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Planiranje i provodenje organizacijskih promjena

SAZETAK:

Organizacijske promjene postale su neizostavan dio svake organizacije, posebice u onim
organizacijama koje na njih gledaju kao priliku za stvaranje konkurentnosti. Takve organizacije
provedbom promjene zZele do¢i do nekog novog, poboljsanog stanja. Menadzment Kkoji je
zasluzan za provodenje promjena, Cesto je suocen i sa otporom kojeg zaposlenici pruzaju
prilikom implementiranja novih ideja te mijenjanjem starih navika. Stoga, menadzZeri moraju
utvrditi jasnu viziju i plan izgleda organizacije nakon promjene kako bi mogli zaposlenicima
omoguciti dodatnu edukaciju i potporu u svrhu smanjivanja otpora medu promjenom. Cilj
ovoga rada je definirati procese upravljanja i provodenja promjenama te rastumaciti situacije
zbog kojih dolazi do otpora organizacijskim promjenama. Svrha ovog rada je na prakticnom
primjeru otkriti na koji se nacin uspje$no implementiraju i upravljaju promjene u uspjesnoj

organizaciji.

Kljucne rijeci: organizacijska promjena, upravljanje promjenama, provodenje promjena, otpor

promjenama



Planning and implementing organizational change

ABSTRACT:

Organizational changes have become an indispensable part of every organization, especially in
those organizations that see them as an opportunity to create competitiveness. By implementing
change, such organizations want to reach some new, improved state. Management, which is
responsible for implementing changes, is often faced with resistance from employees when
implementing new ideas and changing old habits. Therefore, managers must establish a clear
vision and plan for the organization's appearance after the change so that they can provide
employees with additional education and support to reduce resistance to the change. The aim
of this paper is to define the processes of management and implementation of changes and to
interpret the situations that lead to resistance to organizational changes. The purpose of this
work is to find out on a practical example how changes are successfully implemented and

managed in a successful organization.

Key words: organizational change, implementing organizational change, change resistance
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1. Uvod

Promjene su postale dio svakodnevnice za sve vrste organizaciju u svijetu. Medutim,
kompleksno i dinami¢no vrijeme u kakvom se trenutno nalazimo, ne pruza nam previse
mogucnosti za predvidanje buduéeg stanja u svijetu i u organizacijama. Promjene se dogadaju
sve ¢eSc¢e 1 brze. Zbog toga, promjene se deSavaju sve ¢eScée i brze. Za snalaZenje u tim uvjetima
potrebno je promjenu gledati prvenstveno kao priliku i izazov, a ne kao mogucu prijetnju. Kako
bi se proces mijenjanja uspjesno proveo, organizacije moraju promjene pazljivo planirati,
upravljati i provoditi, a klju¢nu ulogu u tome ima menadzment, odnosno vrhovni menadzer.
On treba stvoriti organizaciju koja je spremna na promjene te organizaciju kojoj se nije tesko
prilagoditi na nove uvjete u okruzenju. Pri tome, moraju uzeti u obzir da promjene u organizaciji
direktno utjecu na zaposlenike koji ¢e se zbog novih, nepoznatih situacija susresti sa stresom,
a potom i pruziti otpor svakoj novoj promjeni. Menadzeri ¢e trebati na najbolji moguéi nacin

smanjiti te otpore i provesti promjenu u organizaciji.

Svrha ovog rada je kroz teoriju poblize upoznati se pojmovima organizacijskih promjena, na
koji nacin se provode i1 upravlja njima te koja je uloga menadzZera u tome. Potom ¢e se, na
praktiénom primjeru, otkriti na koji nafin menadzer implementira promjene u uspjeSnoj

organizaciji.

Rad je strukturiran oko dva temeljna okvira: teorijski 1 empirijski. Teorijski okvir obuhvaca
cjeline vezane uz organizacijske promjene 1 utjecaj promjene medu zaposlenicima u
organizaciji. U ovom dijelu rada poblize ¢e se objasniti pojmovno znaenje organizacijske
promjene, povijest promjena, uzroke i vrste promjena, kako upravljati promjenama te na koji
nacin ih provoditi. U teorijskom dijelu rada ¢e se naglasak staviti 1 na razloge 1 uzroke otpora
pri provodenju promjena koji iniciraju zaposlenici u organizaciji te ¢e se pojasniti moguce
strategije prihvacanja promjena. Empirijski dio rada obuhvaca istrazivanje u poduzecu Ferivi
& CO d.o.o gdje se kroz proveden intervju i anketiranje htjelo analizirati kako uspjesno
poduzece poput ovoga, planira, uvodi 1 provodi promjene. Rad ¢e se zakljuciti najvaznijim

konstatacijama glavnog dijela rada i glediStima na navedenu temu.



