksnost njihova posla, s ve¢inom njih koji su ocijenili tu

32



karakteristiku znanja srednjom ocjenom (22 (44%)), Sto ukazuje na potrebu za srednje Sirokim
spektrom vjestina medu ¢lanovima timova kako bi se uspjesno nosili s izazovima koje kompleksni
poslovi donose. Ovu karakteristiku posla najvise je zaposlenika ocijenilo i1 s niskom ocjenom u

odnosu na druge jedinice (8, (16%)).

Rjesavanje problema: Analiza percepcije zaposlenika vezana za rjeSavanja problema pokazuje
da vecina zaposlenika smatra da njihovi poslovi traze visoku i vrlo visoku razinu rjeSavanja
problema (10 (20%) i1 23 (46%)). To implicira da postoji prostor za unaprjedenje u sposobnosti

jedinica da ucinkovito identificiraju i rjeSavaju probleme u svojem radnom okruzenju.

Raznolikost vjeStina: IstraZivanje je otkrilo razli¢ite razine raznolikosti vjestina medu ¢lanovima
poslovnih jedinica, medutim, ova kognitivna karakteristika posla ocijenjena je najvis§im ocjenama
medu ostalim karakteristikama posla (9 (18%) 1 29 (58%)). Neki odjeli imaju visoku raznolikost,
Sto moze biti korisno za fleksibilnost i prilagodbu promjenama, dok drugi imaju manje izrazenu

raznolikost.

Specijalizacija: Poslovne jedinice se razlikuju 1 po razini specijalizacije medu svojim ¢lanovima,
s najviSom visokom i vrlo visokom procjenom (7 (14%) i 26 (52%). Ovi rezultati pokazuju kako
se vjeStine unutar timova rasporeduju i mogu utjecati na njihovu sposobnost da ucinkovito

obavljaju specifi¢ne zadatke.

Usporedba ukupnih ocjena medu karakteristikama znanja otkriva da je potreba zaposlenika za

raznolikosti vjeStina najvise izrazena, dok je kompleksnost posla najmanje izrazena.

Analiza veze izmedu razine ambideksternosti organizacijske jedinice i percepcije karakteristika
znanja pokazuje nekoliko zanimljivih obrazaca. MoZemo primijetiti, percepcija karakteristika
znanja varira u odnosu na ambideksternost poslovnih jedinica samo kod pojedinih karakteristika
znanja. Primjerice, zaposlenici iz jedinice sa srednjom procjenom ambideksternosti (Jedince 2 1 4)
pokazuju visoku 1 vrlo visoku potrebu za specijalizacijom i raznolikosti vjestina. S druge strane,
jedinice s niskom ambideksterno$¢u (Jedinica 1 1 Jedinica 5) imaju niZu percepciju ovih
karakteristika. Za druge karakteristike posla ne moZemo primijetiti takav obrazac. Kada
usporedujemo razlicite karakteristike znanja unutar iste jedinice, vidimo da zaposlenici iz Jedinice
3 (s najve¢om procjenom ambideksternosti) tendiraju prema visokoj i1 srednjoj procjeni razine
rjeSavanja problema, raznolikosti vjeStina i specijalizacije u odnosu na tendenciju prema srednjoj

1 niskoj kompleksnosti posla. Ovo sugerira da jedinice s visokom ambideksterno$¢u percipiraju
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poslove kao umjereno zahtjevne kada je rije¢ o rjeSavanju problema, s umjerenom potrebom za
lepezom vjestina i specijalizacijom, dok je percepcija kompleksnosti poslova nesto niza. To je
pomalo neocekivan rezultat jer bi se ocekivalo da zaposlenici u jedinicama s veéom

ambideksternos¢éu dozivljavaju svoje poslove slozenijima, s raznovrsnijim vjestinama.

Rezultati istrazivanja sugeriraju da ne mozemo tvrditi da o ambideksternosti poslovne jedinice
ovisi razina potrebe karakteristika znanja. Medutim, mozemo primijetiti da najveci utjecaj
ambideksternosti primjecujemo na percepciju raznolikosti vjeStina i1 specijalizacije. Tocnije,
organizacijske jedinice sa srednjom ambideksternos¢u imaju tendenciju da vide svoje poslove kao
specijaliziranije i raznolikije u pogledu potrebnih vjestina u odnosu na druge poslovne jedinice,

dok kod rjeSavanja problema i slozenosti posla nema znacajnije razlike medu jedinicama.

