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PSIHOLOSKA SIGURNOST NA RADNOM MJESTU U POST-COVID PERIODU

Amna Buljusmi¢

Sazetak:

Nakon $to je globalna pandemija COVID-19 drasti¢no promijenila na¢in poslovanja, mnoge
organizacije suo¢avaju se sa novim izazovima u osiguravanju dobrobiti svojih zaposlenika. Rad
od kuce, izolacija, gubitak kontrole nad zadanom situacijom i neizvjesnost stvorili su psiholoske
posljedice koje utjeu na produktivnost i angazman zaposlenika. U post-covid periodu,
osiguravanje psiholoske sigurnosti na radnom mjestu postaje klju¢no za ocuvanje mentalnog
zdravlja zaposlenih ali i uspjesnost organizacija. Ovaj rad istraZzuje koncept psiholoske
sigurnosti i njenu vaznost u kontekstu promijenjenog radnog okruzenja. Razmatra se utjecaj
pandemije na doZivljaj sigurnosti kod zaposlenika te kako organizacije mogu prilagoditi svoje
strategije 1 politike kako bi stvorile podrzavajuc¢u okolinu. U fokusu su i intervencije koje mogu
pomo¢i u jacanju psiholoske otpornosti i poboljSanju komunikacije medu zaposlenicima i
menadzmentom kompanije. Cilj ovog teorijskog rada jeste dati jasniju sliku o vaznosti
psiholoske sigurnosti na radnom mjestu u post-covid periodu te predstaviti smjernice i prakse
koje organizacijama mogu pomo¢i u o¢uvanju mentalnog zdravlja i zadovoljstva zaposlenika,

uz ocekivanje vece razine produktivnosti i uspjesnosti u novom poslovnom okruzenju.

Kljuéne rijedi: psiholoska sigurnost, post-covid period, dobrobit zaposlenika, mentalno
zdravlje, rad od kuée, angaZman zaposlenika, produktivnost, komunikacija, psihologija,

rukovodenje



PSYCHOLOGICAL SAFETY AT THE WORKPLACE IN THE POST-COVID
PERIOD

Amna Buljusmi¢

Abstract:

After the global COVID-19 pandemic drastically changed the way businesses operate, many
organizations are facing new challenges in ensuring the well-being of their employees. Remote
work, isolation, loss of control over the given situation, and uncertainty have created
psychological consequences that affect the productivity and engagement of workers. In the post-
COVID period, ensuring psychological safety in the workplace becomes crucial for preserving
mental health and organizational success. This paper explores the concept of psychological
safety and its importance in the context of the modified work environment. It considers the
impact of the pandemic on employees' sense of security and how organizations can adapt their
strategies and policies to create a supportive environment. The focus is also on interventions
that can help strengthen psychological resilience and improve communication between
employees and management. This theoretical work aims to provide a clearer picture of the
importance of psychological safety in the workplace in the post-COVID era and to present
guidelines and practices that can help organizations preserve employee mental health and
satisfaction, with the expectation of higher levels of productivity and success in the new

business environment.

Keywords: psychological safety, post-COVID period, employee well-being, mental health,

remote work, employee engagement, productivity, communication, psychology, management
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1. UvOD

U danaS$njem ubrzanom okruzenju, radne organizacije se sve ¢es¢e suocavaju sa potrebom za
uvodenjem promjena kako bi prevladale svakodnevne izazove i unaprijedile svoje poslovanje.
Pravilna organizacija rada jedan je od klju¢nih elemenata prilagodbe trziSnim promjenama i temelj
poboljsanja poduzeca. Osim kontinuiranih takmicenja kada je rije¢ o trziStu rada, pandemija
COVID-19 i njeni ucinci doveli su i do narocitih promjena u radnom okruzenju, postavljajuci

nove izazove i zahtjeve pred organizacije i njihove zaposlenike.

Stvaranje radnog okruzenja u kojem se zaposlenici osjecaju sigurnima da govore, preuzimaju
rizike 1 dijele svoje ideje sa kolegama ali i rukovodiocima kompanije, vrlo je vazno za
organizacijski uspjeh. PsiholoSka sigurnost, koncept koji je posljednjih godina dobio znacajnu
pozornost, a naro€ito u post-covid periodu, igra klju¢nu ulogu u poticanju pozitivnog radnog
okruZenja koje promice suradnju, inovacije 1 dobrobit zaposlenika. Psiholoska sigurnost, koncept
koji je prva uvela Amy Edmondson 1999., odnosi se na mjeru u kojoj se zaposlenici osjecaju
sigurnima da preuzimaju interpersonalne rizike (rizik od osude i odbacivanja od kolega), govore

1izrazavaju svoje misli 1 ideje bez straha od negativnih posljedica (Edmondson, 1999).

Nalazi brojnih studija naglasavaju vaznost psiholoske sigurnosti u omogucavanju visokog u¢inka
svojih timova, promicanju inovacija i poboljSanju dobrobiti zaposlenika. Primjerice, studija
Edmondsonove (1999) o psiholoSkoj sigurnosti i ucenju u timovima u radnom okruzenju,
pokazala je da kada se pojedinci osjecaju psiholoski sigurno, vjerojatnije je da ¢e dijeliti
informacije, postavljati pitanja i priznati pogreske, §to dovodi do poboljSanja performansa tima

1 ucenja kod zaposlenika.

Vaznost psiholoske sigurnosti se dakle, ogleda u postizanju pozitivnih rezultata unutar
organizacije, poput povecane razine kreativnosti zaposlenika, njihovog angazmana, zadovoljstva
poslom i ukupnog timskog u¢inka (Newman i sur., 2017). Ipak, psiholoska sigurnost ne samo da
poboljsava individualnu i timsku izvedbu, ve¢ takoder potice dijeljenje znanja, preuzimanje
rizika i uCenje iz neuspjeha (Frazier i sur., 2017). Samim time organizacije koje njeguju
psiholoski sigurno okruzenje imaju tendenciju iskusiti viSu razinu predanosti zaposlenika,

kreativnosti i inovativnosti.

Kako kora¢amo naprijed u doba obiljezeno sve ve¢om slozenoscu, kao sto je post-covid period,

vaznost psiholoske sigurnosti postaje jos§ presudnija. U periodu pandemije, naro€ito je postao



aktualan rad na daljinu, virtualna suradnja ali uz to i poveéana razina neizvjesnosti. Rad na daljinu,
koji se zadrzao i u postpandemijskom periodu, iako nudi fleksibilnost, takoder moze otezavati
komunikaciju izmedu zaposlenika i stvoriti osjecaj izoliranosti. Ovakve okolnosti zahtijevaju veci
naglasak na psiholosku sigurnost kao sredstvo za odrzavanje veze, povjerenja i dobrobiti unutar

udaljenih timova.

Studija Sutherlanda (2017) o organizacijskoj kulturi i dobrobiti zaposlenika naglasava ulogu
psiholoSke sigurnosti u poticanju pozitivnog radnog okruzenja 1 poboljSanju dobrobiti
zaposlenika. Njithova otkriCa osnazuju potrebu da organizacije daju prioritet psiholoskoj
sigurnosti kada su suocene sa promjenjivom radnom dinamikom usljed prepreka koje postavljaju

izazovna vremena.

Nadalje, pandemija je povecala potrebu organizacija za brzom prilagodbom, uvodenjem inovacija
1 prihva¢anjem promjena. Psiholoska sigurnost igra klju¢nu ulogu u stvaranju radnog okruzenja u
kojem se zaposlenici osjeCaju ugodno preuzimajuéi rizike, predlazué¢i nove ideje i
eksperimentirajuci sa novim pristupima. Kada se zaposlenici osje¢aju sigurno, veca je vjerojatnost
da ¢e isti izraziti svoje misljenje, dijeliti ideje te samim time pridonijeti organizacijskom ucenju i

prilagodljivosti (Newman i sur., 2017).

Na osnovu pregleda dosadasnjih rezultata empirijskih istrazivanja i teorijskih razmatranja, u radu

¢e se nastojati odgovoriti na sljedeca pitanja:

1. Sta predstavlja psiholosku sigurnost na radnom mjestu?

2. Dalije ina koji nacin pandemija COVID-19 utjecala na povecanu potrebu zaposlenika za
psiholoskom sigurnos¢u?

3. Koje su posljedice neadekvatnih organizacijskih strategija upravljanja ljudskim
potencijalima u kontekstu uspostavljanja i odrZzavanja psiholoske sigurnosti na radnom
mjestu?

4. Na koji nacin razli¢iti stilovi rukovodenja utjeu na psiholoSku sigurnost zaposlenika?
Koje su to potencijalne strategije koje organizacije mogu primjenjivati s ciljem odrZavanja

psiholoske sigurnosti u postpandemijskom periodu?



2. PSTHOLOSKA SIGURNOST U RADNOM OKRUZENJU

Posljednjih godina, koncept psiholoske sigurnosti na radnom mjestu privukao je znacajnu
pozornost istrazivaca, prakticara kao i voditelja organizacija. Kao bitna komponenta zdravog
radnog okruzenja, psiholoska sigurnost obuhvaca uvjerenje da se moze preuzeti meduljudski rizik,
kao Sto je progovaranje, bez straha od negativnih posljedica. Ovaj temeljni koncept je predstavila
profesorica Harvardske poslovne Skole, Amy Edmondson kasnih 1990-ih, koja je definirala
psiholosku sigurnost kao "zajednicko uvjerenje ¢lanova tima da je tim siguran za interpersonalno
preuzimanje rizika" (Edmondson, 1999). Njen pionirski rad, ne samo da je skrenuo pozornost na
vaznost psiholoSke sigurnosti, ve¢ je takoder postavio temelje za kasnija istrazivanja na tom

podrucju.

Psiholoska sigurnost ukorijenjena je u teorijama socijalne psihologije povjerenja, pripadnosti i
grupne dinamike. NaglaSava klju¢nu ulogu povjerenja i otvorene komunikacije u poticanju
pozitivnhog radnog okruzenja u kojem se pojedinci osjecaju cijenjenima, posStovanima i
ovlastenima da doprinesu svojim najboljim radom (Kahn, 1990). Prema Kahnovom temeljnom
radu o angazmanu zaposlenika, psiholoSka sigurnost predstavlja jedan od klju¢nih psiholoskih
uvjeta koji utjeCu na razinu angazmana i predanosti pojedinaca svom poslu i organizaciji. Kada
se zaposlenici osjecaju psiholoski sigurno, veca je vjerojatnost da ¢e se ukljuciti u ponasanja koja
doprinose organizacijskoj ucinkovitosti, kao $to je dijeljenje ideja, davanje povratnih informacija

i suradnja sa svojim kolegama (Detert & Edmondson, 2011).

Nadalje, istrazivanja su dosljedno pokazalo vaznost psiholoSke sigurnosti za organizacijske
rezultate kao $to su inovativnost, kreativnost i u¢inak. Studije Carmeli i Gittell (2009) pokazale
su da visokokvalitetni odnosi i psiholoska sigurnost olakSavaju ucenje iz neuspjeha i promicu
inovacije unutar radnih organizacija. Sli¢no tome, Kozlowski i Bell (2003) isti¢u ulogu psiholoske
sigurnosti u poboljSanju u€inkovitosti 1 kohezije tima. Oni tvrde da su timovi koje karakterizira
klima psiholoSke sigurnosti bolje opremljeni za snalaZenje u izazovima, prilagodbu promjenama

i postizanje svojih ciljeva.

PsiholoSka sigurnost nije klju¢na samo za rezultate na razini pojedinca i tima, ve¢ 1 za uspjeh
organizacije u cjelosti. U slozenom poslovnom okruzenju koje se brzo mijenja, organizacije
moraju njegovati kulture koje podrzavaju preuzimanje rizika, eksperimentiranje i ucenje.
PsiholoSka sigurnost sluzi kao temelj na kojem se grade takve kulture, omogucujuc¢i

organizacijama da se prilagode promjenjivim trziSnim uvjetima, prihvate inovacije i napreduju u



uvjetima neizvjesnosti (Edmondson, 2018).

Psiholoska sigurnost povezana je sa razli¢itim pozitivnim organizacijskim ishodima, ukljucujuci
zadrzavanje zaposlenika, zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji (Newman i sur., 2017). Kada
se zaposlenici osjecaju psiholoski sigurno, vjerojatnije je da ¢e ostati u svojim organizacijama,
angazirati se u dodatnim naporimai premasiti o¢ekivanja vezana uz svoj posao (Morrison, 2011).
To zauzvrat dovodi do povecane produktivnosti, smanjenih troSkova ponovnog zaposljavanja 1

poboljsanog organizacijskog ucinka (Carmeli & Gittell, 2009).

2.1. Definicija i kljucni elementi

Psiholoska sigurnost na radnom mjestu viSedimenzionalan je koncept koji obuhvaca
razli¢ite dimenzije organizacijske kulture, meduljudske dinamike i individualne percepcije. Dok
je temeljni rad Amy Edmondson (1999) pruzio pocetnu definiciju psiholoske sigurnosti,
znanstvenici su je od tada dodatno prosirili kako bi obuhvatili slozenost 1 nijansiranost ovog

koncepta.

U svojoj sustini, psiholoSka sigurnost odrazava mjeru u kojoj se zaposleniCi osjecaju ugodno
izrazavajuci se, dijele¢i svoje misli 1 ideje te preuzimaju¢i meduljudske rizike bez straha od
negativnih posljedica (Newman i sur., 2017). To obuhvaca osjecaj povjerenja, uzajamnog
postovanja i otvorenosti unutar organizacijskog konteksta, gdje se pojedinci osjecaju cijenjenima
1 podrzanima u svojim doprinosima (Kahn, 1990). Psiholoska sigurnost nije samo odsutnost straha
ili sukoba, ve¢ prisutnost poticajnog i inkluzivnog okruZenja u kojem pojedinci mogu napredovati

i razvijati se (Morrison, 2011).

Kako bismo razumjeli konceptualni okvir psiholoske sigurnosti, bitno je razmotriti njene temeljne
dimenzije 1 komponente. lako je sam koncept slozen i viSestruk, istrazivai su identificirali
nekoliko kljuénih komponenti koje doprinose psiholoSki sigurnom radnom okruZenju. Te
komponente ukljucuju povjerenje u liderstvo, otvorenu komunikaciju, podrzavajucu timsku

dinamiku te kulturu ucenja i rasta (Detert & Edmondson, 2011; Newman i sur., 2017).

Povjerenje u liderstvo igra sredisnju ulogu u poticanju psiholoske sigurnosti unutar organizacija.
Kada zaposlenici vjeruju svojim vodama, osje¢aju se sigurnima da se njihovi najbolji interesi
uzimaju u obzir i vjerojatnije je da ¢e se osjecati sigurnije izraZzavajuci se i dijeleci svoje brige

(Detert & Edmondson, 2011). Povjerenje u liderstvo gradi se dosljednom komunikacijom,



transparentnoscu i integritetom (Dirks & Ferrin, 2002). Prema Edmondson (2018), lideri koji
pokazuju poniznost, autenticnost i empatiju njeguju okruzenje u kojem se zaposlenici osjecaju
cijenjenima i podrzanima u svojim doprinosima. Nadalje, povjerenje u liderstvo usko je povezano
sa percipiranom organizacijskom podrskom, pri ¢emu zaposlenici vjeruju da je organizaciji stalo
do njihove dobrobiti i da se postuje njihov doprinos (Eisenberger i sur., 1986). Organizacije
kojima je prioritet izgradnja povjerenja sa svojim zaposlenicima stvaraju temelje za psiholosku
sigurnost, omogucujuci pojedincima da preuzmu meduljudske rizike 1 ukljuce se u konstruktivan

dijalog bez straha od posljedica bilo koje vrste.

Otvorena komunikacija predstavlja jo$§ jednu bitnu komponentu psiholoske sigurnosti na radnom
mjestu. U psiholoski sigurnim okruZenjima, pojedinci se osjec¢aju ovlastenima da izraze svoje
misljenje, postavljaju pitanja i ukljuce se u konstruktivan dijalog bez straha od ismijavanja ili
osude (Edmondson, 1999). Organizacije koje promoviraju otvorene komunikacijske kanale,
poticu povratne informacije 1 njeguju kulturu transparentnosti u boljem su polozaju da iskoriste
razlicite perspektive i uvide svoje radne snage (Kozlowski & Bell, 2003). Detert i Edmondson
(2011) navode da ucinkovitu komunikaciju karakterizira aktivno slusanje, empatija i poStovanje
razli¢itih perspektiva. Lideri koji stvaraju prilike za dijalog, traze povratne informacije i rjeSavaju
probleme na pravovremen i transparentan nacin pokazuju svoju predanost poticanju psiholoske
sigurnosti unutar svojih timova i organizacija (Edmondson, 2018). Daju¢i prednost otvorenoj
komunikaciji, organizacije mogu izgraditi povjerenje, poboljsati suradnju i olakSati razmjenu

znanja medu svojim zaposlenicima.