2. Metodologija rada

2.1.Metode istrazivanja

Za prikupljanje informacija i podataka u teorijskom dijelu rada koristeni su primarni i
sekundarni izvori podataka iz raspolozive znanstvene i stru¢ne literature. Pri izradi teorijskog
dijela rada, koristit ¢e se metoda deskripcije koja podrazumijeva jednostavno opisivanje
¢injenica i procesa. Takoder ¢e se koristiti i analiticka metoda u svrhu ras¢lanjivanja slozenih
predmeta i ideja na njihove sastavne elemente, odnosno u svrhu spajanja jednostavnijih dijelova
u sloZenije. Potom, metoda dedukcije, kojom se dolazi do zakljuéivanja situacija, a polazi od

op¢ih stavova i nacela te se na temelju njih dolazi do pojedina¢nih spoznaja.

U empirijskom dijelu u radu ¢e biti koriStena metoda intervjuiranja direktora organizacije kako
bi se dobile stvarne informacije o provodenju promjena, upravljanju promjenama te o otporima
na promjene medu zaposlenicima. Nadalje, biti ¢e koriStena i metoda anketiranja kroz koju ¢e

se istraZivati utjecaj promjene na zaposlenike u organizaciji.



3. Organizacijske promjene

3.1.8to je promjena

Prije ili kasnije svaka organizacija se susretne s odredenim promjenama na koje mora uspje$no
reagirati te im se prilagoditi. ,,S promjenama su se suocile sve moguce vrste organizacija u
svijetu — drzave, carstva, crkve, drzavna i privatna poduzeca. Veliki giganti kao §to su IBM,
Mercedes, Coca Cola Company pravi su primjeri kroz ¢iju povijest se veoma ocigledno moze

vidjeti brojnost promjena‘“ (Sikavica, 2011:689)

Najjednostavnije reCeno, organizacijske promjene su proces mijenjanja jednog stanja

(sadasnjeg) u drugo stanje (buduée), prikazano u slici 1.

Slika 1: prikaz procesa mijenjanja organizacijske promjene

Sadasnje stanje Razdoblje tranzicije

Izvor: Izrada autora

,Opcenito gledano, organizacijska se promjena moze definirati kao proces prijelaza (tranzicije)
iz starog, neprimjerenog organizacijskog rjeSenja, prema novom rjeSenju, kompatibilnom sa
zahtjevima poslovne okoline. Faza tranzicije izmedu starog i novog rjeSenja kriticno je
razdoblje u kojem je stara organizacija ve¢ sruSena, a nova jo$ uvijek nije sasvim izgradena.
Stoga je organizacijske promjene potrebno pazljivo planirati, izvoditi i kontrolirati, tj. upravljati

njima“ (Alfirevi¢ 2000:1260)

Organizacijsku promjenu moguce je definirati na jo§ nekoliko razli¢itih nacina. Janiéijevi¢
(2006:16) organizacijsku promjenu definira kao razliku u stanju organizacije izmedu dva
sukcesivna vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojemu ta
razlika nastaje, dok Sikavica (2004:670) promjene u organizaciji, odnosno organizacijske
promjene definira kao proces mijenjanja odnosno prilagodavanja postoje¢e organizacije.
Dobrovi¢ 1 Loumova (2017) organizacijsku promjenu najceS¢e definiraju kao kontinuirani,

nepoznati i djelomi¢no nepredvidivi proces koji poduzece mora savladati. Nadalje mijenjanje



organizacije moze se definirati i ,,kao proces preinacivanja postojece organizacije s ciljem
poveéanja organizacijske efikasnosti — to jest, mjere u kojoj organizacija ispunjava svoje
ciljeve (Certo i Certo 2008:300). Jones (2012. navedeno u Galeti¢ 2016) tvrdi da je promjena
organizacije proces u kojemu organizacija povecava svoju ucinkovitost, pomicanjem iz

sadaSnjeg stanja u buduce stanje.

Kako bi odgovorila na sve zahtjeve okoline moze se zakljuciti da organizacija jednim slozenim
procesom prelazi iz poc¢etnog, danasnjeg stanja u novo, poboljsano stanje. Faza tog prijelaza,
odnosno tranzicije je po organizaciju iznimno kriticno razdoblje jer je potrebno potpuno
poznavati 1 razumjeti sadaSnje stanje, a zatim razviti jasnu sliku o budu¢em stanju, navodi
Nadler (1992., navedeno u Sikavica 1999.). Uspjesne organizacije na promjene gledaju kao
priliku za poboljSanje i uvodenje noviteta, a ne kao na strah i prijetnju. One se na razdoblje
tranzicije pripremaju: planiranjem, kontroliranje i upravljanjem promjena i upravo ih to €ini

konkurentima medu ostalim organizacijama.