Tablica 12. Povezanost ambideksternosti organizacijske jedinice i radnog u¢inka

Poslovna ) _ .
o Vrlo visoko | Visoko | Srednje
jedinica
Jed. 1/ Nisko-
, 5 4 1
srednje
Jed. 2/ Srednje-
, 4 6 0
srednje
Jed. 3/ Visoko-
2 8 0
RADNI UCINAK visoko
Jed. 4/ Srednje-
. 0 10 0
srednje
Jed. 5/ Nisko-
_ 4 6 0
srednje
UKUPNO 15 34 1

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tablica 12. prikazuje rezultate kros-tabulacijske analize koji pokazuju vezu izmedu radnog ucinka
poslovnih jedinica u odnosu na ambideksternost poslovnih jedinica. Mozemo zakljuciti da je radni
ucinak veéinom ocijenjen visoko 1 vrlo visoko. Takoder, tablica pokazuje da nema znacajnije

razlike u radnom u¢inku medu razli¢itim jedinicama.

34



Tablica 13. Povezanost karakteristika znanja 1 radne uspjesSnosti zaposlenika

Radni u¢inak Vrlo visoko | Visoko Srednje | Ukupno
Kompleksnost posla Vrlo visoko 1 (2%) 4 (8%) 0 (0%) |5 (10%)
Visoko 4 (8%) 11 (22%) | 0 (0%) | 15 (30%)
Srednije 8 (16%) 13 (26%) | 1(2%) | 22 (44%)
Nisko 2 (4%) 6 (12%) 0(0%) | 8 (16%)
UKUPNO 15 (30%) 34 (68%) | 1 (2%)
RjeSavanje problema Vrlo visoko 1 (2%) 8 (16%) 1(2%) | 10 (20%)
Visoko 8 (16%) 15 (30%) | 0(0%) | 23 (46%)
Srednje 4 (8%) 9 (18%) 0(0%) | 13 (26%)
Nisko 2 (4%) 2 (4%) 0(0%) | 4 (8%)
UKUPNO 15 (30%) 34 (68%) | 1 (2%)
Raznolikost vjestina Vrlo visoko 2 (4%) 6 (12%) 1(2%) | 9(18%)
Visoko 9 (18%) 20 (40%) | 0 (0%) | 29 (58%)
Srednije 4 (8%) 6 (12%) 0(0%) | 10 (20%)
Nisko 0 (0%) 2 (4%) 0(0%) | 2(4%)
UKUPNO 15 (30%) 34 (68%) | 1(2%)
Specijalizacija Vrlo visoko 2 (4%) 5 (10%) 0(0%) |7 (14%)
Visoko 6 (12%) 19 (38%) | 1(2%) | 26 (52%)
Srednje 7 (14%) 8 (16%) 0(0%) | 15 (30%)
Nisko 0 (0%) 2 (4%) 0(0%) | 2(4%)
UKUPNO 15 (30%) 34 (68%) | 1 (2%)
Ukupno 60 136 4 200

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Tablica 13. 1 14. pojasnjavaju vezu izmedu percipiranja razine karakteristike znanja i1 radnog
ucinka zaposlenika Rezultati krizanja tablica pruZaju vrijedne informacije o stupnju potpune
uskladenosti, tj. postotku ispitanika ¢ija su percepcija razine karakteristika znanja i radnog ucinka
ili srednja 1 srednja ili visoka 1 visoka. Stupanj potpune uskladenosti za Cetiri varijable prikazan je
u Tablici 14. Iz te tablice moze se vidjeti da vrijednosti potpune uskladenosti izmedu radnog u¢inka
1 karakteristika znanja variraju od 26% do 44% za Cetiri varijable. Ovi rezultati ukazuju da s
porastom procjene razine karakteristika znanja raste i razina radnog ucinka, te da je ta razina

ovisnosti naro€ito primjetna kod raznolikosti vjestina i specijalizacije (44% 1 42%). Kod svih
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varijabli najveca uskladenost postoji izmedu visoke procjene karakteristike znanja i visoke razine
radnog ucinka. Primjerice, zaposlenici koje dozivljavaju visoku razinu raznolikosti vjestina,
imaju i veéu razinu radnog ucinka (20 (40%)). Sli¢no tome, osobe koje su rangirale specijalizaciju
kao visoku takoder su visoko ocijenjene radnim ucinkom (19, (38%)). Stoga, postoji velika
ovisnost izmedu karakteristika znanja i radnog ucinka, te povecanje u jednom vjerojatno vodi do

povecanja u drugom.