Podrzavajuca timska dinamika takoder doprinosi psiholoSkoj sigurnosti unutar radnih grupa.
Kada ¢lanovi tima vjeruju i poStuju jedni druge, vjerojatnije je da ¢e u¢inkovito suradivati, dijeliti
znanje i podrzavati medusobni rast i razvoj (Carmeli & Gittell, 2009). Vode timova igraju klju¢nu
ulogu u njegovanju te dinamike poticanjem osjecaja pripadnosti, stvaranjem prilika za suradnju i

rjeSavanjem sukoba na konstruktivan na¢in (Edmondson, 2018).

Vode timova igraju klju¢nu ulogu u njegovanju podrZavajuée timske dinamike poticanjem
osjecaja pripadnosti, stvaranjem prilika za suradnju i rjeSavanjem sukoba na konstruktivan nacin
(Edmondson, 2018). Hackman (2002) smatra da kohezija tima i socijalna podrSka pridonose
psiholoskoj sigurnosti pruzaju¢i osjecaj sigurnosti i pripadnosti unutar tima. Poticanjem
podrzavajuce timske dinamike, organizacije mogu poboljati angaZman zaposlenika, promicati

kreativnost i poboljsati timsku izvedbu.



Naposlijetku, prozimanje kulture ucenja i rasta kroz organizaciju zasigurno doprinosi osjecaju
vece psiholoske sigurnosti kod zaposlenika. Kada zaposlenici vide organizaciju kao podZzavajuéu
okolinu za eksperimentiranje, inovacije i konstantno poboljSanje, veca je vjerojatnost da e
preuzeti rizike, preispitati status quo i pridonijeti inovativnim idejama (Carmeli & Gittell, 2009).
Organizacije koje daju prioritet inicijativama za ucenje i razvoj, pruzaju prilike za izgradnju
vjestina 1 napredovanje u karijeri te potiu zaposlenike da izadu izvan svojih zona udobnosti,
stvaraju okruzenje u kojem se dodatno osnazuje psiholoska sigurnost (Edmondson, 2018). Prema
Edmondson (2018) lideri su upravo ti koji mogu utjecati na oblikovanju kulture ucenja i rasta
unutar svojih organizacija modeliranjem Zeljenog ponasanja, pruzanjem prilika za izgradnju
vjestina 1 napredovanje u karijeri te poti€uci zaposlenike da prihvate nove izazove. Organizacije
koje slave neuspjehe kao adekvatne prilike za uéenje i istovremeno nagraduju eksperimentiranje,

stvaraju kulturu u kojoj se razvija i o¢ituje psiholoska sigurnost (Detert & Edmondson, 2011).

2.2. Vaznost psiholoSke sigurnosti

Psiholoska sigurnost na radnom mjestu nije samo teorijski konstrukt, nego ima i opipljive
implikacije na organizacijsku ucinkovitost, dobrobit zaposlenika 1 cjelokupni ucinak.
Razumijevanje vaznosti psiholoske sigurnosti klju¢no je za organizacijske lidere 1 menadzere jer
nastoje stvoriti okruzenja u kojima se zaposlenici osje¢aju cijenjeno, postovano i osnazeno da

doprinesu svom najboljem radu.

Jedna od klju¢nih prednosti poticanja psiholoske sigurnosti na radnom mjestu je povecanje
angazmana i predanosti zaposlenika. Kada se zaposlenici osjecaju psiholoski sigurno, vjerojatnije
je da ¢e biti angaZzirani u svom poslu, Sto znaci da ulazu diskrecijski napor, pokazuju entuzijazam
1 proaktivno doprinose organizacijskim ciljevima (Newman 1 sur., 2017). AngaZirani zaposlenici
viSe su predani svojim organizacijama i pokazuju visu razinu zadovoljstva poslom, §to dovodi do
smanjene stope fluktuacije i povecanog zadrzavanja unutar organizacije (Morrison, 2011).
Takoder, vjerojatnije je da ¢e angaZirani zaposlenici biti spremni ulagati dodatni napor, na na¢in
koji prevazlazi ocekivanja, obi¢no preuzimajuéi obaveze i odgovornosti izvan granica svog
primarnog posla. Kako Kahn (1990) zaklju¢uje, to obi¢no vodi pobolj$anju organizacijske izvedbe

1 generalne uc¢inkovitosti.

PsiholoSka sigurnost takoder je usko povezana s organizacijskom inovativnoscéu i kreativnoscéu. U
psiholoski sigurnim okruZenjima pojedinci se osjecaju ugodno izrazavajuci svoje ideje, dijele¢i
uvide i poticuci promjene bez straha od odmazde ili negativnih posljedica (Edmondson, 1999).

Ova otvorenost prema novim perspektivama i spremnost na preuzimanje rizika potic¢e kulturu



inovacije u kojoj se zaposlenici osjecaju osnazeno eksperimentirati, istrazivati nove mogucnosti i
pomicati granice konvencionalnog razmisljanja (Carmeli & Gittell, 2009). Istrazivanja su
pokazala da ¢e organizacije koje karakteriziraju visoke razine psiholoSke sigurnosti vjerojatnije
inovirati 1 prilagoditi se promjenjivim trziSnim uvjetima, $to im daje konkurentsku prednost u

danas$njem brzom poslovnom okruzenju (Edmondson, 2018).

Psiholoska sigurnost promice otvorenu komunikaciju i suradnju medu ¢lanovima tima, §to dovodi
do poboljSane timske dinamike i1 uc€inka. Kada se pojedinci osje¢aju sigurnima izraziti svoja
misljenja, izraziti svoje brige i podijeliti svoje perspektive, na taj nacin se poti¢e klima povjerenja
1 medusobnog poStovanja unutar timova (Detert & Edmondson, 2011). Ovakva otvorena
komunikacija omogucuje timovima da ucinkovitije rade zajedno, koordiniraju svoje napore i
postignu zajednicke ciljeve (Carmeli & Gittell, 2009). Psiholoska sigurnost poti¢e konstruktivne
povratne informacije i1 dijalog, $to dovodi do boljih procesa donoSenja odluka 1 inovativnijih
rjeSenja za slozene probleme (Edmondson, 1999). Dakle, organizacije kojima je psiholoska
sigurnost prioritet, bolje su opremljene za iskoriStavanje razliitih talenata i perspektiva svoje

radne snage, Sto dovodi do poboljSane suradnje i rezultata rada (Kozlowski i Bell, 2003).

Stvaranje psiholoski sigurnog radnog okruzenja takoder moze pomoc¢i u ublazavanju stresa i
riziku od sagorijevanja medu zaposlenicima. Kada se pojedinci osje¢aju podrzani, cijenjeni te
postovani na svom radnom mjestu, to povecava njihov osjecaj blagostanja i smanjuje osjecaj
tjeskobe ili nesigurnosti (Newman i sur., 2017). Psiholoska sigurnost poti¢e kulturu empatije i
suosjecanja, gdje se zaposlenici osjec¢aju ugodno traze¢i podrsku od svojih kolega i menadzera
kada su suoceni s izazovima ili poteSkocama (Carmeli & Gittell, 2009). Dajuéi prioritet
psiholoskoj sigurnosti, organizacije mogu promicati otpornost i dobrobit zaposlenika, §to dovodi

do smanjenja izostanaka sa posla, fluktuacije i troSkova zdravstvene skrbi (Morrison, 2011).

U danas$njem poslovnom okruZenju koje je nepredvidivo i ¢esto brzo promjenjivo, organizacijska
otpornost i prilagodljivost kljuéni su za dugoro¢ni uspjeh. Psiholoska sigurnost sluzi kao temelj
za organizacijsku otpornost poticanjem kulture ucenja, eksperimentiranja 1 kontinuiranog
poboljsanja (Edmondson, 2018). Kada se zaposlenici osje¢aju sigurnima da preuzimaju rizike,
¢ine pogreske iuce iz neuspjeha, to omogucuje organizacijama da se brZe prilagode promjenjivim
uvjetima trzista, iskoriste nove prilike 1 prevladaju izazove sa kojima se suocavaju (Carmeli &
Gittell, 2009). Osim toga, psiholoska sigurnost poti¢e na¢in razmisljanja o rastu, individualnom
ali 1 kolektivnom, gdje pojedinci prihvacaju promjene kao dodatne prilike za rast i razvoj, a ne

kao prijetnju svojoj sigurnosti unutar organizacije (Edmondson, 2018).



2.3. Nedostatak psiholoske sigurnosti: uzroci i posljedice

Neucinkovito vodstvo, prepreke u komunikaciji i nedostatak povjerenja medu glavnim su
krivcima koji doprinose nedostatku psiholoske sigurnosti unutar organizacija. Kada zaposlenici
uoce klimu u kojoj se njihov glas ne ¢uje ili ne cijeni, ¢esto se suzdrzavaju od iznosenja ideja,
izrazavanja zabrinutosti ili preuzimanja inicijative. Ovakva tendencija gusi inovacije, suradnju i

organizacijsko ucenje, sprjeCavajuci napredak i rast.

Nekoliko ¢imbenika moze doprinijeti nedostatku psiholoske sigurnosti na radnom mjestu, u
rasponu od organizacijske kulture i ponasanja vodstva do interpersonalne dinamike 1 strukturalnih
prepreka. Jedan od primarnih uzroka je kultura straha ili okrivljavanja, gdje se pogreske
kaznjavaju, a ne posmatraju kao prilike za ucenje 1 rast (Edmondson, 1999). Neucinkoviti
komunikacijski kanali i hijerarhijske strukture mogu dodatno pogorsati nedostatak psiholoske
sigurnosti. Kada je komunikacija odozgo prema dolje 1 jednosmjerna, zaposlenici se mogu osjecati
marginalizirano ili ignorirano, $to dovodi do osje¢aja obespravljenosti i neangaziranosti (Detert
& Edmondson, 2011). Slicno tome, krute organizacijske strukture mogu sprijeciti suradnju i

otvoreni dijalog, jac¢ajuci izoliranost timova i ometajuc¢i razmjenu ideja.

PonaSanje lidera i menadzera takoder igra vaznu ulogu u oblikovanju psiholoske sigurnosti unutar
organizacija. Lideri koji su autoritarni, omalovazavajuéi ili neosjetljivi mogu nenamjerno stvoriti
okruzenje u kojem se zaposlenici osjecaju podcijenjeno ili marginalizirano (Carmeli & Gittell,
2009). Suprotno tome, vode koje pokazuju empatiju, poniznost i ranjivost mogu potaknuti
povjerenje 1 psiholoSku sigurnost, poticu¢i otvorenu komunikaciju i konstruktivne povratne

informacije.

Nedostatak psiholoske sigurnosti moze imati duboke posljedice na dobrobit zaposlenika, u¢inak i
organizacijske rezultate. Na individualnoj razini, zaposlenici mogu iskusiti povecanu razinu
stresa, tjeskobe 1 izgaranja kada se ne osjecaju sigurnima u izraZavanju ili preuzimanju rizika
(Dobrijevi¢ & Savi¢, 2022). To moZe dovesti do smanjenog zadovoljstva poslom, nizeg morala 1
vece stope fluktuacije buduci da zaposlenici traze okruZenja u kojima se osjecaju cijenjenima i

postovanima.

Nedostatak psiholoske sigurnosti moze sprijeciti timski rad i suradnju, ometajuci organizacijsku

ucinkovitost 1 inovativnost. Kada se zaposlenici boje progovoriti ili osporiti status quo, grupno



razmiSljanje i konformizam mogu prevladati, guseci kreativnost i raznolikost misljenja (Newman
i sur, 2017). To moze rezultirati propuStenim prilikama za poboljSanje, smanjenom

prilagodljivos¢u promjenama i smanjenom konkurentno$c¢u na trzistu.

Sa druge strane, organizacije kojima je psiholoska sigurnost prioritet, ostvaruju brojne prednosti,
ukljucujuéi viSu razinu angaziranosti zaposlenika, povecanu produktivnost i veéu razinu
inovativnosti (Edmondson, 2019). Kada se zaposlenici osje¢aju sigurnima u preuzimanju rizika 1
dijeljenju ideja, veca je vjerojatnost da ¢e ucCinkovito suradivati, eksperimentirati sa novim

pristupima i poticati organizacijski uspjeh.

2.4. Psiholoska sigurnost u kontekstu psiholoskog ugovora

Psiholoski ugovor je relativno nov koncept u proucavanju radnih odnosa, a smatra se
znacajnim ¢imbenikom koji moZe utjecati na stavove i ponaSanje zaposlenih. Prema Rousseau
(1989), psiholoski ugovor, nepisani sporazum izmedu zaposlenika i poslodavca, utjee na
percepciju povjerenja, pravednosti 1 uzajamnosti. Razumijevanje nacina na koji krSenja,
dvosmislenosti 1 ponovni pregovori unutar psiholoSkog ugovora utjeCu na psiholosku sigurnost
vrlo je vazno za ostvarivanje poticajnog radnog okruzenja u kojem se zaposlenici osjecaju
cijenjenima 1 poStovanima. Zaposlenici formiraju ocekivanja o radnom odnosu, $to oblikuje

njihovo vjerovanje da ¢e odredene radnje biti uzvraéene, ¢ineci tako psiholoski ugovor (Walker

& Hutton, 2006).

Psiholoski ugovor sluzi kao temelj za radni odnos, obuhvacaju¢i implicitna o¢ekivanja i obaveze
izmedu zaposlenika i poslodavaca (Rousseau, 1989). Polaze¢i od teorije socijalne razmjene,
psiholoski ugovor naglaSava recipro¢nu prirodu odnosa, gdje zaposlenici doprinose svojim
vjesStinama i naporima u zamjenu za nagrade, priznanje i podrSku organizacije (Blau, 1964). Dirks
1 Ferrin (2002) navode da povjerenje, postenje i percipirana organizacijska podrska predstavljaju
srediSnje elemente psiholoSkog ugovora, koji oblikuju percepciju zaposlenika o njihovoj ulozi

unutar organizacije.

Psiholoski ugovor i psiholoska sigurnost usko su isprepleteni. Percepcija zaposlenika o njihovom
psiholoskom ugovoru - osjecaju li da njihova organizacija ispunjava svoja obecanja i obaveze -
znacajno utjece na njihov osjec¢aj kao psiholoski sigurnih individua na radnom mjestu. Na primjer,
kada zaposlenici uoce krSenje svog psiholoskog ugovora, kao §to su neispunjena obecanja o

sigurnosti posla ili mogucnosti napredovanja u karijeri, to moze narusiti njihovo povjerenje u



organizaciju i potkopati njihov osjecaj psiholoSke sigurnosti (Morrison & Robinson, 1997).
Robinson i Rousseu (1994), navode da krSenje psiholoskog ugovora, bilo zbog neispunjenih
obecanja, percipiranog nepravednog tretmana ili nedostatka podrske, moze potkopati povjerenje
I reciprocitet unutar radnog odnosa. Krsenje psiholoskog ugovora nagriza zaposlenikov osjecaj
sigurnosti i predvidivosti (okruzenja), §to dovodi do osjecaja neizvjesnosti i ranjivosti (Morrison
& Robinson, 1997). Ova povreda povjerenja moze imati Stetne ucinke na psiholosku sigurnost, iz
razloga $to zaposlenici mogu oklijevati izraziti zabrinutost ili preuzeti interpersonalne rizike u

strahu od odmazde ili daljnjih povreda povjerenja (Millward & Hopkins, 1998).

Organizacije mogu poticati povjerenje 1 reciprocitet unutar psiholoSkog ugovora dajuci prioritet
transparentnosti, pravednosti i otvorenoj komunikaciji (Dirks & Ferrin, 2002). Upravo takva
transparentna komunikacija o organizacijskim odlukama, politikama i1 ocekivanjima pomaze
razjasniti uloge 1 odgovornosti zaposlenika, smanjuju¢i dvosmislenost 1 neizvjesnost, navodi
Rousseau (2001). Nadalje, pravedno postupanje i pravedna raspodjela resursa pokazuju predanost
reciprocitetu, jacaju¢i povjerenje zaposlenika u organizaciju i promicuci psiholoSku sigurnost

(Eisenberger i sur., 1986).