3.2.Povijest istrazivanja organizacijskih promjena

Pocetkom 20. stoljeca zapocela su prva istrazivanja organizacijskih promjena kojima je fokus
bio na promjenama unutar organizacije, odnosne njene strukture. Medutim, razvoj tehnologije
i komunikacijskog sustava doveli su organizacijske promjene do nove dimenzije proucavanja,
te se viSe paznje pridaje promjenama izvan organizacije i samim dogadajima koji dovode do

nastanka promjene.

,Prva intenzivnija istrazivanja na temu organizacijskih promjena zapocela su 1920-ih godina i
uglavnom su se fokusirala na promjene unutar organizacijske strukture poduzeca. Nakon 1970-
tih te u 1980-im godinama u literaturi o organizacijskim promjenama razvijaju se brojne teorije,
a sve veci fokus stavlja se na ulogu zaposlenika 1 njihovu percepciju promjene, kao i na vaznost
menadzmenta u njezinoj uspje$noj provedbi. Prouavaju se brojni trendovi koji utjeCu na
organizacijske promjene, kao $to su: organizacijska struktura poduzeca, implementacija novih
teorija, procesi spajanja i preuzimanja poduzeca, napredak u tehnologiji te organizacijska
kultura. S istrazivanjima u kojima se sve vise isti¢e sadrzaj, kontekst i proces promjene zapocelo
se u 1990-im godinama, a u 2000-tim godinama na prethodno navedene ¢imbenike nadograduje

se jos i vodstvo™ (Celik i Ozsoy, 2016).



Danas su organizacije podloznije sve ¢eS¢im promjenama zbog sve vise vanjskih utjecaja na
koje ne mogu utjecati. ,,Suvremeno je poduzeée izlozeno brojnim promjenama tako da se
upravo danas najevidentnije potvrduje uzrecica kako nista nije sigurno osim promjena. Moze
se rec¢i da promjene ne samo Sto karakteriziraju zivot svakog poduzec¢a ve¢ ¢ine nacin njegova
zivota. U tom je smislu promjena uvjet razvoja poduzeca, ponekad i uvjet njegova opstanka.
Stoga je sasvim razumljivo $to moderna teorija menadZzmenta posvecuje promjenama veliku
pozornost. U tom kontekstu vjeStina upravljanja promjenama postaje najvaznija vjestina
menadzmenta s obzirom na to da se moze promatrati kao konstantan proces uspostavljanja

metoda za prikladnu promjenu okolnosti.* (Buble, 2010:211)

3.3.Cilj organizacijskih promjena

Organizacijske promjene postale su neizostavan dio organizacija koje dugorocno opstaju na
trziStu i stvaraju konkurentsku prednost te znacaj organizacijskih promjena postaje sve
izrazeniji. Organizacijske promjene od velike su vaznosti za organizaciju. Da bi preZivjele 1
napredovale organizacije se moraju mijenjati i prilagodavati vlastitoj okolini (Westover, 2010,
prema Aleksi¢ 2014).

U organizacijama koje su postigle svoju konzistentnost te se nalaze u stabilnoj okolini,
organizacijske promjene nemaju znacCajnu vaznost. No, danaSnje okruzenje je sve osim
stabilnog, StoviSe ekstremno je dinamicno i nepredvidljivo. Stoga, organizacije su ,,prisiljene*
uvoditi promjene. ,,Proizlazi da je temeljni cilj provodenja organizacijskih promjena osiguranje
opstanka, rasta 1 razvoja organizacije. Uzimajuci u obzir da je organizacija slozeni sustav,
navedeni cilj nemoguce je ostvariti bez preciznog definiranja onoga Sto je potrebno mijenjati.*

(Belak i Usljebrka 2014).

Odnosno, osnovna je ideja stvoriti organizaciju koja se moze brzo i jednostavno obnoviti i
unaprijediti Sto ¢e smanjiti rizik propasti koji se povecava kada se organizacija ne mijenja
(Shlosberg, 2010).

"Buduc¢i da organizacije moraju odgovoriti na promjene ako Zele opstati i prosperirati, promjena
postaje neizbjeZna 1 klju¢ za uspjeh nalazi se u prilagodljivosti. Organizacijske promjene i
upravljanje njima predstavljaju jedan od osnovnih preduvjeta za opstanak i prosperitet
poduzeca" (Aleksi¢, 2009:40).