Tablica 14. Veza izmedu percipiranja razine karakteristike znanja i radnog ucinka zaposlenika

Kompleksnost posla 2%+22%+2%=26%
RjeSavanje problema 2%+30%+0%=32%
Raznolikost vjeStina 4%+40%+0%=44%
Specijalizacija 4%+38%+0%=42%

Izvor: vlastito istrazivanje autorice

Ovisnost izmedu percepcije karakteristika znanja 1 radne uspjeSnosti zaposlenika je evidentna iz
ovih rezultata. Povecanje percepcije kompleksnosti posla, sposobnosti rjeSavanja problema,
raznolikosti vjestina i specijalizacije Cesto prati i povecanje radnog ucinka. To sugerira da bolje
razumijevanje 1 upravljanje ovim karakteristikama znanja moZe pozitivno utjecati na operativnu

ucinkovitost 1 uspjeh organizacijskih ciljeva.

U konacnici, ovi nalazi naglasavaju vaznost veza izmedu percipiranja razine karakteristike znanja
1 radnog ucinka zaposlenika u kontekstu poboljSanja radnog ucinka zaposlenika te pruzaju

smjernice za razvoj strategija koje poti¢u optimalnu upotrebu vjestina i resursa unutar organizacije.
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5. OGRANICENJA ISTRAZIVANJA

Nakon prikupljanja podataka putem anketnog upitnika i intervjua, istrazivanje je identificiralo
nekoliko klju¢nih ogranicenja. Prvo, uzorak ispitanika bio je relativno mali u odnosu na Siru
populaciju zaposlenika u istrazivanim organizacijama. Sveukupno je sudjelovalo 55 ispitanika, od
¢ega 5 menadZzera i po 10 zaposlenika pod svakim menadZerom, §to moze ograniciti opcéenitost
zakljucaka na sve menadzere i njihove podredene u organizacijama sli¢nog profila. Osim toga, u
istrazivanju su sudjelovali zaposlenici s razliitim stupnjevima obrazovanja, uklju¢ujuéi i one sa
SSS i VSS stupnjem, ali nismo dobili uvid u perspektive zaposlenika s nizim obrazovnim
stupnjevima. Zbog toga nije mogucée generalizirati zakljucke istrazivanja koji se odnose na

zaposlenike sa svim stupnjevima obrazovanja.

Drugo, iako je uzorak pokazao umjerenu varijabilnost u dobi i stazu, postoji znacajna razlika
izmedu menadzera i ostalih zaposlenika. Menadzeri imaju znacajno vise godina radnog iskustva,
dok su zaposlenici u organizaciji relativno novi, s kratkim stazem. Ovo ogranicenje moZe utjecati
na generalizaciju rezultata istrazivanja na Siru populaciju radnika.Treée, spolna distribucija
ispitanika medu menadzerima nije bila podjednaka, s veéim brojem Zenskih ispitanika. lako je
medu 50 zaposlenika koji su sudjelovali u istrazivanju bila podjednaka spolna distribucija, razlike
u spolu medu menadZerima mogu utjecati na interpretaciju rezultata koji se odnose na razlike u
stavovima 1 percepcijama izmedu spolova unutar organizacija. Isto tako, intervjuiranje se
provodilo samo unutar jedne organizacije, Sto moze ograniiti opcenitost nalaza na druge
organizacijske kontekste. Konacno, iako su koriStene deskriptivna statistika 1 kros-tabulacijska
analiza za obradu podataka, nedostatak dodatnih kvantitativnih metoda moZze ograniciti dublje
razumijevanje povezanosti izmedu ambideksternosti organizacijske jedinice, kognitivnih

karakteristika posla i radne uspjesnosti zaposlenika.
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6. ZAKLJUCAK

Primarni cilj ovog istrazivanja bio je istraziti povezanost ambideksternosti organizacijske jedinice
1 kognitivnih karakteristika posla s radnom uspjes$nosc¢u zaposlenika. Sekundarni cilj bio je utvrditi
kako razlicite razine ambideksternosti utjeCu na specificne aspekte posla, poput raznolikosti

vjestina, specijalizacije, rjeSavanja problema i slozenosti zadataka.

Rezultati istrazivanja pokazali su da ambideksternost poslovne jedinice ima znacajan utjecaj na
potrebu za raznoliko$¢éu vjestina i specijalizacijom, dok nema znaCajan utjecaj na rjeSavanje
problema i sloZenost posla. Konkretno, poslovne jedinice sa srednjom razinom ambideksternosti
percipiraju svoje poslove kao specijaliziranije i raznovrsnije u pogledu potrebnih vjestina. S druge
strane, nije utvrdena znacajna povezanost izmedu razine potrebe za karakteristikama znanja 1

ambideksternosti poslovne jedinice.

Daljnja analiza pokazala je da postoji pozitivna korelacija izmedu percepcije karakteristika znanja
i radne uspjesnosti zaposlenika. Povecanje kompleksnosti posla, sposobnosti rjeSavanja problema,
raznolikosti vjeStina 1 specijalizacije Cesto prati i povecanje radnog ucinka zaposlenika. Ovo
sugerira da bolje razumijevanje i upravljanje ovim karakteristikama moze znacajno poboljsati

radnu uspjesnost.