Dvosmislenost unutar psiholoskog ugovora moze pogorsSati osjecaj neizvjesnosti 1 nesigurnosti
medu zaposlenicima (Millward & Hopkins, 1998). Kada su uloge, ocekivanja ili kriteriji
uspjesnosti nejasni, zaposlenici mogu imati problema sa razumijevanjem svojih odgovornosti ili
procjenom svoje izvedbe, Sto dovodi do povecanog stresa i tjeskobe (Shore & Tetrick, 1991). Ova
dvosmislenost moze i sprije€iti uc¢inkovitu komunikaciju, suradnju i donoSenje odluka unutar

organizacije, Sto u konac¢nici utjeCe na psiholosku sigurnost i dobrobit zaposlenika (Kickul 1 sur.,

2002).

U dinami¢nim radnim okruzenjima, psiholoski ugovor je podlozan promjeni kako se
organizacijske potrebe i ocekivanja zaposlenika razvijaju tijekom vremena (Rousseau, 2001).
Ponovno pregovaranje o psiholoskom ugovoru ukljucuje razjaSnjavanje o€ekivanja, revidiranje
uloga i odgovornosti, te rjeSavanje promjena u radnim uvjetima ili organizacijskim prioritetima
(Guest 1 sur., 2010). Ucinkovito ponovno pregovaranje zahtijeva otvorenu komunikaciju,
uzajamno posStovanje i spremnost na prilagodbu promjenjivim okolnostima, ¢ime se jaca

povjerenje i promice psiholoska sigurnost unutar organizacije (Morrison, 2011).

Dakle, psiholoski ugovor igra znacajnu ulogu u oblikovanju percepcije zaposlenika o povjerenju,

postenju i reciprocitetu na radnom mjestu. Razumijevanjem kako povreda psiholoskog ugovora,
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dvosmislenosti i ponovni pregovori unutar psiholoskog ugovora utjecu na psiholosku sigurnost,
organizacije mogu stvoriti okruzenja u kojima se zaposlenici osjecaju cijenjenima, postovanima i
ovlastenima da doprinesu svojim najboljim radom. Organizacije koje daju prioritet i psiholoSkom
ugovoru i psiholoskoj sigurnosti nalaze se u boljem polozaju da privuku, zadrze i motiviraju
talente u razdoblju nakon pandemije (Binu Raj, 2021). Poticanjem transparentnosti, pravednosti i
otvorene komunikacije, organizacije mogu ojacati psiholoski ugovor, promicati povjerenje i

poboljsati psitholoSku sigurnost za sve zaposlenike unutar organizacije.

3. COVID-19 I NJEGOV UTJECAJ NA RADNO OKRUZENJE

Pandemija COVID-19 otvorila je novu eru neizvjesnosti, preokreta i promjena na radnim
mjestima diljem svijeta. Osim svojih neposrednih zdravstvenih implikacija, pandemija je duboko
utjecala na psitholosku dobrobit pojedinaca, izazivajuci znacajnu zabrinutost u pogledu psiholoske
sigurnosti na radnom mjestu. U nastavku je predstavljen pregled razli¢itih uc¢inaka pandemije
COVID-19 na psiholosku sigurnost, zadiru¢i u jedinstvene izazove koje je predstavljala za

zaposlenike ali i za organizacije.

Pocetak pandemije COVID-19 donio je kolosalne izazove za psiholosku sigurnost na radnom
mjestu. Uz raSirene poremecaje radnih rutina, povecanu drusStvenu izolaciju te pojacan strah i
tjeskobu, zaposlenici su se naSli u borbi sa velikim brojem stresora koji se protezu izvan
tradicionalnog podrucja briga povezanih sa poslom (Taylor, 2019). Nagli 1 intenzivni prelazak na
rad na daljinu, zajedno sa neizvjesnoS¢u oko trajanja i ozbiljnosti pandemije, pogorsao je osjecaj

ranjivosti 1 nesigurnosti medu zaposlenicima (Dobrijevi¢ & Savic, 2022).

Jedna od najznacajnijih posljedica pandemije bilo je Siroko prihvac¢anje rada na daljinu kao
sredstva za odrzavanje kontinuiteta poslovanja uz pridrzavanje smjernica o socijalnom
distanciranju. Iako rad na daljinu nudi odredene prednosti kao Sto su fleksibilnost i autonomija,
on takoder predstavlja jedinstvene izazove za odrzavanje psiholoske sigurnosti (Bernardo i sur,
2021). Prema Taylor 1 sur. (2020), drustvena izolacija, nedostatak interakcije licem u lice i
zamagljene granice izmedu posla i osobnog Zivota pridonijeli su osjecaju nepovezanosti i otudenja

medu radnicima koji rade na udaljenim lokacijama.
Mnoga istrazivanja pokazuju da alati za virtualnu komunikaciju, iako su klju¢ni za suradnju na

daljinu, mozda ne¢e u potpunosti replicirati drustvene znakove i nijanse osobne interakcije

(Bernardo i sur, 2021). To moze dovesti do osjecaja izoliranosti, slabije komunikacije i smanjene
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psiholoske sigurnosti medu radnicima koji rade na daljinu. Upravo odsutnost neformalnih
interakcija i osobnih razgovora uskracuje zaposlenicima vrijedne prilike za drustveno povezivanje
i podrsku, dodatno naruSavajuéi psiholosku sigurnost u radnim okruzenjima na daljinu, narocito

u izazovnim periodima.

Pandemija COVID-19 donijela je i povecane razine neizvjesnosti i tieskobe, kako globalno tako i
u radnim okruZenjima. Zaposlenici su u ovom periodu suocili sa neizvjesnos¢éu oko trajanja i
ozbiljnosti pandemije, kao 1 zabrinutoS¢u za vlastito zdravlje 1 sigurnost, sigurnost posla i
financijsku stabilnost (Mortier i sur., 2021). Kontinuirani dotok azuriranih vijesti, proturje¢nih
informacija i promjena javnozdravstvenih smjernica doprinijeli su osjecaju preopterecenosti i
tjeskobe medu zaposlenicima, utjeCuc¢i na njihovu sposobnost da se usredotoCe, angaziraju i

ucinkovito obavljaju posao (Taylor 1 sur., 2020).

Uzimajuci prethodno nabrojane i poznate ucinke u obzir, organizacije su se suocile s izazovom
prilagodavanja sloZzenosti pandemije dok su se istovremeno bavile psiholoskom dobrobiti 1
sigurnos$¢u svojih zaposlenika. Ovo je zasigurno predstavljalo jedinstven skup izazova, buduci da
su organizacije morale prilagoditi svoje politike, prakse i kulturu kako bi podrzale zaposlenike u
suocavanju sa neizvjesnoscu 1 preokretima (Kniffin 1 sur., 2021). Adaptacija na rad na daljinu
zahtijevala je od organizacija da preispitaju svoj pristup liderstvu, komunikaciji i timskoj dinamici

kako bi potaknuli psiholosku sigurnost u virtualnim okruzenjima (Edmondson, 2019).

3.1. Ucinci pandemije COVID-19 na radno okruzenje

Iako je ve¢ vrlo poznato da je pandemija COVID-19 znanto utjecala na radno okruZzenje, potrebno
je detaljnije objasniti i shvatiti njene konkretne u¢inke. U nastavku je ponuden detaljniji pregled
viSestrukih u¢inaka pandemije na radna mjesta, uklju¢ujuci promjene u rasporedu rada, promjene
u organizacijskoj kulturi, utjecaje na dobrobit zaposlenika i trendove u nastajanju u okruZenju

nakon pandemije.

Brz prijelaz na rad na daljinu kao odgovor na pandemiju COVID-19 iz temelja je promijenio
nacin na koji se pojedinci pocinju baviti svojim poslom i kolegama. Budué¢i da su mnogi
zaposlenici poceli sa radom od ku¢e u ovom periodu, ¢esto u izolaciji, tradicionalna dinamika
radnog mjesta je postala poremecena (Bartik i sur., 2020). Iako rad na daljinu nudi fleksibilnost
1 autonomiju, on takoder predstavlja izazove za odrzavanje veza, poticanje suradnje i promicanje
psiholoske sigurnosti (Dobrijevi¢ & Savi¢, 2022). Organizacije su se morale brzo prilagoditi

udaljenim radnim okruzenjima, implementiraju¢i nove tehnologije i politike za podrsku suradnji
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i komunikaciji na daljinu.

U postpandemijskom radnom okruzenju, tehnoloski napredak i promjene u nacinu rada donose
nove izazove za psiholosku dobrobit zaposlenika. Istrazivanja sugeriraju da poveéana upotreba
virtualnih alata za komunikaciju moze dovesti do promjene u percepciji 1 ostvarivanju
meduljudskih veza na radnom mjestu (Choi, 2023). Kao rezultat toga, zaposlenici mogu dozivjeti
osjecaj izolacije, nepovezanosti i smanjene psiholoSke sigurnosti u udaljenim radnim okruzenjima
(Taylor 1 sur., 2020). Ali, unato¢ pocetnoj zabrinutosti o u¢inkovitosti rada na daljinu, mnoge su
organizacije otkrile da su razine produktivnosti ostale stabilne ili ¢ak porasle u radnim

okruZenjima na daljinu (Bartik 1 sur., 2020).

Pandemija COVID-19 zamaglila je granice izmedu posla i osobnog Zivota, dok su zaposlenici
Zonglirali sa zadacima obiteljske brige, radom na daljinu i zahtjevima svakodnevnog Zzivota.
Greenhaus i sur. (2006) navode da nedostatak odvojenosti poslovnog i privatnog konteksta moze
pridonijeti osjecaju preopterecenosti, iscrpljenosti i izgaranju. Bez jasnih granica i uspostavljenih
mehanizama podrske, zaposlenici se mogu boriti za odrzavanje ravnoteze izmedu poslovnog i

privatnog Zivota, $to dovodi do smanjenog zadovoljstva i blagostanja (O’Sullivan i sur., 2020).

Osim toga, pandemija je unijela kolosalne razine stresa i neizvjesnosti na radno mjesto, dok su se
organizacije nastojale boriti s ekonomskom neizvjesnoS¢u, promjenama u poslovanju i
zabrinutos$¢u za zdravlje i sigurnost zaposlenika. Prema Taylor (2019), strah od zaraze virusom,
nesigurnost posla i zabrinutost za dobrobit voljenih osoba povecali su razinu anksioznosti medu
zaposlenicima. Neizvjesnost koja okruzuje pandemiju, zajedno sa drustvenom izolacijom,
financijskim stresom i zabrinuto$c¢u za zdravlje i sigurnost, pridonijela je oslabljenosti mentalnog
zdravlja medu zaposlenicima (Mortier i sur., 2021). Ova povecana razina stresa moze ugroziti
psiholosku sigurnost jer se pojedinci mogu osjecati manje sposobnima govoriti, riskirati ili

mijenjati utvrdene norme U nesigurnim i turbulentnim okruzenjima (Edmondson, 2019).

Morgeson i sur. (2015) takoder navode da brz tempo promjena i neizvjesnost mogu narusSiti
povjerenje u liderstvo kao i u organizacijsku stabilnost. Zaposlenici mogu dovesti u pitanje
sposobnost organizacije da se u€inkovito nosi sa krizom, §to dovodi do osjecaja nesigurnosti i
nepovjerenja. Upravo u takvim okruZenjima odrzavanje otvorene komunikacije, transparentnosti
i empatije klju¢no je za o¢uvanje psiholoske sigurnosti i poticanje otpornosti medu zaposlenicima
(Edmondson, 2018). Organizacije su klju¢ni igraci u pruZanju podrSke dobrobiti i mentalnom

zdravlju zaposlenika tijekom ovih izazovnih vremena. Inicijative kao $to su programi pomoci
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zaposlenicima, resursi za mentalno zdravlje i fleksibilni radni aranzmani mogu pomo¢i u
ublazavanju negativnih u¢inaka pandemije na mentalno zdravlje zaposlenika (Kniffin i sur.,
2021).

Potaknute su i zna¢ajne promjene u organizacijskoj kulturi i praksi u organizacijskim procesima
prilagodavanja novim na¢inima rada. Tradicionalne hijerarhijske strukture ustupile su mjesto
agilnijim 1 decentraliziranijim procesima donosenja odluka, omogucujuci organizacijama brzi
odgovor na promjenjive okolnosti (Groysberg & Abrahams, 2020). Prema Bughin i sur. (2022),
pandemija je ubrzala inicijative za digitalnu transformaciju, naro¢ito u organizacijama koje ulazu

u tehnologiju za podrsku radu na daljinu 1 virtualnoj suradnji.

Organizacijska kultura evoluirala je kao odgovor na pandemiju, sa ve¢im naglaskom na
fleksibilnost, otpornost i empatiju (Sutcliffe, 2023). Lider i menadzeri su morali pokazati empatiju
1 suosjecanje prema zaposlenicima koji su se suocavali s izazovima poput bolesti, odgovornosti
za njegu ili financijskih poteSkoca. Inkluzivne prakse liderstva, poput traZzenja povratnih
informacija, priznavanja razlicitih perspektiva i poticanja psiholoSke sigurnosti, postale su sve
vaznije u podrzavanju dobrobiti zaposlenika 1 organizacijske u¢inkovitosti (Edmondson & Lei,

2014).

Nadalje, pandemija je istaknula postojee razlike u pristupu resursima i podrsci, nerazmjerno
utjeCuci na ranjive skupine (Artiga i sur., 2020). Zaposlenici iz marginaliziranih zajednica, nizeg
socioekonomskog statusa ili oni sa ve¢ postoje¢im zdravstvenim problemima, potencijalno su se
nalazili u situacijama u kojima je bilo potrebo suciti se sa dodatnim izazovima u upravljanju
pandemijom i u odrzavanju psiholoske sigurnosti na radnom mjestu (Holland i sur., 2021).
Rjesavanje ovih nejednakosti i promicanje jednakosti i ukljuenosti klju¢ni su za poticanje
psiholoske sigurnosti i otpornosti u kriznim vremenima ali 1 u budué¢im izazovnim periodima

(Edmondson & Lei, 2014).

3.2. Povecana potreba za psiholoskom sigurnoscu

Pandemija COVID-19 istaknula je kljuénu vaznost osiguravanja psiholoske sigurnosti na
radnom mjestu. Osim neposrednih zdravstvenih posljedica koje je izazvao virus, pandemija je
katalizirala kaskadu drustvenih, ekonomskih i psiholoskih stresora, naglasavajuci potrebu za

radnim okruzenjima koja podupiru psiholosku dobrobit zaposlenika (Mortier i sur., 2021).

Jedan znacajan aspekt koji pridonosi povecanoj potrebi za psiholoSkom sigurnoscu je sveprisutna
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ekonomska neizvjesnost i nesigurnost posla koje je pandemija donijela, ali koji su se zadrzali i u
periodu nakon pandemije. Taylor (2019) navodi da strah od gubitka posla ne utjeCe samo na
financijsku sigurnost zaposlenika, ve¢ i na njihov osjeéaj identiteta, svrhe i pripadnosti
organizaciji. Istrazivanja pokazuju da je nesigurnost posla povezana sa nizom negativnih ishoda,
ukljucujuéi povecani stres, anksioznost i depresiju (Mortier i sur., 2021). Organizacije su morale
prepoznati utjecaj ekonomske neizvjesnosti na dobrobit zaposlenika i dati prioritet naporima za
pruzanje sigurnosti, podrSke 1 stabilnosti tijekom ovakvih izazovnih vremena, tada ali 1 u

buduénosti.

Prijelaz na rad na daljinu nerazmjerno je utjecao na marginalizirane skupine, ukljucujuéi Zene,
osobe razli¢itih nacionalnosti 1 rasa kao 1 osobe s invaliditetom. IstraZivanja pokazuju da rad na
daljinu pogorsava postoje¢e nejednakosti i prepreke uklju¢ivanju, buduci da se marginalizirani
zaposlenici suo¢avaju sa jedinstvenim izazovima u vezi s pristupom, predstavljanjem i podrSkom
(Kimble-Hill i sur., 2020). Primjerice, vjerojatnije je da ¢e zene snositi teret odgovornosti za njegu
i obavljanje kuc¢anskih poslova, §to dovodi do povecanog stresa i neravnoteze izmedu poslovnog
1 privatnog zivota (Alipour 1 sur., 2020). Sli¢no tome, zaposlenici s invaliditetom mogu se suociti
sa preprekama u pristupu virtualnim komunikacijskim alatima i prilagodbama potrebnim za rad
na daljinu (Lal i sur. 2023).