3.4.Uzrok promjena

Na organizacijske promjene utjecu eksterni i interni ¢imbenici. Internim ¢imbenicima
organizacija moze u pravilu upravljati, dok prema eksternim nema veliku mo¢ utjecaja te je
potrebno usmjeriti ve¢u paznju na analizu eksternih ¢imbenika. Neki od eksternih izvora su:
globalizacija, tehnoloski napredak, politicki utjecaj, standardizacija, ekoloSka osvijeStenost i
drugo. Navedeni izvori su organizacijama stvorile prijetnje za njen daljnji rast i opstanak, no i

priliku za postizanje konkurentske prednosti.

"Sto su tvrtke u brzo promjenjivoj okolini spretnije, sposobnije brze se prilagoditi i opreznije
prema promjenama u svojoj konkurentnoj okolini, bit ¢e u moguénosti brze se prilagoditi
promjenjivim trzi$nim uvjetima nego njezini konkurenti i time posti¢i konkurentsku prednost”

(Blocker i Judge, 2008).

Globalizacija je zasigurno najveci uzrok organizacijskim promjenama. Ona je omogucila
dostupnost proizvoda s jednog kraja svijeta na drugi kraj svijeta i to u vrlo kratkom vremenskom
razdoblju. Povezivanje i integracija zemalja je, zbog globalizacije, ne samo u trgovinskom
pogledu, izrazito poboljSana. PrijaSnje barijere poput trgovinskih i carinskih (stopa uvoza i
izvoza robe) koje su trgovinskim nametima podizale cijenu robe svedene su na minimalnu
mjeru ili gotovo da i ne postoje. Kupci postaju sve zahtjevniji, o¢ekivanja od proizvoda i usluge
su iznimno narasla, pa tako traze proizvod po prihvatljivim cijenama, vrhunske kvalitete i to
nadohvat ruke. To je dovelo do velikog broja promjena u organizacijama, obzirom da
organizacije moraju odgovoriti na zahtjeve kupaca i omoguciti im proizvode jednake kvalitete

po povoljnijim cijenama u ve¢im koli¢inama, $to utjeCe na nacin proizvodnje tih proizvoda.

Kao Cest razlog promjena u organizaciji navodi se i tehnoloski napredak, koji se u 21. stoljecu
mijenja brzinom koja je prije bila tesko zamisliva. lako usko povezan uz globalizaciju, uslijed
svog znacajnog utjecaja i obujma, tehnoloski napredak je izdvojen kao samostalan uzrok.
Razvoj tehnologije omogucava masovniju proizvodnju u kra¢em vremenu, educiranje
zaposlenika za rad na novim uredajima i dr. te se zbog toga stvara potreba za promjenama u

organizacijama.

Politi¢ko-drustveni uzroci su vezani za politicku stabilnost, carinu, zakone i sli¢no te
organizacije na njih nemaju prakti¢ki nikakav utjecaj. No, organizacije i dalje moraju biti
konstantno informirane o njima, kako bi mogli brzo reagirati i prilagoditi se na novonastale

promjene.



Smith i sur. (2014) smatraju kako na organizaciju u najvecoj mjeri utjeCu vanjski ¢imbenici
(politicki, ekonomski, drustveni, tehnoloski i ekoloski), dok Dobrovi¢ i Loumova, (2017)
smatraju kako na organizaciju veéi utjecaj imaju unutarnji ¢imbenici poput inicijativa koje
dolaze od strane samih zaposlenika s ciljem poboljSanja 1 unaprjedenja odredenog segmenta
poslovanja. Inicijative proizlaze iz motivacije za napretkom, a neke od njih su: razvoj
inovativnih sustava i procesa, otkri¢a novih tehnologija, otkrice novih ideja itd. Unutarnjim
¢imbenicima mozZe se smatrati i uvodenje novog radnog vremena, novi uredi, nove marketinske
strategije 1 sli€no. Unutarnje uzroke je ponekad teSko raspoznati od vanjskih, jer ¢esto nastaju

pod utjecajem vanjskih dogadaja.

Huber i sur. (1993) navodi pet kategorija koje uzrokuju ili ograni¢avaju organizacijske

promjene (slika 2).

Slika 2: Kategorizacija uzroka i ograni¢avanja organizacijskih promjena

okolina
organizacije

vrhovni
menadZmet
organizacije

organizacijska
izvedba

UZROK
PROMIJENA

organizacijska organizacijska
strategija struktura

Izvor: izrada autora prema Huber i sur. (1993.)