IstraZivanje ukazuje na to da je za optimalnu radnu uspjes$nost zaposlenika vazno ne samo posti¢i
ravnotezu izmedu postojec¢ih procesa i prilagodbe novim trziSnim prilikama, ve¢ i1 pazljivo
upravljati kognitivnim karakteristikama posla. Organizacije bi trebale posvetiti paznju dizajnu
poslova koji omogucuju razvoj raznolikih vjestina 1 specijalizaciju, kako bi potaknule ve¢i radni

ucinak i zadovoljstvo zaposlenika.

Zakljucno, ovo istrazivanje otvara vrata za daljnja istrazivanja koja bi mogla detaljnije istraZiti
kako razli¢ite razine ambideksternosti 1 kognitivne karakteristike posla mogu utjecati na
dugoro¢nu uspjesSnost organizacija. Prikupljanje podataka iz viSe izvora i kontinuirano pracenje
ovih varijabli mozZe pruziti dublji uvid i pomo¢i organizacijama u stvaranju ucinkovitijih i

zadovoljnijih radnih sredina.

38



POPIS IZVORA

1.

10.

Adler, P. S., Goldoftas, B. i Levine, D. L. (1999.), Flexibility versus efficiency? A case
study of model changeovers in the Toyota production system, Organization Science,
10(1), 43-68. https://doi.org/10.1287/orsc.10.1.43

Ancona, D. G., Goodman, P. S., Lawrence, B. S. i Tushman, M. L. (2001.), Time: A New
Research Lens, Academy of Management Review, 26(4), 645-

663. http://dx.doi.org/10.5465/AMR.2001.5393903

Audretsch, D. B. i Guerrero, M. (2023.), Is ambidexterity the missing link between
entrepreneurship, management, and innovation?, The Journal of Technology
Transfer,48(6), 1891-1918. https://doi.org/10.1007/s10961-023-10037-7

Babbage, C., Bate, J. i Locke, L. L. (1832.), On the economy of machinery and

manufactures. London: Knight.

. Bakker, A. B. 1 Albrecht, S. (2018.), Work engagement: current trends, Career

Development International, 23(1),4-11. https://doi.org/10.1108/CDI-11-2017-
0207
Bakker, A. B., Demerouti, E., i Sanz-Vergel, A. (2023.), Job demands—resources theory:

Ten years later, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 10, 25-53. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-120920-053933

Bakker, A. B., Hetland, J., Olsen, O. K., Espevik, R. 1 De Vries, J. D. (2020.), Job
crafting and playful work design: Links with performance during busy and quiet
days,Journal of Vocational Behavior, 122(1), 103478.
https://doi.org/10.1016/1.jvb.2020.103478

Bakker, A. B., 1 Demerouti, E. (2007.), The Job Demands-Resources model: State of the
art, Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309—

328. https://doi.org/10.1108/02683940710733115

Baltes, P. B. i Baltes, M. M. (1990.), Psychological perspectives on successful aging: The

model of selective optimization with compensation, In Cambridge University Press
eBooks (pp. 1-34). https://doi.org/10.1017/cb09780511665684.003
Bartlett, C. A. 1 Ghoshal, S. (1989.), Managing across borders: The transnational solution,

Boston, MA: Harvard Business School Press

39


https://psycnet.apa.org/doi/10.1287/orsc.10.1.43
http://dx.doi.org/10.5465/AMR.2001.5393903
https://doi.org/10.1007/s10961-023-10037-7
https://doi.org/10.1108/CDI-11-2017-0207
https://doi.org/10.1108/CDI-11-2017-0207
https://psycnet.apa.org/doi/10.1146/annurev-orgpsych-120920-053933
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2020.103478
https://psycnet.apa.org/doi/10.1108/02683940710733115
https://doi.org/10.1017/cbo9780511665684.003

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Bot, S. D. (2012.), Process ambidexterity for entrepreneurial firms, Technology
Innovation Management Review, 2(4),21-27.
https://doi.org/10.22215/timreview/547

Burns, T. i Stalker, G. M. (1961.), The management of innovation, The Economic
Journal, 79(314), 403-405. https://doi.org/10.2307/2230196

Campion, M. A. (1988.), Interdisciplinary approaches to job design: A constructive
replication with extensions, Journal of Applied Psychology, 73(3), 467—

481. https://doi.org/10.1037/0021-9010.73.3.467

Campion, M. A. 1 McClelland, C. L. (1993.), Test of a theory of job design: Relationships
among core characteristics and job satisfaction, job involvement, and intrinsic
motivation, Journal of Applied Psychology, 78(2), 287-292.