Pojacan osjecaj sagorijevanja i stresa povezanog sa poslom medu zaposlenicima, dok se nose sa
povecanim radnim optere¢enjem, neizvjesnoscu i izazovima rada na daljinu, jo$ jedna je odlika
pandemijskog perioda ali i postpandemijskog perioda (Alipour i sur., 2020). Tarafdar i Stich
(2021) navode da je sagorijevanje, koje karakteriziraju osje¢aji emocionalne iscrpljenosti,
depersonalizacije 1 smanjenog osobnog postignuca, postalo sve raSirenije nakon pandemije.
Istrazivanja sugeriraju da Cimbenici kao S§to su povecani zahtjevi posla, nedostatak kontrole 1

neadekvatna podrSka doprinose izgaranju i stresu povezanom sa poslom (Kniffin i sur., 2021).

Usljed izazova koje je pandemija donijela a koji su ostali relevantni i u postpandemijskom
periodu, zaposlenici su pokazali izuzetnu otpornost i prilagodljivost u snalaZenju u nesigurnim i
turbulentnim vremenima. Istrazivanja o strategijama suocavanja tijekom pandemije istaknula su
vaznost socijalne podrske, rjeSavanja problema i1 pozitivnog preoblikovanja u promicanju
psiholoSke dobrobiti i otpornosti (Taylor, 2019). Zaposlenici koji imaju pristup podrzavajuéim
socijalnim mrezama i grupama, unutar i izvan radnog mjesta, bolje su opremljeni za suocavanje
sa stresom i nedacama, poti¢uci osjecaj psiholoske sigurnosti (Mortier i sur., 2021). Organizacije

mogu podstaknuti svoje zaposlenike kroz podrsku otpornosti pruZzanjem resursa i programa koji
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promicu mentalno zdravlje i dobrobit, kao §to su programi pomoc¢i zaposlenicima, wellness

inicijative i obuka o upravljanju stresom i tehnikama izgradnje otpornosti (Kniffin i sur., 2020).

Zasigurno je da je pandemija COVID-19 povecala potrebu za psiholoskom sigurnos$¢u na radnom
mjestu, buduci da su se i organizacije i zaposlenici suocavali sa nizom specificnih izazova koji
utje¢u na njihovu ukupnu dobrobit. Od ekonomske neizvjesnosti, izazova rada na daljinu,
tehnostresa, do digitalnog umora, pandemija je istaknula potrebu za pove¢anom psiholoskom
sigurnosti na random mjestu ali i ciljanim intervencijama za poticanje psiholoske sigurnosti i
dobrobiti kroz izazovne periode 1 u buducnosti. RjeSavanjem ovih izazova 1 primjenom strategija
za ublazavanje njihovih negativnih ucinaka, organizacije mogu stvoriti kulturu psiholoSke
sigurnosti koja ¢e osnazivati zaposlenike u njihovom napredovanju, i na profesionalnom i

personalnom nivou, ¢ak i kada su ovi procesi ,,osudeni* odvijati se usred neizvjesnosti i nevolja.

4. POSLJEDICE NEADEKVATNIH ORGANIZACIJSKIH STRATEGIJA

Kako se radno okruZenje nastojalo prilagoditi tzv. ,,novom normalnom* u post-covid periodu,
posljedice neadekvatnih organizacijskih strategija (ili izostanak adekvatnih strategija) za
upravljanje ljudskim resursima postajale su sve o¢itije. Nakon pandemije COVID-19, organizacije
diljem svijeta suocile su se sa novim izazovima poput, kako optimalno integrirati rad na daljinu u
poslovnu praksu, sa svijes¢u o ekonomskoj neizvjesnosti i promjenjivoj druStvenoj dinamici.
Usred ovih preokreta, ucinkovitost organizacijskih strategija u poticanju psiholoske sigurnosti

pojavila se kao kriti¢na odrednica dobrobiti zaposlenika, u¢inka i organizacijske kulture.

Organizacijske strategije obuhvacaju Siroki niz inicijativa, politika i praksi osmisljenih za
oblikovanje kulture, strukture i procesa organizacije (Detert & Edmondson, 2011). U¢inkovite
strategije uskladuju organizacijske ciljeve s individualnim potrebama, poti¢u osjecaj pripadnosti
1 svrhe medu zaposlenicima 1 stvaraju okruzenje u kojem pojedinci mogu napredovati i znacajno
pridonositi. Suprotno tome, neadekvatne ili neuskladene organizacijske strategije mogu imati
duboke posljedice na dobrobit zaposlenika, ucinak i organizacijsku kulturu, potkopavajuci

povjerenje, guSeci inovacije i narusSavajuci moral.

Neadekvatne organizacijske strategije mogu imati Stetne uc¢inke na dobrobit i mentalno zdravlje
zaposlenika, naroCito u kriznim i neizvjesnim vremenima. Pandemija COVID-19, sa svojim
izmjenama u tradicionalnim radnim aranzmanima i intenziviranim stresorima, dodatno je

istaknula ove izazove. Zaposlenici mogu dozivjeti povecanu razinu stresa, tjeskobe i izgaranja dok
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se nose sa neizvjesnostima rada na daljinu, ekonomskom nestabilnosti i zdravstvenim

problemima.

Nadalje, nedostatak odgovaraju¢ih mehanizama podrske, kao S$to su programi pomoci
zaposlenicima i resursi za mentalno zdravlje, mogu pogorsati ove izazove. Zaposlenici se mogu
osjecati izolirano, preoptereceno i bez podrske, sto dovodi do daljnjeg pada mentalnog zdravlja i
dobrobiti. Ako se ne rijese, ova pitanja mogu imati znacajne posljedice za organizacijsku izvedbu,

produktivnost 1 zadrZzavanje.

Dobrijevi¢ i Savi¢ (2022) u svojoj studiji, naglasavaju utjecaj pandemije COVID-19 na dobrobit
zaposlenika, posebno u smislu povecanog stresa 1 izgaranja. Sli¢no, Kniffin 1 sur. (2021)
naglaSavaju vaznost organizacijskih mehanizama podrske, kao Sto su resursi mentalnog zdravlja,

u ublazavanju negativnih u¢inaka stresora na radnom mjestu.

Organizacijske strategije zasigurno pomazu procesima oblikovanja ucinka i produktivnosti
zaposlenika. Kada se zaposlenici osjecaju cijenjenima, podrzanima 1 osnaZzenima, vjerojatnije je
da ¢e se u potpunosti ukljuciti u svoj posao, pridonijeti inovativnim idejama i u¢inkovito suradivati
sa kolegama. Nasuprot tome, kada organizacijske strategije ne uspiju dati prioritet dobrobiti
zaposlenika ili osigurati odgovarajuce resurse i podrsku, zaposlenici mogu postati neangaZzirani,

demotivirani i manje produktivni.

Pandemija COVID-19 dodatno je naglasila vaznost organizacijskih strategija u poticanju
otpornosti i prilagodljivosti. Organizacije koje su bile lose pripremljene za iznenadni prelazak na
rad na daljinu, nisu imale jasne komunikacijske kanale ili nisu uspjele pruZziti odgovarajucu
podrsku zaposlenicima u suofavanju sa novim izazovima, suoCile su se sa znacajnim

poremecajima u produktivnosti i izvedbi.

Organizacijske strategije takoder oblikuju kulturu i klimu organizacije, utjeuci na angazman
zaposlenika, moral i zadovoljstvo poslom. Kultura koja cijeni transparentnost, otvorenu
komunikaciju 1 inkluzivnost dodatno poti¢e povjerenje i suradnju medu zaposlenicima,
ohrabrujué¢i inovacije i organizacijski uspjeh. Suprotno tome, kultura koju karakteriziraju
tajnovitost, mikromenadZzment ili kaznene mjere mogu narusiti povjerenje, stvoriti strah 1 ugusiti

kreativnost i inicijativu.

Pandemija COVID-19 istaknula je vaznost organizacijske kulture u vrijeme krize. Organizacije
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koje daju prioritet transparentnosti, empatiji i podrsci zaposlenicima bolje su se nosile s izazovima
koje je postavila pandemija, odrzavajuéi visoku razinu angazmana i predanosti zaposlenika unato¢
neizvjesnostima. Detert i Edmondson (2011) naglasavaju ulogu organizacijske kulture u
oblikovanju psiholoske sigurnosti i angazmana zaposlenika. Dodatno, Edmondson (2018)
naglasava vaznost ponasanja vodstva u stvaranju okruzenja u kojem se zaposlenici osjecaju

cijenjenima i podrzanima.

4.1. Utjecaj psiholoske sigurnosti na dobrobit i ucinak zaposlenika

Psiholoska sigurnost, kao §to je veé ranije nagovijeSteno, usko je povezana sa dobrobiti
zaposlenika, utjeué¢i na ¢imbenike kao §to su zadovoljstvo poslom, razina stresa i cjelokupno
mentalno zdravlje. Kada se zaposlenici osjecaju psiholoski sigurno u svom radnom okruzenju,
veca je vjerojatnost da Ce iskusiti viSe razine zadovoljstva poslom i nize razine stresa (Dobrijevi¢
& Savi¢, 2022). To je zato Sto psiholoSka sigurnost poti¢e osjec¢aj povjerenja, pripadnosti i

podrske, dopustajuci zaposlenicima da se slobodno izrazavaju i znacajno doprinose svom poslu.

Nasuprot tome, nedostatak psiholoske sigurnosti moze imati Stetne ucinke na dobrobit
zaposlenika. Zaposlenici koji se ne osje¢aju sigurnima da izraze svoje misljenje ili brige mogu
iskusiti povecanu razinu stresa, tjeskobe 1 izgaranja (Kniffin 1 sur., 2021). Prethodno navedeno
moze dovesti do smanjenog zadovoljstva poslom, vece stope fluktuacije 1 pogorSanja ukupnog

mentalnog zdravlja.

Nadalje, nedostatak psiholoske sigurnosti moze pogorSati postojece razlike u dobrobiti
zaposlenika, nerazmjerno utjeCu¢i na marginalizirane ili podzastupljene skupine (Detert &
Edmondson, 2011). Zaposlenici koji pripadaju manjinskim skupinama ili su suo¢eni sa bilo kojom
vrstom diskriminacije, mogu se osjecati posebno ranjivima u okruzenjima u kojima nedostaje
znacajna razina psiholoske sigurnosti, Sto dovodi do daljnjeg pada dobrobiti i zadovoljstva

poslom.

Psiholoska sigurnost, kao $to je ranije ve¢ naglaseno, takoder ima znacajan utjecaj na ucinak
zaposlenika, utjecu¢i na ¢imbenike kao $to su motivacija, angazman i produktivnost. Kada se
zaposlenici osjecaju psiholoski sigurno, vjerojatnije je da ¢e se u potpunosti ukljuciti u svoj posao,
preuzeti inicijativu i doprinijeti inovativnim idejama (Edmondson, 1999). Razlog je taj Sto
psiholoska sigurnost stvara okruZenje u kojem se pojedinci osjecaju ovlastenima za

eksperimentiranje, preuzimanje rizika i preispitivanje trenutnog stanja bez straha od negativnih
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posljedica.

Suprotno tome, nedostatak psiholoske sigurnosti moze negativno utjecati na performans i
produktivnost zaposlenika. Zaposlenici koji se ne osjecaju dovoljno sigurnima da izrazavaju ili
dijele svoje ideje mogu se udaljiti od posla, sto dovodi do smanjene motivacije i niZe razine
produktivnosti (Newman 1 sur., 2017). Posljedica toga moze biti propustanje prilika za
inovacijama, slabljenje suradnje medu ¢lanovima tima i u konacnici, opadanje organizacijske

efikasnosti.

Nedostatak psiholoske sigurnosti, takoder moze stvoriti kulturu straha 1 nepovjerenja unutar
organizacija, dodatno potkopavaju¢i ucinak zaposlenika (Carmeli & Gittell, 2009). Kada
zaposlenici shvate da se njihovi doprinosi ne cijene ili ne postuju, mogu postati demotivirani i ne

angazirani, §to dovodi do pada morala, motivacije i ukupne produktivnosti.

4.2. Organizacijska kultura i klima

Organizacijska kultura 1 klima igraju znacajnu ulogu u oblikovanju radnog okruzenja,
utjeCuci na stavove, ponaSanja 1 ucinak zaposlenika. U nastavku su detaljnije predstavljeni
viSestruki aspekti organizacijske kulture i klime, te njihov utjecaj na psiholoSku sigurnost,
angazman zaposlenika i organizacijske rezultate. Oslanjajuci se na nedavna istrazivanja i uvide,
predstavljene su i1 klju¢ne dimenzije organizacijske kulture i klime i njihove implikacije na
podrzavanje stimulativnog i uklju¢ivog (inkluzivnog) radnog mjesta. Organizacijska kultura i
klima temeljni su elementi koji znacajno oblikuju dinamiku radnog okruzenja, duboko utjecuci na
stavove, ponaSanja i uc¢inak zaposlenika. Ovi elementi stvaraju kontekst unutar kojeg zaposlenici
medusobno komuniciraju, donose odluke i obavljaju svoj posao, ¢ime igraju klju¢nu ulogu u

oblikovanju organizacijske uc¢inkovitosti i uspjeha.

Posljednjih godina sve se viSe prepoznaje vaznost organizacijske kulture i klime u poticanju
pozitivnog 1 produktivnog radnog okruZenja. Organizacijska kultura odnosi se na zajednicke
vrijednosti, uvjerenja, norme i prakse koje definiraju identitet organizacije i usmjeravaju
ponasanja i odluke njenih ¢lanova (Schein, 2010). Sa druge strane, organizacijska klima odnosi
se na prevladavajuéu atmosferu ili raspoloZenje unutar organizacije, odrazavajuci percepcije
zaposlenika o radnom okruzenju, stilovima vodstva i organizacijskim praksama (Schneider i sur.,
2013). Zajedno, ovi elementi oblikuju cjelokupnu kulturu i klimu organizacije, utje€uci na to kako

zaposlenici percipiraju svoje uloge, komuniciraju jedni sa drugima i doprinose organizacijskim
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ciljevima.

Organizacijska kultura odrazava identitet organizacije, vodeca nacela i kolektivna ponasanja,
oblikuju¢i nacin na koji zaposlenici medusobno komuniciraju i tumace svoja iskustva. Prema

Scheinu (2010), organizacijska kultura se reflektuje kroz sljede¢e dimenzije:

1. Inovacija i preuzimanje rizika: Organizacije sa kulturom koja cijeni inovacije i
preuzimanje rizika poti€u zaposlenike na eksperimentiranje, izazivanje statusa quo i
slijedenje novih ideja (Carmeli & Gittell, 2009). Takve organizacije daju prioritet u¢enju
1 rastu, poti¢uc¢i okruZenje u kojem se zaposlenici osjecaju osnazeno za istrazivanje novih

prilika 1 doprinos inovativnim rjeSenjima.

2. Transparentnost i komunikacija: Transparentnost i otvorena komunikacija vazni su
elementi zdrave organizacijske kulture. Kada lideri otvoreno i iskreno komuniciraju sa
zaposlenicima, njeguju povjerenje 1 kredibilitet, stvaraju¢i okruZenje u kojem se
zaposlenici osje¢aju informiranima i angaziranima (Detert & Edmondson, 2011).
Transparentni komunikacijski kanali omogucéuju razmjenu ideja, povratnih informacija 1

nedoumica, promicuci suradnju i odgovornost.

3. Inkluzivnost i raznolikost: Organizacijske kulture koje prihvac¢aju inkluzivnost i
raznolikost cijene doprinose svih zaposlenika, bez obzira na pozadinu ili identitet. Takve
kulture promicu jednakost, poStovanje i pravednost, stvarajui osjecaj pripadnosti i
prihvacanja medu zaposlenicima (Kozlowski & Bell, 2003). Inkluzivne organizacije
iskoriStavaju razli¢ite perspektive i iskustva svoje radne snage, poticuci inovativnost i

kreativnost.