Svaka promjena se dogada sa razlogom i od iznimne je vaznosti prepoznati na vrijeme koji je
¢imbenik stvarni povod promjene. Promjena jednog ¢imbenika moze imati utjecaj i na druge

¢imbenike, koji tada predstavljaju problem po organizaciju.
Najces¢i pokretaci promjena prema Bubleu (2006) su:

» pad produktivnosti,



» promjena osoba na klju¢nim pozicijama,

» nezadovoljstvo zaposlenih: promjena stava zaposlenih te nezadovoljstvo sadasnjim
beneficijama koje ostvaruju kao zaposlenici organizacije, sukobi unutar organizacije,

» nagli pad kvalitete i kvantitete proizvodnje,

» osjecaj potrebe za promjenom: istovremeno se trazi i razlog promjene i na¢in provedbe
na temelju osjecaja iskusnih menadzera koji su dobro upoznati s poslovanjem

organizacije.

Moze se zakljuciti da na organizacijske promjene izravno utjeu uzroci poput globalizacije,
internacionalizacije, druStveni izazovi i drugi te im svaka organizacija, kako bi ostvarila
konkurentsku prednost, nastoji udovoljiti. Kako su ti izazovi nepredvidivi i izrazito promjenjivi,
organizaciji je teSko nositi se s njima, stoga ona ulaze sredstva u pracenje i predvidanje pravca

njihova kretanja.

3.5.Vrste promjena

Galeti¢ (2016) navodi kako razliciti autori dijele promjene prema razli¢itim kriterijima (tablica
1)



Tablica 1: Vrste organizacijskih promjena

Kriterij podjele Vrste organizacijskih promjena Autori

Planiranje Planirane promjene Burnes (2004.); Burke (2002.); Nadler 1 Tushman
Neplanirane promjene (1989.)

Objekt provodenja Promjene strukture
Promjene strategije
Promjene proizvoda i usluga Daft (2006. 12012.); Connor, Lake i Stackman
Promjene tehnologije (2003.); Sikavica i Novak (1999.)
Promjene ljudi
Promjene organizacijske kulture

Naéin provodenja Adaptivne promjene
Inovativne promjene Kreitner 1 Kinicki (1989.), prema Sikavica 1 Novak
Radikalno-inovativne promjene (1999)

Vremenska Evolucijske promjene Spector (2007.); Romanelli i Tushman (1994.)

dimenzija/priroda Revolucijske promjene

promjena Kontinuirane promjene Nadler i sur. (1995.); Daft (2006. 12012.); Brown i
Diskontinuirane promjene Eisenhardt (1997.)

Opseg/razmjer Inkrementalne promjene Daft (2006.)

posljedica Transformacijske promjene
Inkrementalne promjene Nadler 1 Tushman (1989.)
Strateske promjene
Promjene malih razmjera Mohrman i sur. (1989.); Nadler i Tushman (1989.)
Promjene velikih razmjera

Mogucnost Anticipativne promjene Nadler 1 Tushman (1989.)

predvidanja

Reaktivne promjene

Razina organizacije

Promjene cijele organizacije
Promjene podsustava organizacije

Burke (2002.)

organizacijskih promjena.

Izvor: Klindzi¢ (2011., navedeno u Galeti¢, 2016)

Kao $to je vidljivo u tablici 1, postoji sedam Kriterija prema kojima se definiraju vrste

Nadler i Tushman (1999) razlikuju promjene prema njihovoj prirodi, dosegu i intenzitetu zbog

Cega svaka razlicita vrsta promjene zahtjeva razliciti nacin pristupa i upravljanja s njom.

Organizacijske promjene prema objektu provodenja kao kriteriju podjele promjena najcesce se
isti¢u kao promjene kojima je organizacija izloZena, a dijele se na promjene strukture, strategije,
proizvoda 1 usluga, tehnologije, ljudi i promjene organizacijske kulture. (Galeti¢, L.: op. cit.,
str.409-411)

Osim po autorima navedenim u tablici, Knowles i Saxberg (1988, navedeno u Anderson, 2017)

navode kako planirana promjena nastaje kao reakcija na one dogadaje koji se mogu predvidjeti,




dok je neplanirana promjena ona koja dolazi kao reakcija na trenutnu krizu ili nenadanu

prijetnju.

Chen i Liang (2011) promjene dijele na promjene prvog i promjene drugog reda. Promjene
prvog reda, odnosno inkrementalne, kontinuirane, operativne i transakcijske se odnose na
stalna, veca ili manja unaprjedenja unutar organizacije. Promjene drugog reda donose
dramati¢ne promjene U organizaciji pa su poznatije kao, revolucijske, odnosno diskontinuirane,

transformacijske, epizodne, radikalne i strateske.

"Za razliku od inkrementalnih promjena, gdje se postojeca struktura, procesi i znanje prosSiruju
I nadopunjuju, revolucijska promjena zamjenjuje status quo s novim poretkom i kao rezultat
toga moze stvoriti ozbiljne poremecaje u strukturi, procesima, operacijama, znanju i moralu.
Poslovi su promijenjeni i eliminirani, vjestine se stjecu i gube, protok informacija je redefiniran
1 preusmjeren, procesi su transformirani i stvoreni, odgovornosti su prenesene, a baze moci su

ugrozene" (Tyre i Orlikowski, 1994).