Carlsson, B. (1989.), The evolution of manufacturing technology and its impact on
industrial structure: An international study. Small Business Economics, 1(1), 21—

37. https://doi.org/10.1007/bf00389914

Cheng, J. L. C., Shiu, E. C. i Davies, A. (2017.), Crafting jobs for exploration and
exploitation: A framework for balancing innovation capabilities, European Management
Journal, 35(5), 698—707. https://doi.org/10.1016/j.emj.2017.04.004

Davis, K. i Taylor, J. (1972.), The Davis-Taylor Profile of Time Management, Journal of
Applied Psychology, 56(6), 460-462.

Denison, D. R., Hooijberg, R. 1 Quinn, R. E. (1995.), Paradox and performance: Toward a

theory of behavioral complexity in managerial leadership, Organization Science, 6(5),
524-540. https://doi.org/10.1287/orsc.6.5.524

Duncan, R. B. (1976.), The ambidextrous organization: Designing dual structures for
innovation. In: Kilman, R. H., Pondy, L. R. i Slevin, D. P. (Eds.), The management of
organization design: Strategies and implementation, New York, NY: North Holland, pp.
167-189

Galbraith, J. R. (1982.), Designing Complex Organizations. Reading, MA: Addison-
Wesley.

Gibson, C. B. i Birkinshaw, J. (2004.), The antecedents, consequences, and mediating
role of organizational ambidexterity, Academy of Management Journal, 47(2), 209—
226.https://doi.org/10.2307/20159573

40


https://doi.org/10.22215/timreview/547
https://doi.org/10.2307/2230196
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.73.3.467
https://doi.org/10.1007/bf00389914
https://doi.org/10.1016/j.emj.2017.04.004
https://psycnet.apa.org/doi/10.1287/orsc.6.5.524
https://doi.org/10.2307/20159573

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Guest, R. H. 1 Argyris, C. (1965.), Integrating the individual and the

organization, American Sociological Review, 30(1),

143. https://doi.org/10.2307/2091786

Hackman, J. R. (1980.), Work redesign and motivation, Professional Psychology, 11(3),
445-455. https://doi.org/10.1037/0735-7028.11.3.445

Hackman, J. R. i Lawler, E. E. (1971.), Employee reactions to job characteristics, Journal
of Applied Psychology, 55(3), 259-286. https://doi.org/10.1037/n0031152

Hernaus, T., i Mikuli¢, J. (2014.), Work characteristics and work performance of
knowledge  workers,  Euromed  Journal  of  Business, 9(3), 268-292.
https://doi.org/10.1108/emjb-11-2013-0054

Herzberg, F. (1966.), Work and the Nature of Man, Cleveland, OH: World Publishing

Company.

Hunter, J. E. (1986.), Cognitive ability, cognitive aptitudes, job knowledge, and job
performance, Journal of Vocational Behavior, 29(3), 340-362.
https://doi.org/10.1016/0001-8791(86)90013-8

Jackson, P. R., Wall, T. D., Martin, R. i Davids, K. (1993.), New measures of job control,

cognitive demand, and production responsibility, Journal of Applied Psychology, 78(5),
753-762. https://doi.org/10.1037/0021-9010.78.5.753

Jansen, J. J., Simsek, Z., 1 Cao, Q. (2012.), Ambidexterity and performance in multiunit
contexts: Cross-level moderating effects of structural and resource attributes. Strategic
Management Journal, 33(11), 1286—1303. https://doi.org/10.1002/smj.1977

Kang, S. 1 Snell, S. A. (2008.), Intellectual Capital Architectures and Ambidextrous

Learning: a framework for Human resource management, Journal of Management
Studies, 46(1), 65-92. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2008.00776.x

Lawler, E. E. (1969.), Job design and employee motivation, Personnel Psychology, 22(4),
426-435. https://doi.org/10.1111/].1744-6570.1969.tb00343.x

Levinthal, D. A., 1 March, J. G. (1993.), The Myopia of Learning, Strategic Management
Journal, 14(S2), 95-112. https://doi.org/10.1002/smj.4250141009

Liden, R. C., Wayne, S. J. i Stilwell, D. (1993.), A longitudinal study on the early

development of leader-member exchanges, Journal of Applied Psychology, 78(4),
662-674. https://doi.org/10.1037/0021-9010.78.4.662

41


https://doi.org/10.2307/2091786
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0735-7028.11.3.445
https://doi.org/10.1037/h0031152
https://doi.org/10.1108/emjb-11-2013-0054
https://doi.org/10.1016/0001-8791(86)90013-8
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.78.5.753
https://doi.org/10.1002/smj.1977
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2008.00776.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1969.tb00343.x
https://doi.org/10.1002/smj.4250141009
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.78.4.662

34.