4. Prilagodljivost i otpornost: U danasnjem brzom i dinami¢nom poslovnom okruzenju,
organizacijske kulture moraju biti prilagodljive i1 otporne. Organizacije koje prihvacaju
promjene, uée iz neuspjeha i kontinuirano se poboljsavaju, bolje su pozicionirane da
napreduju u nesigurnim i izazovnim vremenima (Edmondson, 2019). Njegovanje kulture
prilagodljivosti 1 otpornosti potice zaposlenike da prihvate nove izazove, preuzmu

proracunate rizike 1 uvedu inovacije u suocCavanju sa poteskocama.

5. Osnazivanje i autonomija: Organizacije koje osnazuju zaposlenike 1 osiguravaju im

autonomiju nad njihovim radom njeguju osjecaj vlasniStva i odgovornosti. Vjerojatnije je
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da ¢e osnazeni zaposlenici preuzeti inicijativu, donositi odluke i inovirati, Sto dovodi do
povecanog zadovoljstva poslom i1 motivacije (Carmeli & Gittell, 2009). Inicijative za
osnazivanje mogu ukljucivati decentralizirane procese donosenja odluka, fleksibilne radne

aranzmane i prilike za razvoj vjestina i napredovanje.

6. Priznanje i uvazavanje: Prepoznavanje 1 uvazavanje zaposlenika za njihov doprinos
kljuno je za poticanje pozitivne organizacijske kulture. Kada se zaposlenici osjecaju
vrijedno i cijenjeno, veca je vjerojatnost da ¢e biti angaZirani, motivirani i predani svom
poslu (Edmondson, 2019). Inicijative za dodjelu priznanja mogu ukljucivati formalne
nagrade 1 poticaje, kao Sto su programi zaposlenika mjeseca ili bonusi za ucinak, kao 1

neformalne geste zahvalnosti, kao Sto su zahvalnice ili javna priznanja postignuca.

7. Eticko liderstvo: Eticko liderstvo karakteriziraju iskrenost, integritet i poStenje, te je
neophodno za stvaranje kulture povjerenja i integriteta unutar organizacija (Detert &
Edmondson, 2011). Lideri koji posjeduju ovu karakteristiku takoder pokazuju predanost
eticCkom ponaSanju i smatraju sebe 1 druge odgovornima za postivanje etickih standarda.
Modeliraju¢i eticko ponasanje i donoSenje odluka, lideri odreduju ton organizacijske

kulture 1 klime, promicuci povjerenje, poStovanje i integritet medu zaposlenicima.

Organizacijska kultura ima znacajnu ulogu u oblikovanju psiholoSke sigurnosti na radnom mjestu.
Kultura koja cijeni povjerenje, otvorenost i suradnju potice okruzenje u kojem se zaposlenici
osjecaju sigurnima da se izraze, dijele ideje i preuzimaju rizike (Edmondson, 1999). Suprotno
tome, kultura kojoj nedostaje psiholoSka sigurnost moze imati Stetne ucinke na dobrobit
zaposlenika 1 organizacijske rezultate. Samim time, to moZe dovesti do pada morala,

neangaziranosti i pada organizacijske u¢inkovitosti.

Istrazivanje Deterta i Edmondsonove (2011) naglasava vaZnost organizacijske kulture u
oblikovanju psiholoske sigurnosti i javnog ponaSanja zaposlenika. Organizacije sa jakom
kulturom psiholoske sigurnosti poticu zaposlenike da izrazavaju svoje misSljenje, govore i
pridonesu inicijativama za kontinuirano poboljSanje. Ovakve organizacije iskoriStavaju razlicite

perspektive i uvide svoje radne snage, poticu¢i inovacije i organizacijski uspjeh.
Stvaranje pozitivne organizacijske klime zahtijeva namjerne napore u njegovanju kulture
povjerenja, otvorenosti i ukljucenosti. Neke strategije za stvaranje pozitivne organizacijske klime

ukljucuju:
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Razvoj liderstva: Ulaganje u programe razvoja vodstva moze pomoc¢i u njegovanju lidera
koji su empati¢ni, ukljucivi i transparentni. Programi obuke za vodstvo mogu liderima
pruziti vjestine i alate koji su im potrebni za poticanje psiholoske sigurnosti, izgradnju

povjerenja i promicanje suradnje medu clanovima tima (Carmeli & Gittell, 2009).

Inicijative za ukljucivanje zaposlenika: Uklju¢ivanje zaposlenika u procese donoSenja
odluka 1 traZzenje njihovih povratnih informacija moZze pomo¢i u poticanju osjecaja
vlasniStva 1 predanosti medu zaposlenicima. Inicijative za ukljucivanje zaposlenika kao
Sto su redovni sastanci sa svim zaposlenicima, sastanci na kojima se njeguje praksa
davanja povratnih informacija i ankete zaposlenika pruzaju zaposlenicima priliku da izraze
svoja misljenja, podijele ideje i doprinesu donosenju organizacijskih odluka (Kniffin i sur.,

2021).

Programi raznolikosti i inkluzije: Provedba programa raznolikosti i inkluzije moze pomoci
u stvaranju inkluzivnije organizacijske kulture u kojoj se svi zaposlenici osjecaju
cijenjenima i poStovanima. Ovi programi mogu ukljué¢ivati obuku o raznolikosti, programe
mentorstva, grupe afiniteta i inicijative za zapoSljavanje za raznolikost usmjerene na

privlacenje i zadrzavanje razlicitih talenata (Kozlowski & Bell, 2003).

Procesi kontinuiranog poboljsanja: Implementacija procesa stalnog poboljsanja kao Sto
su lean management (vitko upravljanje) ili agilne metodologije mogu pomoéi u
njegovanju kulture prilagodljivosti 1 otpornosti. Ovi procesi poticu zaposlenike na
eksperimentiranje, uenje na neuspjesima i kontinuirano poboljSavanje procesa i praksi za

poticanje organizacijskog uspjeha (Edmondson, 2019).

Inicijative za ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zivota: Podrska zaposlenicima u
stvaranju ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota kljucna je za promicanje
dobrobiti i smanjenje stresa. Organizacije mogu implementirati politike i programe kao
Sto su fleksibilni rasporedi rada, moguénosti rada na daljinu 1 wellness programi kako bi
pomogli zaposlenicima da upravljaju svojim radnim i osobnim odgovornostima (Kniffin i
sur., 2021). Dajuéi prioritet dobrobiti zaposlenika, organizacije pokazuju svoju predanost
podrzavanju zdrave ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota i njegovanju pozitivne

organizacijske klime.
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6. Mehanizmi za rjesavanje sukoba: Pruzanje u¢inkovitih mehanizama za rjeSavanje sukoba
klju¢no je za rjeSavanje meduljudskih sukoba i rjeSavanje sporova na konstruktivan nacin.
Organizacije mogu ponuditi usluge posredovanja, obuku za rjeSavanje sukoba i kanale za
zaposlenike da izraze svoje brige i1 traze rjeSenje (Detert & Edmondson, 2011).
Olaksavanjem otvorene komunikacije i suradnje, organizacije mogu ublaZziti negativne

ucinke sukoba i promicati kulturu povjerenja i postovanja.

1. Mogucnosti ucenja i razvoja: Ulaganje u ucenje 1 razvoj zaposlenika kljucno je za
poticanje kulture kontinuiranog rasta i pobolj$anja. Organizacije mogu ponuditi programe
obuke, radionice i prilike za mentorstvo kako bi pomogle zaposlenicima da razviju nove
vjestine, unaprijede svoje karijere 1 ostvare svoj puni potencijal (Edmondson, 2019).
Pruzanjem prilika za ucenje i razvoj, organizacije pokazuju svoju predanost podrzavanju

rasta i uspjeha zaposlenika.

5. STILOVI RUKOVODENJA I PSTHOLOSKA SIGURNOST

Stilovi rukovodenja znacajno utjecu na psiholoSku sigurnost unutar organizacija, oblikujuci
radno okruzenje, stavove zaposlenika i organizacijske rezultate. S tim u vezi, razliiti stilovi
rukovodenja mogu ili poboljsati ili umanjiti psiholosku sigurnost na radnom mjestu, utjecuci na

angazman zaposlenika, inovativnost i cjelokupni organizacijski ucinak.

Istrazivanja pokazuju da lideri koji prioritet daju povjerenju, osnazivanju i otvorenoj komunikaciji
teze poticanju visih razina psiholoske sigurnosti medu svojim timovima (Detert & Edmondson,
2011). Lideri koji pokazuju transparentnost, autenticnost i poniznost stvaraju okruZenje u kojem
se zaposlenici osjecaju cijenjeno, posStovano i osnazeno da doprinesu svojim najboljim radom
(Avolio i sur., 2004). Nasuprot tome, lideri koji se oslanjaju na kontrolu, mikromenadzment ili
autoritarnost mogu nenamjerno ugusiti psiholosku sigurnost na radnom mjestu, stvarajuéi klimu

straha ili nesigurnosti (Bass, 1985).

Na odnos izmedu stilova vodstva i psiholoske sigurnosti utjecu razli¢iti organizacijski ¢imbenici,
poput kulture, strukture i normi. U organizacijama u kojima je liderstvo decentralizirano, a
donosSenje odluka podijeljeno, zaposlenici se mogu osjecati viSe ovlaStenima da izraze svoje
misljenje i1 preuzmu rizike, $to dovodi do visih razina psiholoske sigurnosti (Detert i Edmondson,
2011). Sa druge strane, u organizacijama u kojima je liderstvo centralizirano i hijerarhijsko,

zaposlenici mogu oklijevati da govore ili da se suprotstave postoje¢em stanju, sto dovodi do nizih
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razina psiholoske sigurnosti (Bass, 1985).

Nadalje, utjecaj stilova rukovodenja na psiholosku sigurnost moze se razlikovati u razli¢itim
kulturoloskim kontekstima. U svom istrazivanju, Hofstede (1980) sugerira da se ponaSanje
rukovodstva koje se u jednom kulturoloskom kontekstu smatra osnazujuc¢im i uklju¢ivim moze u
drugom kulturoloskom kontekstu smatrati kontroliraju¢im ili nametljivim. Stoga je klju¢no da
vode budu osjetljivi na kulturoloske razlike i1 da u skladu s tim prilagode svoje stilove vodenja

kako bi potaknuli psiholosku sigurnost u razli¢itim timovima.

Razumijevanje odnosa izmedu stilova vodstva 1 psiholoSke sigurnosti na radnom mjestu, narocito
nakon COVID-19 pandemije, vrlo je vazno za razumijevanje nacina na koji lideri mogu
ucinkovito podrzati svoje timove usred neocekivanih izazova, sa kojima se mogu potencijalno
susresti 1 u buducénosti. U nastavku se razmatraju kljucna obiljeZja najceSc¢e spominjanih 1
istrazivanih stilova rukovodenja u literaturi, uz uvid u njthove prednosti i nedostake, koji su

posebno relevantni za izgradnju 1 odrzavanje psiholoSke sigurnosti zposlenika.

5.1. Transformacijski stil rukovodenja

Transformacijski stil rukovodenja karakterizira vizionarsko liderstvo, nadahnuce i
osnazivanje (Avolio & Bass, 1988). Lideri koji upraznjavaju ovaj stil rukovodenja nadahnjuju 1
motiviraju zaposlenike da postignu izvanredne rezultate kroz svoju viziju, karizmu i osobni
utjecaj. Njeguju kulturu povjerenja, inovativnosti i suradnje, poti¢uci zaposlenike da preispituju
postojeCe stanje, preuzimaju rizike i teze izvrsnosti. Istrazivanja su pokazala da je
transformacijsko vodstvo pozitivno povezano s angazmanom zaposlenika, zadovoljstvom poslom
1 organizacijskim u¢inkom (Avolio i sur., 2009). Ovaj stil rukovodenja nadilazi transakcijske
razmjene i fokusira se na podizanje kolektivnih teznji i sposobnosti pojedinaca unutar organizacije

(Avolio i Bass, 1988).

Lideri koji se vode transformacijskim stilom rukovodenja pokazuju nekoliko klju¢nih
karakteristika koje ih razlikuju od drugih stilova rukovodenja. Prvenstveno, oni artikuliraju
uvjerljivu viziju buduénosti, nadahnjujuci zaposlenike da usklade svoje napore prema zajednickim
ciljevima i teznjama. Oni daju Zivopisnu sliku kako uspjeh izgleda i okupljaju druge da svojim

talentima i energijom doprinesu ostvarenju te vizije.

Ovakvi lideri takoder posjeduju harizmu, ,,magnetsku“ osobnost koja privlaci druge ka sebi i
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nadahnjuje lojalnost i odanost. Njihov entuzijazam, strast i uvjerenje su zarazni, daju energiju i
motiviraju zaposlenike da svaki dan rade i viSe od onoga Sto smatraju da mogu u datom trenutku.
Nadalje, oni osnazuju svoje zaposlenike delegiranjem ovlasti, poticanjem autonomije,
inovativnosti i kreativnosti. Oni stvaraju poticajno okruzenje u kojem se pojedinci osjecaju

ovlastenima za preuzimanje rizika, izazivanje statusa quo i trazenje izvrsnosti.

Transformacijski lideri predani su osobnom i profesionalnom razvoju zaposlenika. Oni mentorisu,
poducavaju 1 podrZavaju pojedince u postizanju njihovog punog potencijala, daju¢i smjernice,
povratne informacije i prilike za rast i napredovanje. Ovakvi lideri djeluju s integritetom,
postenjem i u skladu s etickim nacelima. Oni vode primjerom, pokazujuéi pravednost,

transparentnost i odgovornost u svojim postupcima i odlukama.

Transformacijski stil rukovodenja nudi nekoliko prednosti koje doprinose organizacijskom
uspjehu. Lideri koji se vode ovim stilom rukovodenja nadahnjuju i motiviraju svoje zaposlenike
da postignu iznimne rezultate, podizu¢i u€inak i1 produktivnost do novih visina. Oni takoder
njeguju kulturu inovacija i kreativnosti, poticu¢i pojedince da razmisljaju izvan okvira,

eksperimentiraju sa novim idejama i iznose alternative postoje¢em stanju.

Transformacijski lideri njeguju osjecaj svrhe, pripadnosti i znacenja medu zaposlenicima, §to
dovodi do visih razina angazZmana, predanosti i lojalnosti zaposlenika. Nadalje, ovakvi lideri su
vjesti u vodenju organizacijskih promjena i transformacija, vode¢i pojedince kroz razdoblja

nesigurnosti, dvosmislenosti 1 sloZenosti s povjerenjem i otpornoscu.

Unato¢ svojim prednostima, transformacijski stil rukovodenja ima i potencijalne slabosti. Prije
svega, transformacijski lideri mogu stvoriti ovisnost o svojoj viziji, harizmi i smjeru, $to dovodi
do nedostatka inicijative i autonomije medu zaposlenicima. NeKi se pojedinci mogu opirati ili
tesko prilagodavati promjenama 1 inovacijama koje uvode transformacijski lideri, $to naposlijetku

dovodi do otpora unutar organizacije.

Ovakvi lideri se mogu i previse oslanjati na svoju harizmu i osobni utjecaj, zanemarujuc¢i druge
bitne sposobnosti liderstva kao $to su strateSko razmisljanje, donoSenje odluka i izvrSavanje
zadataka. Odrzavanje transformacijskog stila rukovodenja na duge staze zahtijeva kontinuirani
napor, energiju i predanost i lidera 1 zaposlenika. Sagorijevanje ili promjena medu liderima moze

potkopati organizacijsku stabilnost.
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Transformacijski stil rukovodenja ostaje osobito relevantan u trenutaénom post-covid periodu,
nudeéi organizacijama moc¢an okvir za upravljanje neizvjesnoscu, poticanje inovacija i poticanje
otpornosti (Avolio & Bass, 1988). Dok se globalna radna snaga nastavlja prilagodavati novim
normama i izazovima, transformacijski lideri igraju klju¢nu ulogu u inspiriranju i motiviranju

svojih timova da napreduju u ovom krajoliku koji se razvija.

Uslijed pandemije COVID-19, organizacije su morale ponovno procijeniti svoje prioritete,
strategije i ciljeve kako bi se prilagodile promjenjivom poslovnom okruZzenju. Transformacijski
lideri isti¢u se u artikuliranju uvjerljive vizije buduénosti koja je u skladu sa vrijednostima i
teznjama zaposlenika. U post-covid periodu, ova vizija moze ukljucivati elemente kao $to su
otpornost, agilnost i odrzivost, odrazavaju¢i lekcije nauCene iz pandemije 1 potrebu da se

organizacije pripreme za buduce nepredvidive situacije.