Podjela na inkrementalne i revolucijske promjene je gotovo identi¢na podjeli na adaptivne,

inovativne i radikalno-inovativne promjene.

Moglo bi se zakljuciti da autori za navedene promjene imaju razlicite nazive, ali se one po svom

djelovanju obi¢no podudaraju.

3.6.Upravljanje promjenama

Uspjes$no upravljanje promjenom ovisiti ¢e o nizu faktora. Stoga, kako navode Beckhard i

Harris (1987, navedeno u Bahtijarevi¢ i sur., 2008) potrebno je utvrditi:

e jasnu viziju i misiju organizacije

e stupanj ovisnosti organizacije o okolini

e scenarij kako bi organizacija trebala izgledati nakon promjene
o fleksibilnu organizacijsku strukturu

e potrebu za ucinkovitom primjenom suvremene tehnologije

e primjeren sustav nagradivanja u organizaciji

Takoder, uspjeh upravljanja promjenama ovisiti ¢e i 0 menadzeru te uspjeSnom rjeSavanju

problema koji su sastavni dio pri provodenju promjene.

10



UspjesSna organizacija razumije vaznost promjene i znacajno se posvecuje procesu upravljanja
promjenom. Aleksi¢ (2014) navodi da se proces upravljanja promjenama promatra kroz dva

temeljna pristupa:

e planirani pristup

e pristup kontinuiranog poboljsanja

Planirani pristup organizacijskim promjenama dominirao je od 1940. do 1980. i temeljio se na
ve¢ unaprijed odredenim koracima koji su bili smatrani klju¢nim elementom za uspjesno
upravljanje i provedbu promjena. Planirani pristup prikladan je u situacijama koje nisu
karakterizirane nesigurno$¢u, kompleksnos¢éu i dinamicnosti ve¢ stabilnosti jer u takvim
situacijama organizacija moze sama inicirati i provoditi promjene. No obzirom na obiljezja
danaSnje okoline planirani pristup ne moze dati odgovore na sve slozenije zahtjeve trzista i

okruzenja.

,,Ujedno, za organizacije koje djeluju u turbulentnoj i nestabilnoj okolini gdje je potrebno nositi
se s radikalnim prisilnim promjenama i situacijama gdje su dominantne mo¢ i politika unutar

organizacije, ovakav nacin upravljanja organizacijskim promjenama nije prikladan.“ (Burnes,
2000).

krizama, traZi direktan i1 brz pristup upravljanja promjenama. Kova¢ (2000) smatra kako se
danas upravljanje promjenama pomice od tradicionalne ideje o skupini funkcija koje se odnose
na zadatke dizajniranja i implementacije procesa organizacijskih promjena, a sve se vise
postavlja zahtjev za izgradnjom takve organizacije koja ¢e biti u stanju pratiti i prilagodavati se

izrazito brojnim promjenama u poslovnom okruzenju.

Pristup kontinuiranog poboljSanja, oznacava se jo§ i temeljnim pojmom japanske filozofije
zivota 1 rada, ,kaizen“. Ova filozofija se odnosi na konstantno unaprjedenje 1 poboljSanje
razli¢itih procesa u organizaciji, koje teze povecanju organizacijske izvedbe i sposobnosti. "Ove
promjene mogu ukljucivati prilagodbu u sustavima, procesima 1 strukturi, ali ne ukljucuju
fundamentalnu promjenu u strategiji, temeljnim vrijednostima ili korporativnom identitetu”
(Palmer i sur., 2009).

Upravljanje organizacijskim promjenama predstavlja temelj rasta organizacije, te jedan od

klju¢nih izvora dugoro¢ne konkurentske prednosti. Zbog toga je vazno razumjeti procese i
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modele upravljanja promjenama, njene temeljne koncepte, te njihov utjecaj na izvedbu

pojedinca i organizacije.

,»Organizacijska promjena je konstanta svakog poduzeca, a uspjeh poduzeca ovisi o tome
koliko dobro upravlja promjenama. Upravljanje promjenama (eng. change management)
sustavan je i sistematican pristup koji pomaze poduzecima i pojedincima nositi se s promjenom
1 njezinim posljedicama te se odnosi na prilagodavanje promjeni, kontroliranje promjene i

provodenje promjene* (Dobrovi¢ i Loumova, 2017).

Prema Smithu i sur. (2014) upravljanje promjenama prije svega ukljucuje komunikaciju i
podrsku zaposlenicima organizacije, uspostavljanje potrebnih koraka za uspjesnu
implementaciju promjene, te analizu i pracenje svih post-projektnih aktivnosti radi osiguranja
uspjeSnosti. Takoder, zahtjeva se 1 koordinacija 1 kooperacija na razli¢itim upravljackim

razinama.