35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

March, J. G. (1991.), Exploration and Exploitation in Organizational Learning,
Organization Science, 2, 71-87. https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71

March, J.G. i Simon, H.A., 1958. Organizations. New York: Wiley.

Mom, T. J., Van den Bosch, F. A. J., i Volberda, H. W. (2007.), "Investigating Manager's
Exploration and Exploitation Activities: The Influence of Top-Down, Bottom-Up, and
Horizontal Knowledge Inflows.", Journal of Management Studies, 44(6), 910-

931. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2007.00697.x

Morgeson, F. P. i Humphrey, S. E. (2006.), The Work Design Questionnaire
(WDQ):Developing and validating a comprehensive measure for assessing job

design and thenature of work, Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321-1339.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.6.1321

Morris, M. i Venkatesh, V. (2010.), Job characteristics and Job satisfaction:

Understanding the role of enterprise Resource Planning system
implementation,Management Information Systems Quarterly, 34(1), 143-161.
https://doi.org/10.2307/20721418

O’Reilly, C. A. i Tushman, M. L. (2008.), Ambidexterity as a dynamic capability:

Resolving the innovator’s dilemma, Research in Organizational Behavior, 28, 185-

206. https://doi.org/10.1016/j.r10b.2008.06.002

O’Reilly, C. A.1Tushman, M. L. (2013.), Organizational ambidexterity: past, present,
and future, Academy of Management Perspectives, 27(4), 324-338.
https://doi.org/10.5465/amp.2013.0025

Oldham, G. R.1iFried, Y. (2016.), Job design research and theory: Past, present
andfuture, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 136, 20-35.
https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2016.05.002

Oldham, G. R. 1 Hackman, J. R. (2010.), Not what it was and not what it will be: The

future of job design research, Journal of Organizational Behavior, 31(2-3), 463-479.
https://doi.org/10.1002/j0b.678

Parker, S. K. (2014.), Beyond motivation: job and work design for development, health,
ambidexterity, and more, Annual Review of Psychology, 65(1), 661—
691. https://doi.org/10.1146/annurev-psych-010213-115208

42


https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2007.00697.x
https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.6.1321
https://doi.org/10.2307/20721418
https://doi.org/10.1016/j.riob.2008.06.002
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2016.05.002
https://doi.org/10.1002/job.678
https://doi.org/10.1146/annurev-psych-010213-115208

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.
53.
54.

55.

56.

Parker, S. K., Wall, T. D. i Cordery, J. (2001.), Future work design research and practice:
Towards an elaborated model of work design, Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 74(4), 413—440. https://doi.org/10.1348/096317901167460

Paul, J. P, Robertson, K. B. i Herzberg, F. (1969.), Job enrichment pays off, Harvard
Business Review, 47(2), 61-78 https://psycnet.apa.org/record/1971-25884-001

Porter, M. (1996.), What is strategy? Harvard Business Review 74(6) 61-78.
https://doi.org/10.1177/1056492607306333

Probst, G. i Raisch, S. (2005.), Organizational Crisis: The Logic of Failure, Academy of
Management Perspectives, 19, 90-105. https://doi.org/10.5465/ame.2005.15841958

Probst, G. 1 Raisch, S. (2005.), Organizational Learning: Knowing in Action, Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall

Raisch, S. i Birkinshaw, J. (2008.), Organizational ambidexterity: antecedents,
outcomes,and moderators, Journal of Management, 34(3), 375-409.
https://doi.org/10.1177/0149206308316058

Raisch, S., Birkinshaw, J., Probst, G. i Tushman M.L. (2009.), Organizational

Ambidexterity: Balancing Exploitation and Exploration for Sustained Performance,
Organization Science, 20(4), 685-695. https://doi.org/10.1287/0rsc.1090.0428
Shalley, C. E., Gilson, L. L. i Blum, T. C. (2000.), Matching creativity requirements and

the work environment: Effects on satisfaction and intentions to leave, Academy of
Management Journal, 43(2), 215-223. https://doi.org/10.2307/1556378

Smith, A. (1776.), An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations.
Smith, A. (1850.), The Wealth of Nations.