Poremecaji uzrokovani pandemijom ubrzali su tempo digitalne transformacije i inovacija u svim
industrijama (Jnaneswar & Ranjit, 2020). Transformacijski lideri iskoriStavaju svoj vizionarski
pogled 1 kreativno razmisljanje kako bi potaknuli inovacije i eksperimentiranje unutar svojih
organizacija. Oni poticu svoje timove da razmi$ljaju izvan okvira, istrazuju nove ideje i prihvacaju

nove tehnologije kako bi opstali u izazovnim vremenima.

U vremenima neizvjesnosti i promjena, povjerenje i suradnja vazniji su nego ikad (Carmeli &
Gittell, 2009). Transformacijski lideri daju prioritet izgradnji snaznih odnosa temeljenih na
povjerenju, postovanju i medusobnoj podrsci. Oni stvaraju poticajno radno okruzenje u kojem se
zaposlenici osjecaju cijenjenima, osnazenima i potaknutima na suradnju medu timovima i
odjelima. Transformacijski lideri daju prednost dobrobiti svojih timova, nude¢i empatiju,
razumijevanje 1 podrSku u teSkim vremenima. Njeguju kulturu brige i suosjecanja, gdje se
zaposlenici osjecaju sigurnima izraziti svoje brige, potraziti pomo¢ kada je potrebna i dati prioritet

svom mentalnom i emocionalnom zdravlju.

Ohrabrivanje inovacija je klju¢no u post-covid periodu, ali i u svakom periodu nakon neizbjeznih
turbulentnih okolnosti. Stvaranje okruzenja koje promovise ucenje, prilagodljivost i podrzava
otvorenost prema promenama moze biti kljuno za uspjeh organizacije u post-covid svijetu
(Kuofie & Muhammad, 2021). U periodu oporavka nakon pandemije, transformativni lideri igraju
kljuénu ulogu u usmeravanju organizacija ka novim putevima rasta i razvoja, istovremeno

podrzavajuéi 1 osnazujuci svoje timove.
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5.2. Transakcijski stil rukovodenja

Avolio 1 Bass (1988), navode da se transakcijski stil rukodenja fokusira na razmjenu izmedu
lidera i ¢lanova tima, naglasavajuci uvjetovane nagrade i korektivne radnje za motiviranje ucinka.
U ovom pristupu, vode postavljaju jasna ocekivanja, postavljaju ciljeve u¢inka i daju nagrade ili
sankcije na temelju postignuca tih ciljeva. Zaposlenici su motivirani za rad na temelju obecanja
nagrada ili prijetnje korektivnim radnjama, stvarajuci transakcijski odnos izmedu lidera 1

zaposlenika.

Lideri koji su pristalice transakcijskog stila rukovodenja koriste kontingentne strategije pojacanja
kako bi motivirali u¢inak. Oni identificiraju individualne ili timske ciljeve, pojaSnjavaju
oc¢ekivanja i uspostavljaju metriku uc¢inka za mjerenje napretka (Avolio & Bass, 1988). Nagrade,
kao Sto su bonusi, promaknuca ili priznanja, daju se pojedincima ili timovima koji ispunjavaju ili
premasuju standarde ucinka, dok se korektivne radnje, kao S$to su ukori ili disciplinske mjere,

izricu za lo$iji u€inak.

Avolio 1 Bass (1988), takoder navode vise karakteristika transformacijskog stila rukovodenja, kao
Sto je primjerice fokusiranost na postizanje specifi¢nih ciljeva i zadataka, koriste¢i nagrade i
sankcije za poticanje ucinka. Ovakvi lideri daju jasne upute i smjernice zaposlenicima, isticuci
oCekivanja 1 standarde ucinka. Nadalje, oni su obi¢no orijentirani na zadatke i usmjereni na
postizanje specifi¢nih ishoda, Cesto koriste¢i direktivni pristup kako bi osigurali postizanje ciljeva.
Transakcijski stil rukovodenja nosi sa sobom nekoliko prednosti, kao $to su jasnoca i struktura.

Ovakuvi lideri daju jasna ocekivanja i1 standarde ucinka, stvaraju¢i strukturirano okruzenje koje
poti¢e odgovornost i u¢inkovitost. Nadalje, koriste nagrade i poticaje za motivaciju za izvedbu,
poticuci pojedince i timove da teze izvrsnosti. Avolio i Bass (1988) navode da transakcijski lideri
odrzavaju kontrolu 1 nadzor nad organizacijskim procesima, osiguravajuéi postizanje ciljeva i
pridrZavanje standarda u€inka. Oni mogu prilagoditi svoj pristup vodstvu razli¢itim situacijama 1

kontekstima, koriste¢i uvjetovane nagrade ili korektivne akcije prema potrebi.

Unato¢ prethodno pomenutih prednosti, transakcijski stil rukovodenja ima i potencijalne slabosti
poput ogranicene kreativnosti i inovacije, buduéi da se zaposlenici usredotocuju na ispunjavanje
utvrdenih standarda izvedbe umjesto na istrazivanje novih ideja ili pristupa. Transakcijski lideri
mogu stvoriti ovisnost o nagradama, pri ¢emu zaposlenici postaju iskljuc¢ivo motivirani vanjskim
poticajima, a ne unutarnjim ¢imbenicima. Takoder, mogu se previSe oslanjati na korektivne

radnje, stvarajuci kulturu straha i zastraSivanja koja gusi inicijativu i preuzimanje rizika. Samim
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time, mogu imati problema s inspiriranjem intrinzicne motivacije i predanosti kod zaposlenika,
jer njihov fokus na nagrade i kazne moze zasjeniti druge ¢imbenike koji pridonose angazmanu i

zadovoljstvu.

Trenutni post-covid svijet omogucéava transakcijskim liderima moguénost pruzanja strukture i
smjernice potrebnih za snalazenje u ovim izazovima, postavljajuéi jasne ciljeve i o¢ekivanja za
svoje timove 1 koriste¢i nagrade 1 poticaje za motiviranje ucinka. Prelazak na rad na daljinu 1
virtualnu suradnju naglasio je vaznost odgovornosti i nadzora unutar organizacija. Transakcijski
lideri mogu iskoristiti tehnologiju 1 analitiku podataka za pracenje izvedbe, pra¢enje napretka
prema ciljevima i pravovremenu povratnu informaciju svojim timovima. OdrZavanjem vidljivosti
i kontrole nad organizacijskim procesima, transakcijske vode mogu osigurati postivanje standarda
ucinka 1 postizanje ciljeva, ¢ak 1 u radnom okruzenju u kojem zaposlenici rade sa razli¢itih

lokacija.

5.3. Laissez-faire stil rukovodenja

Laissez-faire vodstvo, pojam izveden iz francuskog izraza “pusti”, utjelovljuje pristup
vodenju bez pretjerane kontrole. Lideri koji prakticiraju ovaj stil pruzaju minimalno vodstvo i
usmjeravanje, osnazujuéi ¢lanove tima s visokim stupnjem autonomije u donoSenju odluka 1
izvrSavanju zadataka. lako laissez-faire vodstvo moze potaknuti kreativnost i vlasni$tvo, njegova

ucinkovitost ovisi o specificnim okolnostima i sposobnostima tima.

Jedna od temeljnih Kkarakteristika laissez-faire stila rukovodenja jeste $to ovakvi lideri daju
prioritet minimalnoj intervenciji u svakodnevnim operacijama. Oni postavljaju Siroke ciljeve i
prepustaju detalje izvrSenja Clanovima tima (Bass & Avolio, 1990). Ovaj pristup osnazuje
pojedince da iskoriste svoje vjeStine i znanje kako bi izvrSili zadatke onako kako smatraju
prikladnim. Nadalje, lideri delegiraju zadatke i daju potpunu autonomiju ¢lanovima tima kada je
u pitanju donoSenje odluka. Sto poti¢e osjecaj odgovornosti (Judge i sur., 2004). Povratne
informacije, pozitivne i korektivne, ¢esto su rijetke u laissez-faire stilu rukovodenja. Uvjerenje je
da kompetentni i motivirani ¢lanovi tima zahtijevaju minimalno vodstvo i da mogu sami ispraviti

svoj tijek (Judge i sur., 2004).
Potencijalne prednosti laissez-faire stila rukovodenja su, primjerice, poboljsana kreativnost i

inovativnost. Davanjem autonomije i smanjenjem kontrole, laissez-faire rukovodenje moze

potaknuti kreativno okruzenje. Amabile (1996) navodi da se ¢lanovi tima osjecaju ovlastenima
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eksperimentirati, istrazivati nove ideje i razvijati inovativna rjeSenja bez ogranienja strogih
smjernica. Autonomija potice osjecaj odgovornosti nad zadacima i projektima. Pojedinci se
osjecaju vise investiranima u svoj posao, sto dovodi do povecane intrinzicne motivacije i jaceg
osjecaja postignuca (Ryan & Deci, 2008). Laissez-faire rukovodenje omogucuje ¢lanovima tima
da iskoriste svoje vjestine i znanje za rjeSavanje problema i donosenje odluka. To moze dovesti
do razvoja stru¢nosti i dubljeg razumijevanja njihovih uloga unutar tima (Conger & Kanungo,

1987).

Potencijalni nedostaci laissez-faire stila rukovodenja bi mogli biti, za po¢etak, nedostatak smjera
1 fokusa. Bez jasnih smjernica i uputa, timovi bi mogli imati problema s odrZzavanjem fokusa 1
postizanjem postavljenih ciljeva. Nedostatak jasnih ocekivanja moze dovesti do zbunjenosti,
neucinkovitosti 1 propustanja rokova (Mumford, 2000). Ograni¢eni nadzor moZe izazvati osjecaj
samozadovoljstva ili nedostatka odgovornosti. Clanovi tima mogu dati prioritet osobnim
planovima ili ne ispuniti o¢ekivanja bez pravovremene korektivne povratne informacije (Wang &
Howell, 2010). Laissez-faire liderstvo pretpostavlja visoku razinu kompetencije i motivacije medu
svim ¢lanovima tima. Northouse (2019) smatra da bi ovakav pristup mogao pogorsati praznine u

znanju i dovesti do neujednacenog ucinka unutar tima.

Pandemija COVID-19 znaajno je utjecala na nain rada globalno. Laissez-faire vodstvo
pretpostavlja visoku razinu postojecih vjestina suradnje. Medutim, rad na daljinu zahtijeva
namjerne napore za poticanje suradnje. Bez aktivnog vodstva, timovi se mogu boriti da u¢inkovito

rade zajedno, ometajuci psiholoSku sigurnost.

Dok se snalazimo u post-covid eri, potreba za uravnotezenim pristupom je klju¢na. Iako su
autonomija i neovisnost cijenjene osobine, izazovi rada na daljinu i distribuiranih timova
zahtijevaju od voda da pruze viSe smjernica, podrske i strukture kako bi osigurali da zaposlenici
ostanu angazirani i produktivni (Cook & Wood, 2020). Lideri moraju pronaci ravnotezu izmedu
davanja autonomije i pruzanja potrebne podrske i smjernica za snalazenje u sloZenosti post-covid
vremena. Udaljena radna okruzenja zahtijevaju od lidera da iskoriste tehnologiju, komunikacijske
alate 1 virtualne platforme kako bi odrzali vidljivost, olakSali suradnju i pruZzili povratne

informacije svojim timovima (Cook & Wood, 2020).

5.4. Demokratski stil rukovodenja

Demokratski stil rukovodenja, takoder poznat i kao participativni stil rukovodenja, stil je
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kojeg karakterizira zajednicko donosenje odluka i suradnja izmedu lidera i ¢lanova tima (Bass i
Bass, 2008). U ovom pristupu, lideri ukljuuju ¢lanove svog tima u proces donoSenja odluka,

traze¢i njihov doprinos, povratne informacije i perspektive.

U sredistu demokratskog stila rukovodenja lezi nacelo ukljucivosti i osnazivanja. Lideri Koji
usvoje ovaj stil prepoznaju vrijednost razliCitosti miSljenja i stru¢nosti unutar svojih timova i
aktivno ukljuuju svoje ¢lanove u procese donoSenja odluka (Bass & Bass, 2009). Trazec¢i
misljenje od zaposlenika na svim razinama organizacije, demokratski lideri koriste kolektivnu
inteligenciju 1 kreativnost svojih timova, poti€uci osjecaj prihvatanja odgovornosti i predanosti.

Nadalje, demokratski lideri promoviraju transparentnost i otvorenu komunikaciju unutar svojih
organizacija. Oni potic¢u dijalog, debatu i raspravu, stvaraju¢i okruzenje u kojem se ideje mogu

slobodno razmjenjivati i ocjenjivati (Avolio & Bass, 2002).

Nekoliko klju¢nih karakteristika razlikuje demokratski stil rukovodenja od ostalih stilova vodstva.
Primjerice, demokratski lideri cijene uklju¢enost i doprinose svih ¢lanova tima, bez obzira na
njihov polozaj unutar kompanije. Oni daju prednost suradnji i timskom radu, prepoznajuc¢i da
razli¢ite perspektive vode do boljeg donosenja odluka. Takoder, oni osnazuju ¢lanove svojih
timova tako $to ih uklju¢uju u proces donosenja odluka i daju im prilike za doprinos. Istovremeno
nude podrsku 1 smjernice svojim ¢lanovima tima, njegujuci kulturu rasta i razvoja. Ovakvi lideri
su prilagodljivi i fleksibilni, sposobni prilagoditi svoj pristup vodenju kako bi odgovarao

razli¢itim situacijama i kontekstima.

Postoji nekoliko prednosti demokratskog stila rukovodenja. Prema Bass i Bass (2009),
uklju¢ivanjem zaposlenika u proces donoSenja odluka, demokratski lideri iskoriStavaju njihovu
kreativnost i inovativni potencijal, §to dovodi do stvaranja novih ideja i rjeSenja. Demokratski
lideri osnazuju svoje ¢lanove tima, poti¢uci osjecaj vlasniStva i predanosti organizacijskim
ciljevima (Avolio & Bass, 2002). Jukl (2010) takoder navodi da, iskoriStavanjem kolektivne
inteligencije svojih timova, demokratski lideri donose informiranije 1 u¢inkovitije odluke, Sto
dovodi do boljih rezultata za organizaciju u cjelini. Takoder, zaposlenici koji se osjecaju
cijenjenima i postovanima vjerojatnije ¢e dozivjeti viSu razinu zadovoljstva poslom i motivacije

pod demokratskim vodstvom (Bass & Bass, 2009).
Unato¢ svojim prednostima, demokratski stil rukovodenja ima i potencijalne slabosti. Proces

donosenja odluka u demokratskom stilu rukovodenja moze oduzimati puno vremena, 0Sobito u

vecim organizacijama ili kada je teSko posti¢i konsenzus (Yukl, 2006). Poticanje otvorenog
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dijaloga i rasprave ponekad moze dovesti do sukoba i neslaganja medu ¢lanovima tima, §to moze
sprijeciti produktivnost i koheziju (Avolio & Bass, 2002). Ipak, nisu sve odluke prikladne za
demokratsko vodstvo, osobito u situacijama koje zahtijevaju brzo djelovanje ili odlu¢no vodstvo
(Bass & Bass, 2009). U nekim slu¢ajevima ¢lanovi tima mogu postati pretjerano ovisni o vodi u

donosenju odluka, ograni¢avajuéi njihovu vlastitu inicijativu i autonomiju (Yukl, 2006).

U post-covid periodu, demokratski stil rukovodenja poprima dodatni znacaj jer se organizacije
prilagodavaju novim nac¢inima rada i snalaze se u neizvjesnosti. Pandemija je istaknula vaznost
agilnosti, fleksibilnosti i suradnje u odgovoru na okolnosti koje se brzo mijenjaju (Bass & Bass,
2009). Demokratski su lideri u dobroj poziciji da olakSaju tu prilagodljivost ukljucivanjem

Clanova svog tima u procese donosenja odluka i njegovanjem kulture inovativnosti i otpornosti.