3.7.Provodenje promjena

3.7.1. Uloga menadZera u provodenju promjena

Organizacijske promjene naj¢eS¢e provodi menadzment, tj. menadzeri svih organizacijskih
razina u organizaciji. Glavnu ulogu u odlu¢ivanju i mo¢ u provodenju promjena imaju direktor,

odnosno visi menadzeri.

lako su organizacijske promjene nuzne i prijeko potrebne, to ipak ne znaci da je apsolutno svaka
promjena u organizaciji potrebna. Takoder, provodenje promjena moze imati i katastrofalne
posljedice za organizaciju, ukoliko se promjena provede u pogre$nom trenutku. Stoga je kljuéno

imati osjecaj za ,,pravi trenutak* njene provedbe.

Samim uocavanjem potrebe za promjenom, rjeSava se jedan dio problema, jer identifikacija
problema 1 definiranje potrebe za organizacijskom promjenom je prvi 1 vazan korak u
provodenju promjena, navodi Sikavica (1999). Osjecaj za uocavanje potrebe za promjenom te
za ,,pravi trenutak* provedbe razdvaja uspjesne i neuspjesne menadzere. Uspjesni menadzeri
na vrijeme prepoznaju potrebu za promjenom, dok je neuspjesni uocavaju onda kada za nju

bude prekasno.
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No, ponekad su indikatori promjena prikriveni, a onda kada postanu vidljivi postaje kasno za
pocetak provedbe promjene te ni najuspjesSniji menadzeri ne uspijevaju procijeniti najbolji

trenutak provedbe promjene. Zakasnjeli indikator moze rezultirati i krizom poduzeca.

3.7.2. Modeli provodenja promjena

Ostvarivanje konkurentske prednosti, osiguranje opstanka na trzistu, te rast i razvoj organizacije
mogu se ostvariti samo ako organizacija i svi njeni zaposlenici razumiju vaznost mijenjanja u

skladu sa zahtjevima trziSta, novim trendovima i novom tehnologijom.

Prema Bouchikhi i Kimberlyu (2003, navedeno u Belak i Usljebrka 2014) procesi promjene
mogu se provoditi na tri organizacijske razine: operativnoj razini, strateskoj razini i razini koja

¢ini identitet.

Najcesce promjene su one na operativnoj razini te na toj razini organizacija provodi promjene
razlicitih procesa i promjene organizacijske strukture, dok se na strateskoj razini mijenjaju
strategije poslovanja, vizija i misija. Na tre¢oj razini promjena ¢e se integrirati u organizacijsku
kulturu. Kakve ¢e promjene organizacija implementirati najviSe ovisi o uzroku promjene i je li
promjena inicirana od strane organizacije ili je potreba za promjenom dosla iz njenog okruzenja.

U nastavku ¢e se objasniti razli¢iti modeli upravljanja promjenama.

3.7.2.1. Lewinow model

Jedan od najpoznatijih modela upravljanja promjenom je Lewinov model (slika 3) koji proces

promjene promatra kroz tri koraka: odmrzavanje, mijenjanje, ponovno zamrzavanje.

Slika 3: Prikaz Lewinovog modela

Sadasnje stanje Tranzicijsko stanje Novo stanje
(Postojebe uloge i strukture ( Odbacivanje starog posia Nove uloge i strukdure
Udobno, poznato i sigurno Preuzimanje novog posla Nowi posao i rutine:
Upravijivo, sigurno i proviereno Milenjanje zadataka, rutina,

Stvaranje potrebe za promjenom

varan Mienjanje fudi, pojedinaca i
Minimiziranje ofpora promjeni

grupa, zadataka, strukture,
tehnologije

Odmrzavanje Mijenjanje Zamrzavanje

13



Izvor: Buble (2010:216)

Senior 1 Flemming (2006.) navedene korake promjene objasnjavaju na sljedeci nacin:

1) Odmrzavanje se sastoji od uzdrmavanja ustaljenih nacina poslovanja, razmi$ljanja i

ponasanja, ¢ime se stvara potreba za uvodenjem promjene.

2) Pokretanje (mijenjanje) oznaCava proces uvodenja promjene koji ¢e dovesti
organizaciju u novo stanje. Zaposlenici usvajaju nove obrasce ponasanja, uspostavljaju

nove strategije te definiraju nove nacine poslovanja.

3) Ponovno zamrzavanije je finalna faza u kojoj se promjene stabiliziraju i ukomponiraju

u kulturu poduzeca te postaju ustaljeni obrasci ponaSanja.