Smith, M. J. 1 Sainfort, P. C. (1989.), A balance theory of job design for stress
reduction,/nternational Journal of Industrial Ergonomics, 4(1), 67-79.
https://doi.org/10.1016/0169-8141(89)90051-6

Smith, M. J. i Sainfort, P. C. (1989.), A balance theory of job design for stress

reduction, International Journal of Industrial Ergonomics, 4(1), 67—

79. https://doi.org/10.1016/0169-8141(89)90051-6

Smith, W. K. i Tushman, M. L. (2005.), Managing Strategic Contradictions: A Top
Management Model for Managing Innovation Streams, Organization Science, 16(5), 522-

536. https://doi.org/10.1287/orsc.1050.0134

43


https://doi.org/10.1348/096317901167460
https://psycnet.apa.org/record/1971-25884-001
https://doi.org/10.1177/1056492607306333
https://doi.org/10.5465/ame.2005.15841958
https://doi.org/10.1177/0149206308316058
https://doi.org/10.1287/orsc.1090.0428
https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/1556378
https://doi.org/10.1016/0169-8141(89)90051-6
https://doi.org/10.1016/0169-8141(89)90051-6
https://psycnet.apa.org/doi/10.1287/orsc.1050.0134

57.
58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Taylor, F. W. (1911.), The Principles of Scientific Management.

Truxillo, D. M., Cadiz, D. M., Rineer, J. R., Zaniboni, S. i Fraccaroli, F. (2012.), A
lifespan perspective on job design: Fitting the job and the worker to promote job
satisfaction, engagement, and performance, Organizational Psychology Review, 2(4),
340-360. https://doi.org/10.1177/2041386612454043

Turner, A.N. i Lawrence, P.R. (1965.), Industrial jobs and the worker: An investigation of
response to task attributes, Cambridge, MA: Harvard University, Graduate School of
Business Division of Research.

Tushman, M.L. 1 O’Reilly, C.A. (1996.), The Ambidextrous Organizations: Managing
Evolutionary and Revolutionary Change, California Management Review, 38, 8-30.
https://doi.org/10.2307/41165852

Van Looy, B., Debackere, K. i Andries, P. (2005.), Managing Innovation and
Entrepreneurship in Technology-Based Firms, New York, NY: Wiley

Volberda, H. W. 1 Lewin, A. Y. (2003.), Co-evolutionary Dynamics Within and Between
Firms: From Evolution to Co-evolution, Journal of Management Studies, 40(8), 2111-
2136. https://doi.org/10.1046/].1467-6486.2003.00414.x

Wall, T.D. i Jackson, P.R., (1995.), New ways of assessing job attitudes. International
Review of Industrial and Organizational Psychology, 10, pp. 283-318.

Wei, Z., Zhao, J. 1 Zhang, C. (2014.), Organizational ambidexterity, market orientation, and
firm performance, Journal of Engineering and Technology Management, 33, 134—153.
https://doi.org/10.1016/j.jengtecman.2014.06.001

44


https://doi.org/10.1177/2041386612454043
https://doi.org/10.2307/41165852
http://dx.doi.org/10.1046/j.1467-6486.2003.00414.x
https://doi.org/10.1016/j.jengtecman.2014.06.001

POPIS SLIKA

Slika 1. Horizontalna 1 vertikalna dimenzija poslova ..........cccviiiiiiiiiiiiie e

Slika 2. Proces istrazivanja

45



POPIS TABLICA

Tablica 1. Tri pristupa ambideKStEINOS .. ..uiiivviiiiiie ittt 4
Tablica 2. Dimenzije ambideKSterNOStL.......ccviiviiiiiiiiiiici e 8
Tablica 3. Cetiri dimenzije dizajna POSIA............c.cuevrecerceeeeerereseseeeee e ieseeesesee e 13
Tablica 4. Obiljezja ispitanika- MENAAZETA ..........cccueiiiiiiiiiiieiiie e 24
Tablica 5. Deskriptivni pokazatelji demografskih varijabli menadzera...........cccocoevviieiiiiiniinnnns 24
Tablica 6. Deskriptivni pokazatelji demografskih varijabli zaposlenika............ccccoovviiiiinnnnnn. 25
Tablica 7. Deskriptivni pokazatelji nezavisnih varijabli vezanih za menadzere .............cccceeeeee 26
Tablica 8. Deskriptivni pokazatelji nezavisnih varijabli vezanih za zaposlenike............ccccocvene 27
Tablica 9. Pokazatelji razine uskladenosti, prilagodavanja 1 ambideksternosti.............cccceevernee 27
Tablica 10. Intervju s MENAAZEIIMA ........covveiiiiriiieiiei e 28

Tablica 11. Razlike u percepcijama karakteristika znanja u odnosu na ambideksternost pojedine

JEAIMECE ...tttk et bt Rt E e e e R e e e R e R e e R e e R e e Rt e E e e R e r e e nne e e neenneas 31
Tablica 12. Ambidekternost-radni UCTNAK ..........ccceeiiuiiiiiiiiieiie e 34
Tablica 13. Povezanost percepcije karakteristika znanja i radne uspje$nosti zaposlenika .......... 35

Tablica 14. Veza izmedu percipiranja razine karakteristike znanja i radnog ucinka zaposlenika 36

46



PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik- zaposlenici (karakteristike znanja)

Kategorija Anketno pitanje

Rjesavanje problema Posao ukljucuje rjeSavanje problema koji nemaju
oCiti tocan odgovor.