Demokratski stil rukovodenja istice se po inkluzivnom pristupu donosenju odluka i angazovanju
zaposlenika u procesima vodenja. Ovakav pristup omogucava razmjenu razli¢itih perspektiva i
doprinosi boljem donoSenju odluka, kao 1 ve¢em osecaju pripadnosti 1 motivaciji zaposlenih.
(Robinson 1 sur., 2008). Lideri koji su pristalice ovog stila rukovodenja, grade timsku atmosferu
koja podrzava suradnju i medusobno poverenje. Oni mogu pomoci u prevazilazenju fizicke
udaljenosti izmedu ¢lanova tima i odrZavanju osjecaja povezanosti i kohezije. U post-covid
periodu, demokratski stil rukovodenja moze biti koristan jer omogucava brze prilagodavanje
novim zahtjevima, podsti¢e inicijativu zaposlenika 1 doprinosi osecaju sigurnosti i motivaciji da

se zajedno nose sa izazovima.

5.5. Ranjivo liderstvo

Tradicionalni pojmovi liderstva Cesto prikazuju snagu kao neupitnu prepreku. Ranjivo vodstvo,
dovodi u pitanje ovu perspektivu, naglasavaju¢i autenti¢nost, emocionalnu inteligenciju i hrabrost
da se priznaju slabosti. Iako se na to u pocetku gledalo sa odredenom dozom sumnje, istrazivanja
sugeriraju da ranjivo liderstvo moZe potaknuti povjerenje, psiholosku sigurnost i naposljetku vecu
uc¢inkovitost tima. Prema Brown (2011), ranjivo liderstvo ukljucuje lidere koji pokazuju svoju
ljudsku stranu priznavanjem svojih emocija, priznavanjem pogresaka i traZenjem pomoci kada je
potrebna. U ovom slu¢aju, nije rije¢ o pretjeranom dijeljenju osobnih podataka ili slabosti, ve¢ o

poticanju istinskih veza s ¢lanovima tima pokazujuéi im da voda nije nepogresiv.

Jedna od prednosti ranjivog liderstva je prvenstveno povecano povjerenje i psiholoska sigurnost.

Priznavanjem ranjivosti i pogresaka, lideri stvaraju prostor u kojem se pojedinci nece osjecati
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neugodno ¢ineci isto. To potice povjerenje i psiholosku sigurnost, gdje se pojedinci osjecaju
sigurnima da riskiraju, dijele ideje i priznaju pogreske bez straha od posljedica (Clark & Harrison,
2018). Ranjivi lideri takoder pokazuju visoku razinu emocionalne inteligencije, sposobnost
razumijevanja vlastitih emocija i upravljanja njima te opazanja emocija drugih (Goleman, 2021).

To im omogucéuje da izgrade jace odnose sa ¢lanovima tima, poti¢uc¢i empatiju i razumijevanje.

Nadalje, ranjivo liderstvo moze dovesti do donoSenja boljih odluka poticanjem razlicitih
perspektiva. Kada su vode otvoreni priznati da mozda nemaju sve odgovore, veca je vjerojatnost
da ¢e traziti miSljenje od drugih, $to ¢e dovesti do informiranijih i sveobuhvatnijih odluka
(Kavanagh & Ashkanasy, 2006). Ovakvi lideri inspiriraju i motiviraju zaposlenike pokazujuci
autenti¢nost i hrabrost. Njihova otvorenost za osobni rast stvara okruzenje u kojem se zaposlenici
osjecaju cijenjenima 1 osnazenima da budu ono $to jesu, Sto dovodi do veceg angaZmana i1
motivacije (Duffy, 2015). Ranjivost potice istinske veze s ¢lanovima tima. Lideri koji dijele svoje
borbe i slave pobjede zajedno sa timom stvaraju jaci osjecaj pripadnosti i pstholosku sigurnost.

To zauzvrat dovodi do vece suradnje 1 inovacija (Brown, 2011).

lako nosi sa sobom dosta prednosti i snaga, koncept ranjivog lidersva moze biti izlozen i
odredenim izazovima. Neki ljudi mogu dozivjeti ranjivost kao znak slabosti ili nesposobnosti.
Lideri moraju pazljivo upravljati tom percepcijom pokazujuéi snagu u drugim podrucjima, kao
Sto su odlucnost i strateSko razmisljanje (Ehrhart & Klein, 2001). Takoder, dijeljenje previse
osobnih podataka moze biti kontraproduktivno. Ranjivo liderstvo odnosi se na stratesko
samorazotkrivanje, dijeljenje onoga $to je relevantno za izgradnju povijerenja i povezanosti, a ne
na pretjerano dijeljenje privatnih stvari (Burke i sur., 2010). Iznimno je vazno da vode odrzavaju
profesionalne granice. Ranjivost ne znaci Zrtvovanje profesionalizma ili pretjerano oslanjanje na

emocionalne veze sa ¢lanovima tima (Lavoie-Tremblay i sur., 2024).

Pandemija COVID-19 znacajno je utjecala na nacin rada. Sa porastom broja zaposlenika koji
prakticiraju rad od kuce i hibridni model rada, poticanje psiholoske sigurnosti postalo je jo$
kriti¢nije. Fizicka udaljenost moZe stvoriti prepreke komunikaciji 1 suradnji, potencijalno
ometaju¢i psiholosku sigurnost. Ova promjena stilova rada predstavlja jedinstvenu priliku za

vodstvo da pokaze svoju ranjivost na pozitivan nacin.
Lideri koji su prihvatili ranjivost u toku pandemije COVID-19 su otvoreno razgovarali o

izazovima pandemije 1 izrazavali vlastite zabrinutosti $to je doprinijelo normaliziranju

emocionalnih reakcija i dodatnom povjerenju medu ¢lanovima tima. Aktivno sluSajuci teskoce i
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brige zaposlenika i poticuéi iskren dijalog, lideri su poticali osjecaj psiholoske sigurnosti gdje su
se pojedinci osjecali ugodno izrazavajuci svoje potrebe. Isticanje kolektivne snage i otpornosti
tima tijekom teskog vremena pokazalo je ranjivost i uvazavanje, dodatno jacajuci psiholosku

sigurnost.

Dok koracamo post-covid periodom, potreba za psiholoSkom sigurnoséu ostaje velika. Hibridni i
rad od kuc¢e model rada su idalje prevladavajuci, a poticanje osjecaja povezanosti i pripadnosti
bez obzira na fizicku udaljenost klju¢no je. Ranjivo vodstvo moze biti vrlo u€inkovito u post-
covid periodu kroz, primjerice, iskoriStavanje tehnologije za povezivanje. Virtualni sastanci,
online alati za suradnju 1 neformalni komunikacijski kanali mogu se koristiti za stvaranje osjecaja

zajednice i pripadnosti, ¢ak i kada su ¢lanovi tima geografski rastrkani.

Kroz iskrene razgovore o izazovima rada na daljinu, poput osjecaja izolacije ili problema s
koncentracijom, lideri mogu pokazati svoju ranjivost. To potiCe ¢lanove tima da podijele svoje
probleme 1 poti¢e okruzenje koje pruza vecu podrsku. Budu¢i da su osobne interakcije rjede, jos
je vaznije priznati i cijeniti doprinose zaposlenika. Verbalne pohvale, online programi priznanja i

slavljenje timskih uspjeha mogu dodatno doprinijeti osnazivanju psiholoske sigurnosti.

6. STRATEGIJE ZA PROMICANJE PSIHOLOSKE SIGURNOSTI

Dok se organizacije prilagodavaju slozenostima post-covid perioda, koje je za odredene
organizacije mozda i slozenije za odrzavanje psiholoske sigurnosti na radnom mjestu u odnosu na
sam period pandemije, kroz literature se prozimaju potencijalne strategije za promicanje

psiholoske sigurnosti te lakSe snalazenje u postpandemijskom radnom okruzenju.

Psiholoska sigurnost nije bitna samo za dobrobit i zadovoljstvo zaposlenika, ve¢ i1 za poticanje
inovacija, produktivnosti i organizacijskog uspjeha (Edmondson, 2019). Uspon rada od kuce 1
hibridnih modela rada predstavlja jedinstvene izazove za poticanje timske kohezije, komunikacije
iinovacija. U ovom novom okruzenju, psiholoSka sigurnost postaje jos kriti¢nija za organizacijski
uspjeh. Bitno je naglasiti da svakodnevno napredovanje tehnologije 1 uZurbano poslovno
okruZenje neminovno stvaraju razli¢ite izazovne situacije, te se organizacije trebaju dovoljno
osnaziti 1 primijenjivati strategije za promicanje psiholoske sigurnosti kako bi na svaki naredni

izazov adekvatno odreagovale.

Jedan od primarnih razloga zaSto je prioretiziranje strategije za odrZavanje i poboljSanje
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psiholoske sigurnosti od velike vaznosti u post-covid periodu jeste prvenstveno promjena u radnoj
dinamici 1 okruzenju. Budu¢i da je rad na daljinu sve raSireniji i da timovi rade u virtualnim
okruzenjima, tradicionalni mehanizmi za poticanje psiholoske sigurnosti, kao §to su interakcije
licem u lice i neformalni razgovori, dozivjeli su promjene (Stoverink i sur., 2020). Kao rezultat
toga, organizacije moraju prilagoditi i inovirati svoje pristupe kako bi osigurale da se zaposlenici
osjecaju povezano, podrzano i psiholoski sigurno u virtualnim radnim okruzenjima. Psiholoska
sigurnost potice kulturu u kojoj se pojedinci osje¢aju ugodno riskiraju¢i, predlazuci nove ideje 1
eksperimentirajuci. To je presudno za razvoj kreativnih rjeSenja i suocavanje sa preprekama i

promjenama u buduc¢nosti (Amabile, 1996).

Rad na daljinu, kao $to je ve¢ naglaseno, moze dovesti do osjecaja izolacije i nepovezanosti.
Strategije psiholoSke sigurnosti koje naglasavaju otvorenu komunikaciju, aktivno sluSanje i1
aktivnosti izgradnje tima pomazu premostiti fizicku udaljenost 1 potaknuti osjecaj pripadnosti 1
povezanosti, koji su kljucni za angazman 1 dobrobit zaposlenika (Wang 1 sur., 2020). Povjerenje
je kamen temeljac psiholoske sigurnosti. U virtualnom okruzenju u kojem su neverbalni znakovi
ograniceni, kljuéno je implementirati strategije koje grade povjerenje kroz transparentnost, jasnu
komunikaciju 1 ispunjavanje obaveza (Mayer 1 sur., 1995). Takoder, strategije koje promicu
suradnju putem virtualnih alata, medufunkcionalnih projekata 1 platformi za razmjenu znanja
doprinose psiholoskoj sigurnosti stvaranjem poticajnog okruzenja u kojem se pojedinci osjecaju

ugodno traze¢i pomo¢, razmjenjujuéi strucnost i uceci jedni od drugih (Rock & Grant, 2016).

Nadalje, post-covid period stvara jedinstvene izazove i prilike za organizacije da redefiniraju
svoju kulturu i praksu na radnom mjestu. Kako se zaposlenici prilagodavaju novim na¢inima rada
1 interakcije, rukovodioci i menadzeri imaju priliku poticati inkluzivna, podrzavajuca i psiholoski
sigurna radna okruzenja. Davanjem prioriteta psiholoskoj sigurnosti i provedbom prilagodenih
strategija, organizacije mogu ojacati povjerenje, poboljSati suradnju i osloboditi puni potencijal

svojih timova.

U nastavku je ponudena sublimacija empirijski utvrdenih nalaza i teorijskih promisljanja o
ucinkovitim strategijama promicanja psiholoske sigurnosti. Provedbom i dosljednim ja¢anjem
ovakvih strategija, lideri i ¢lanovi tima mogu njegovati psiholoski sigurno okruzenje koje potice
inovacije, ucenje, suradnju i naposljetku, organizacijski uspjeh u trenutaénom periodu nakon

pandemije.
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6.1. Promicanje otvorene komunikacije i prihvacanja povratnih informacija

Transparentna komunikacija klju¢na je za izgradnju kulture povjerenja i psiholoske sigurnosti
unutar timova i organizacija. Prema Paiuc i Iliescu (2022), lideri i menadzeri trebali bi uspostaviti
jasne i dostupne komunikacijske kanale kroz koje informacije mogu teéi slobodno i transparentno.
To moze ukljucivati redovite timske sastanke, virtualne forume i digitalne platforme na kojima
zaposlenici mogu pristupiti azuriranjima, dijeliti ideje 1 postavljati pitanja (Detert & Edmondson,
2011). Omogucavanjem transparentnih komunikacijskih kanala, organizacije pokazuju svoju
predanost otvorenosti, poStenju i odgovornosti, njegujué¢i kulturu povjerenja i psiholosku

sigurnost.

Aktivno slusanje je jo$§ jedna od vjeStina potrebnih za osiguravanje u¢inkovite komunikacije.
Zadatak lidera 1 menadzera jeste prioretiziranje aktivnog slusanju u svojim interakcijama sa
zaposlenicima, pokazujuc¢i empatiju, razumijevanje i postovanje njihovih perspektiva (Ramati-
Navon, Carmeli i Menahem, 2022). To ukljucuje obracanje pozornosti na verbalne i neverbalne
znakove, postavljanje razjaSnjavajucih pitanja 1 potvrdivanje osjecaja i iskustava zaposlenika
(Edmondson, 2019). Aktivno slusajuci zaposlenike, vode stvaraju okruzenje u kojem se pojedinci
osjecaju saslusani, cijenjeni i1 postovani, Sto dovodi do visih razina psiholoske sigurnosti i

angazmana.

Nadalje, lideri i menadzeri trebali bi zaposlenicima pruzati redovite, pravovremene i konstruktivne
povratne informacije o njihovoj uspjesnosti, istiCu¢i prednosti, podrucja za poboljSanje i prilike
za rast (Galli, 2021). Povratne informacije trebaju biti konkretne, djelotvorne i isporucene na
podrzavajuéi nacin, fokusiraju¢i se na ponaSanja i ishode, a ne na osobne osobine (Detert &
Edmondson, 2011). Osim toga, povratne informacije treba pruZziti pravovremeno, omogucujuci
zaposlenicima da po potrebi isprave greske 1 naprave prilagodbe (Edmondson, 2019). Pruzanjem
pravovremenih i konstruktivnih povratnih informacija, organizacije pokazuju svoje ulaganje u

razvoj zaposlenika i stvaraju kulturu kontinuiranog ucenja i usavrSavanja.

Prema Edmondson (2018), lideri i menadZeri trebali bi modelirati ranjivost, poniznost i
autenti¢nost u svojim interakcijama sa zaposlenicima, pokazuju¢i da je sigurno govoriti,
postavljati pitanja i izraZavati razli¢ita miSljenja. To uklju€uje priznavanje pogreSaka, priznavanje
nesigurnosti i pozivanje na povratne informacije i doprinos od svih ¢lanova tima (Detert &
Edmondson, 2011). Takoder, vode bi trebale slaviti i nagraditi pojedince koji pokazuju hrabrost i

inicijativu u dijeljenju svojih ideja i perspektiva, jacajuci vrijednost psiholoske sigurnosti unutar

35



organizacije (Ramati-Navon, Carmeli i Menahem, 2022). Poticanjem kulture psiholoske
sigurnosti, organizacije omogucavaju slobodnu razmjenu ideja i korisnih povratnih informacija,

Sto dovodi do poveéanog povjerenja, suradnje i inovacija.

U trenutnom okruZenju intenziviranog rada na daljinu i virtualne suradnje, koristenje tehnologije
predstavlja neizostavan dio svakodnevne komunikacije izmedu ¢lanova tima ali 1 rukovodioca.
Organizacije bi trebale ulagati u digitalne komunikacijske alate i platforme koje olakSavaju
komunikaciju, suradnju i razmjenu povratnih informacija u stvarnom vremenu (Paiuc & Iliescu,
2022). Primjerice, softver za videokonferencije, platforme za izravnu razmjenu poruka, alate za
upravljanje projektima i aplikacije za povratne informacije osmisljene za pojednostavljenje
komunikacije 1 poboljSanje povezanosti izmedu udaljenih timova (Galli, 2021). KoriStenjem
tehnologije za virtualnu komunikaciju, organizacije mogu prevladati prepreke fizicke udaljenosti
i vremenskih zona, omogucujuéi besprijekornu komunikaciju i razmjenu povratnih informacija

bez obzira na lokaciju zaposlenika.

Virtualni sastanci postali su jedani od najkoriStenijih komunikacijskih alata u postpandemijskom
periodu, pruzaju¢i prilike globalnim timovima za suradnju, razmisljanje 1 zajednicko rjesavanje
problema. Medutim, virtualni sastanci takoder predstavljaju jedinstvene izazove za poticanje
psiholoske sigurnosti, kao §to su ograni¢eni neverbalni znakovi, distrakcije 1 tehnicke poteskoce
(Paiuc & Iliescu, 2022). Kako bi njegovali psiholosku sigurnost na virtualnim sastancima, lideri
bi trebali uspostaviti jasne norme i ocekivanja za sastanke, kao $to je aktivno poticanje
sudjelovanja, postovanje razliCitih stajaliSta i prakticiranje inkluzivnog ponasanja (Edmondson,
2019). Osim toga, vode bi trebale stvoriti okruzenje koje podrzava i postuje te u kojem se pojedinci
osjec¢aju ugodno govoreci, postavljaju¢i pitanja i dijelei svoje ideje bez straha od osude ili

odmazde (Ramati-Navon, Carmeli i Menahem, 2022).

6.2. Programi podrske i osnazivanja zaposlenika

Svijest o mentalnom zdravlju i dodatno obrazovanje o ovoj krucijalnoj temi, dolazi do izrazaja
u trenutac¢nom post-covid periodu. Poslodavci mogu osigurati treninge, radionice i resurse za
edukaciju zaposlenika o problemima mentalnog zdravlja, smanjenje stigme i povecanje svijesti o
dostupnim uslugama podrSke (Reavley i Jorm, 2015). Poticanjem kulture otvorenosti i
razumijevanja vezanog za mentalno zdravlje, organizacije mogu stvoriti okruzenje u kojem se
zaposlenici osje¢aju ugodno traze¢i pomo¢ i podrsku kada je to potrebno, Sto dovodi do poboljSane

psiholoske sigurnosti i dobrobiti.
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Bhui 1 sur. (2016) navode da programi pomoci zaposlenicima predstavljaju programe koje
sponzorira poslodavac a osmisljeni SU za pruzanje povjerljivog savjetovanja, podrske i resursa
zaposlenicima koji se suocavaju s osobnim ili izazovima U poslu. Ovakvi programi obi¢no nude
usluge kao Sto su savjetovanje, intervencija u kriznim situacijama, financijski savjeti, pravna

pomoc¢ i upuéivanje na resurse zajednice (Bhui i sur., 2016).

Fleksibilni radni aranzmani, kao $to su rad na daljinu, fleksibilno radno vrijeme i krace radne
sedmice, takoder mogu doprinijeti psiholoSkoj sigurnosti promicanjem ravnoteze izmedu
poslovnog i privatnog Zivota i smanjenjem stresa (Allen i sur., 2013). U post-covid periodu, u
kojem je rad na daljinu postao sve raSireniji, organizacije mogu iskoristiti fleksibilne radne
aranZmane kako bi se prilagodile razli¢itim potrebama 1 preferencijama zaposlenika, omogucujuci

im da bolje upravljaju svojim radnim opterecenjem i osobnim odgovornostima.

psiholoske sigurnosti zaposlenika. Ti programi mogu ukljucivati aktivnosti kao $to su fitness
izazovi, sesije opustanja, nutricionisti¢ke radionice i seminari upravljanja stresom (Merrill i sur.,
2011). Omogucavanjem opcije zaposlenicima da se ukljuce u aktivnosti koje promicu fizicko,
mentalno i emocionalno zdravlje, organizacije mogu poboljSati moral zaposlenika, otpornost i
op¢e zadovoljstvo. Wellness programi takoder poticu osjecaj zajednistva 1 prijateljstva medu

zaposlenicima, pridonoseci kulturi podrske i inkluzivnosti na radnom mjestu.

Mreze ravnopravne podrske (peer support) mogu igrati vaznu ulogu u pobolj$anju psiholoske
sigurnosti pruzaju¢i zaposlenicima priliku za povezivanje, razmjenu iskustava i1 pruzanje podrske
jedni drugima (Schmutte i sur., 2020). Organizacije mogu uspostaviti formalne ili neformalne
grupe za podrsku kolegama, gdje zaposlenici mogu razgovarati o zajednickim izazovima, traziti
savjete 1 dobiti ohrabrenje od svojih kolega. Poticanjem osjecaja pripadnosti i prijateljstva, mreze
vr$njacke podrske mogu pomo¢i u ublazavanju osjecaja izoliranosti i promicanju otpornosti medu

zaposlenicima, pridonose¢i kulturi psiholoske sigurnosti i podrske.

Kao $to je ve¢ prethodno spomenuto u radu, menadzeri i nadredeni igraju kljuénu ulogu u pruzanju
podrske dobrobiti i psiholoskoj sigurnosti zaposlenika. Organizacije mogu pruziti obuku i podrsku
menadzerima o temama kao Sto su ucinkovita komunikacija, rjeSavanje sukoba i svijest o
mentalnom zdravlju (Reavley & Jorm, 2015). Kapacitiranje menadzera znanjem i vjestinama da
prepoznaju potrebe zaposlenika i odgovore na njih, organizacije mogu stvoriti poticajna i

inkluzivna timska okruZenja u kojima se zaposlenici osjecaju cijenjenima, poStovanima i
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podrzanima. Osim toga, organizacije mogu potaknuti menadzere da budu primjer drugima, dajuci

prioritet vlastitoj dobrobiti i modeliraju¢i zdravo ponasanje za svoje timove.

6.3. Inicijative za obuku i razvoj ¢lanova organizacije

Ucinkoviti programi obuke za psiholosku sigurnost trebali bi zapoceti uspostavljanjem temeljnog
razumijevanja psiholoske sigurnosti u kontekstu danasnjeg radnog mjesta. Obuka bi trebala
definirati psiholoSku sigurnost 1 njene klju¢ne komponente u kontekstu modela rada na daljinu 1
hibridnog rada, $to predstavlja svakodnevnicu post-covid perioda. Wang i sur. (2020) navode da
je vazno naglasiti izazove 1 prilike koje predstavlja tehnologija, kao §to je povecano oslanjanje na

virtualnu komunikaciju 1 potencijal za drustvenu izolaciju.

Dok poticanje inovacija ostaje klju¢na prednost, obuka bi trebala naglasiti rastu¢u vaznost
psiholoske sigurnosti za dobrobit zaposlenika, otpornost i prilagodljivost u uvjetima stalnih
promjena (Harteis 1 sur., 2020). Psiholoska sigurnost moze stvoriti poticajno okruzenje u kojem
se pojedinci osjecaju ugodno razgovarajuc¢i o problemima mentalnog zdravlja i traze¢i pomoc.
Obukom se moze istraziti veza izmedu psiholoske sigurnosti i pozitivnih ishoda mentalnog

zdravlja, poput smanjenog stresa i izgaranja.

Kao s$to je ve¢ prethodno spomenuto, lideri igraju klju¢nu ulogu u oblikovanju timske klime i
promicanju psiholoSke sigurnosti. Inicijative za obuku trebale bi lidere osposobiti dodatnim
vjestinama, ukljucujuéi najnovija istrazivanja o u¢inkovitosti vodstva. Primjerice, lideri bi trebali
nauciti strategije za poticanje otvorene komunikacije modeliranjem ranjivosti i priznavanjem
vlastitih pogresaka (Brown, 2011). To pokazuje autenticnost i potice ¢lanove tima da otvoreno
govore o vlastitim iskustvima. Obuka moze sadrZavati primjere voda iz stvarnog svijeta koji su

uspjesno iskoristili ranjivost za izgradnju povjerenja i psiholoske sigurnosti unutar svojih timova.

Gratton i Scott (2017) smatraju da lideri istinski trebaju obuku u vezi sa postavljanju jasnih ciljeva
1 oc¢ekivanja uskladenih sa Sirom organizacijskom svrhom. Na taj nacin se poti¢e psiholoSka
sigurnost osiguravajuci da ¢lanovi tima razumiju svoje uloge i osjecaju se povezani sa relevantnim
cillem. Obuka moze istraziti okvire za postavljanje ciljeva koji promoviraju preuzimanje
odgovornosti i psiholosku sigurnost, kao §to su OKR — Objectives and Key Results (ciljevi i

kljucni rezultati).

Nadalje, uz obuke, vode mogu savladati strategije za izgradnju povjerenja kroz transparentnost,
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pridrzavanje obveza i promicanje razli¢itosti, jednakosti i inkluzivnosti (Reina i Reina, 2000).
Ovo pokazuje pravednost i postovanje, poti¢uci sudjelovanje svih ¢lanova tima. Obuka moze
obuhvatiti specifi¢ne strategije za poticanje kulture razli¢itosti, jednakosti i ukljucenosti, kao sto

je obuka o nesvjesnoj pristranosti i stvaranje inkluzivnog okruzenja za sastanke.

Ryan i Deci (2008) takoder navode i da bi lideri i menadzeri trebali nauciti u¢inkovito delegirati,
osigurati autonomiju sa jasnim granicama i ponuditi prilike za rast i razvoj. Time osnazuju ¢lanove
tima i poticu kod njih osjecaj vlasnistva nad vlastitim radom, pridonoseci psiholoskoj sigurnosti.
Obukom se mogu istraziti stilovi rukovodenja koji promic¢u autonomiju, kao §to su treniranje i
mentorstvo, te opremiti lidere strategijama za pruZanje znacajnih povratnih informacija 1

mogucnosti razvoja.

Clanovi tima takoder imaju ulogu u njegovanju psihologke sigurnosti. Obuka bi ih trebala opremiti
dodatnim vjestinama, naglasavajuc¢i emocionalnu inteligenciju i suradnju. Primjerice, obuka moze
ohrabriti ¢lanove tima da pruzaju konstruktivne povratne informacije koje su specifi¢ne,
djelotvorne 1 isporucene s empatijom i poStovanjem (Rock & Grant, 2016). Sli¢no tome, obuka bi
trebala naglasiti kako konstruktivno primati povratne informacije i koristiti ih za unapredenje
uratka na radnom mjestu. Jedna od mogucih solucija jeste ukljucivanje okvira za pruzanje
povratnih informacija, kao $to je SBI — Situation-Behavior-Impact model (situacija, ponasanje,
utjecaj) 1 vjezbe igranja uloga kako bi vjezbali pruzanje i ucinkovito primanje povratnih

informacija.

Prema Golemanu (2021), aktivnosti izgradnje tima i treninzi mogu pomo¢i ¢lanovima tima da
razviju emocionalnu inteligenciju uceci ih da prepoznaju vlastite emocije i upravljaju njima, kao
1 da razumiju emocije drugih i reagiraju na njih. Na taj nacin se potice poticajnije i psiholoski
sigurnije okruzenje. Obukom se mogu istraZiti strategije za izgradnju emocionalne inteligencije,

poput aktivnog slusanja, konstruktivnog upravljanja sukobima i prakticiranja empatije.

Obuka takoder moze obuciti ¢lanove tima za prepoznavanje i prijavljivanje mikroagresija (manjih
oblika uvreda i diskriminacije) i nesvjesnih predrasuda (Sue i sur., 2010). To poti¢e inkluzivnije
okruzenje u kojem se svi osjecaju sigurnima da govore i daju svoje ideje. Obuka moze ukljuc¢ivati
scenarije iz stvarnog svijeta i vjeZbe igranja uloga kako bi se ¢lanovi tima opremili vjeStinama za

uc¢inkovito snalaZenje u ovakvim situacijama.
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7. ZAKLJUCAK

Koncept psiholoske sigurnosti na radnom mjestu posljednjih je godina privukao znacajnu
pozornost, te se pojavio kao jedna od klju¢nih odrednica organizacijskog uspjeha, a pandemija
COVID-19 dodatno je naglasila njegovu vaznost u poticanju zdravog i produktivnog radnog
okruzenja. Dok se organizacije nose s izazovima i neizvjesnosti postpandemijskog razdoblja,
davanje prioriteta psiholoskoj sigurnosti postalo je nuzno za osiguravanje dobrobiti zaposlenika,

poboljsanje ucinkovitosti [ poticanje organizacijskog uspjeha.

Psiholoska sigurnost na radnom mjestu predstavlja mjeru u kojoj se zaposlenici osjecaju
sigurnima da se izraze, preuzmu interpersonalne rizike i dijele svoje misli i ideje bez straha od
potencijalnih negativnih posljedica. Obuhvac¢a osje¢aj povjerenja, otvorenosti 1 uzajamnog
posStovanja unutar timova i organizacija, stvarajuc¢i okruzenje u kojem se pojedinci osjecaju

cijenjeno, postovano i osnazeno da doprinesu svojim najboljim radom.

Pandemija COVID-19 znacajno je utjecala na povecanu potrebu zaposlenika za psiholoSkom
sigurno$¢u na nekoliko nacina. Nagli prelazak na rad na daljinu, poremecaji tradicionalnih radnih
rutina i zabrinutost za zdravlje i sigurnost pojacali su osjecaje neizvjesnosti, stresa i tjeskobe medu
zaposlenicima. Zamagljivanje granica izmedu poslovnog i privatnog zivota pogorsalo je osjecaj
izolacije i izgaranja, dodatno naglaSavajuci potrebu za poticajnim radnim okruzenjima kojima je

dobrobit zaposlenika prioritet.

Neadekvatne organizacijske strategije za upravljanje ljudskim resursima mogu imati duboke
posljedice na psiholosku sigurnost na radnom mjestu. Organizacije koje ne daju prioritet
psiholoskoj sigurnosti mogu se suo¢iti Sa Smanjenim angazmanom zaposlenika, ve¢com stopom
fluktuacije i smanjenom organizacijskom ucinkovitosti. Takoder, nedostatak psiholoske
sigurnosti moze dovesti do povecanih sukoba na radnom mjestu, smanjene inovativnosti i

oteZzanog donosSenja odluka, $to u konac¢nici ometa organizacijski uspjeh.

Stilovi rukovodenja igraju vrlo vaznu ulogu u oblikovanju psiholoske sigurnosti zaposlenika
unutar organizacija. Lideri koji pokazuju empatiju, transparentnost i autenticnost u svojoj
komunikaciji i donoSenju odluka vjerojatnije ¢e stvoriti okruzenja u kojima se zaposlenici osje¢aju
podrzano i cijenjeno. Suprotno tome, lideri koji pokazuju autoritarne ili laissez-faire tendencije
mogu narusiti psiholoSku sigurnost poticuéi strah, nepovjerenje i neangaziranost medu

zaposlenicima.
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Kako bi odrzale psiholosku sigurnost u razdoblju nakon pandemije, organizacije mogu
implementirati niz strategija usmjerenih na osnazivanje osjecaja zadovoljstva kod zaposlenika i
povecéanje organizacijske otpornosti. Takoder bi se trebale usmjeravati na oCuvanje zdravlja i
zadovoljstva zaposlenika. Te strategije mogu uklju¢ivati promicanje otvorene komunikacije i
povratnih informacija, pruzanje programa podrS8ke zaposlenicima i osiguravanje potrebnih
resursa, njegovanje kulture inkluzivnosti i postovanja te ulaganje u inicijative za razvoj vodstva i
obuku. Vrlo je vazno razvijati kulturu koja poti¢e kolegijalnost, razumijevanje i medusobnu
podrsku, kako bi se stvorio osje¢aj zajedniStva unutar organizacije. Dajuci prioritet psiholoskoj
sigurnosti, organizacije mogu stvoriti okruzenja u kojima se zaposlenici osje¢aju osnazeno da

napreduju, inoviraju i doprinose svojim najboljim radom.

Sveobuhvatni pregled istraZzivanja iz ovog podru¢ja u konacnici naglaSava 1 da psiholoska
sigurnost na radnom mjestu nije samo odgovornost organizacija, ve¢ i svih pojedinaca unutar njih.
Podizanje svijesti o vaznosti mentalnog zdravlja i poticanje zaposlenika da se otvoreno obracaju
za pomo¢ ili podrsku kljuéno je za izgradnju odrzivog i zdravog radnog okruzenja. S obzirom na
promjene u radnom okruzenju, organizacije koje pazljivo brinu o psiholoskoj dobrobiti svojih
zaposlenika bit ¢e bolje opremljene za suoCavanje s izazovima buduénosti i ostvarivanje odrzivog
uspjeha u novom poslovnom okruzenju. Ulaganje u psiholosku sigurnost na radnom mjestu ne
samo da ¢e koristiti zaposlenicima, ve¢ ¢e dugorofno imati pozitivan u¢inak na cjelokupnu

organizaciju, poticu¢i inovativnost, produktivnost i odrzivi rast.
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