Posao zahtijeva od mene kreativnost.

Posao ¢esto ukljucuje suocavanje s
problemima koje nisam sreo/srela prije.
Posao zahtijeva jedinstvene ideje ili rjeSenja
problema.

Kompleksnost posla Posao od mene zahtijeva da obavljam samo
jedan zadatak ili aktivnost u jednom trenutku
R).

Zadaci na poslu su jednostavni, tj. nisu
slozeni (R).

Posao se sastoji od zadataka koji nisu
pretjerano slozeni (R).

Posao ukljucuje obavljanje relativno
jednostavnih zadataka (R).

Specijalizacija Posao je visoko specijaliziran po namjeni,
zadacima, odnosno aktivnostima.

Alati, procedure 1 materijali koriSteni na poslu su
visoko specijalizirani.

Posao zahtijeva vrlo specijalizirana znanja i
vjestine.

Posao zahtijeva dubinu znanja i stru¢nost.
Raznolikost vjestina Posao zahtijeva razliCite vjestine.

Posao od mene zahtijeva koriStenje niza razlicitih
vjestina kako bi se posao dovrsio.

Posao zahtijeva od mene koristenje niza slozenih
ili vjestine visoke razine.

Posao zahtijeva koriStenje niza vjestina.

Izvor: Morgeson, F. P. i Humphrey, S. E. (2006.), The Work Design Questionnaire (WDQ): Developing and
validating a comprehensive measure for assessing job design and the nature of work, Journal of Applied

Psychology, 91(6), 1321-1339. https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.6.1321
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Prilog 2. Anketni upitnik- menadzZeri (ambideksternost)

Kategorija Ankteno pitanje

Uskladivanje Upravljacki sustavi organizacije dosljedno
podrzavaju sveukupne ciljeve nase organizacijske
jedinice.

Sustavi upravljanja u ovoj organizaciji poti¢u
zaposlenike nase organizacijske jedinice da troSe
resurse na neproduktivne aktivnosti.

Ljudi u nasoj organizacijskoj jedinici Cesto na
kraju rade oprecne stvari jer upravljacki sustavi
postavljaju suprotstavljene ciljeve.
Prilagodavanje Sustavi upravljanja u ovoj organizaciji poti¢u
zaposlenike nase organizacijske jedinice na
preispitivanje tradicije, zastarjelih praksi i “svetih
krava®.

Sustavi upravljanja u ovoj organizaciji dovoljno
su fleksibilni da zaposlenicima naSe
organizacijske jedinice omoguce brzu reakciju na
trziSne promjene.

Sustavi upravljanja u ovoj organizaciji brzo se
razvijaju kao odgovor na promjene u poslovnim
prioritetima nase organizacijske jedinice.

Izvor: Gibson, C. B. i Birkinshaw, J. (2004.), The antecedents, consequences, and mediating role of
organizational ambidexterity, Academy of Management Journal, 47(2), 209-226.
https://doi.org/10.2307/20159573
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Prilog 3. Anketni upitnik -menadZeri (radna uspjeSnost zaposlenika)

Kategorija

Anketno pitanje

Radna uspjesnost zaposlenika

Ovaj zaposlenik je bolji od drugih zaposlenika
koje sam prije nadgledao/nadgledala.

Ovaj zaposlenik spremno odvaja dio svojeg
vremena kako bi pomogao/pomogla kolegama pri

rjeSavanju njihovih radnih problema.

Ukupna radna uspjesnost ovog zaposlenika je
iznadprosjecna.

Ovaj zaposlenik mijenja svoj radni raspored kako
bi se prilagodio potrebama kolega za slobodnim
vremenom.

Moj osobni dojam o ovom zaposleniku je da je
on/ona izrazito u¢inkovit/ucinkovita.

Ovaj zaposlenik odvaja dio svojeg radnog
vremena kako bi pomogao/pomogla kolegama
koji imaju problema na poslu ili izvan posla.

Sveukupno gledajuéi, smatram da ovaj zaposlenik
ucinkovito izvrSava svoje uloge i

Izvor: Liden, R. C., Wayne, S. J. i Stilwell, D. (1993.), A longitudinal study on the early development of
leader-member exchanges, Journal of Applied Psychology, 78(4), 662- 674. https://doi.org/10.1037/0021-

9010.78.4.662
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