3.7.2.2. Kotterov osmostupanjski model

Prema Kotteru (1996) promjena u organizaciji se odvija kroz mnostvo faza, velikih i malih

medusobno povezanih projekata koji sadrze razlicite razine 1 funkcije. Kotter na promjenu gleda

s analiticke strane i viSe je usmjeren na razlucivanje Sto bi organizacija trebala konkretno

napraviti kroz promjene. Za kontinuirano poboljSanje, on navodi osam vaznih koraka koje bi

organizacija trebala implementirati:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

uspostavljanje osjecaja hitnosti kroz promatranje trziSta i odnosa s konkurentima,
identificirajuci 1 razmatrajuci krize, potencijalne krize ili vece prilike;

stvaranje tima za vodenje promjena s dovoljno mo¢i da vode promjenu i rade kao tim;
razvoj vizije koja ¢e voditi organizaciju tijekom procesa promjene i razvijanje strategije
koja ¢e omoguciti postizanje Zeljene vizije promjene;

konstantna komunikacija vizije i strategije promjene;

poticanje akcija Sirom organizacije, uklanjajuci prepreke promjeni, mijenjajuci sustave ili
strukture koji spoticu promjenu, kao 1 poticanje preuzimanja rizika i netradicionalnih ideja,
aktivnosti i akcija;

planiranje vidljivih poboljSanja u izvedbi, tzv. pobjeda, njihova realizacija te priznanje 1
nagradivanje zaposlenika koji su ih omoguc¢ili;

integracija postignutog i stvaranje novih promjena kroz nagradivanje i razvoj zaposlenika
koji mogu implementirati viziju promjene te osnazivanje procesa promjene kroz nove

projekte, ideje i agente promjene;
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8) inkorporiranje novih pristupa u kulturu organizacije, stvaranje bolje izvedbe kroz ponasanje
organizacije orijentirano na kupce i produktivnost, poboljsano vodstvo i efikasniji
menadzment, prikazivanje veze izmedu novih ponaSanja i organizacijskog uspjeha, kao 1

razvoj mjera koje ¢e osigurati razvoj vodstva

3.7.2.3. Burke —Litwinov model

Burke i Litwin su razvili model provodenja organizacijskih promjena Koji olakSava

razumijevanje zasto je potrebna promjena. (Aleksi¢, 2014.)

Utemeljen na postavci organizacije kao otvorenog sustava, model nastoji prikazati utjecaj
promjene u okolini, bilo unutarnjoj ili vanjskoj, na funkcioniranje cjelokupnog sustava i
njegovih podsustava. Snaga modela nalazi se u uzro¢noj vezi, tzv. mreznom odnosu medu

elementima, odnosno uzrocima i posljedicama medu njima (Armenakis i Bedeian, 1999)

Burke — Litwinov model prikazuje sve elemente uvodenja promjene, koja je sama po sebi
izrazito slozena (Anderson, 2017) U model je uklju¢eno dvanaest elemenata koji se medusobno
isprepli¢u, a to su vanjska okolina, misija i strategija, vodstvo, organizacijska kultura, struktura,
praksa menadZmenta, sustavi, radna klima, zahtjevi posla 1 individualne vjeStine, motivacija,

individualne potrebe i vrijednosti te individualna i organizacijska izvedba (Burke, 2002).
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Slika 4: Elementi modela Burke-Litwin

>| Vanjska okolina  [€
g \ \ v P
v —] Misija i strategija | Vodstvo Kultura — O
Ty \i"r
\ y v v R
A A
T Struktura <> Praksa <> Sustavi T
N menadmenta N
A A
u
Vv | Radnaklima |
E - Ty w_
£ E
Zahtjevi posla i Motivacija Individualne
2| individualne viestine [€—>* ! <] potrebe i vrijednosti [< A
W
- Izvedba -
-~ T

Izvor: Burke, 2002.

lako prikaz svih veza nije napravljen, slika 4, prikazuje kompleksnost i slozenost Burke-

Litwinovog modela.

Elementi u gornjem dijelu modela u koje ubrajamo vanjsku okolinu, misiju, strategiju, vodstvo
i organizacijsku kulturu su klju¢ za razumijevanje promjena, a nazivaju se jo§ kao i

transformacijski elementi.

Promjena u nekom od ovih organizacijskih elemenata znaci da je cijela organizacija ili sustav
pod utjecajem i da je promjena diskontinuirana i revolucionarna po prirodi, odnosno da utjece
na duboku strukturu sustava i zahtijeva vizionarsko vodstvo (Burke, 2002). Budu¢i da
promjene u njima utjecu na cijeli organizacijski sustav, ovi elementi poprimaju svu vecu

vaznost.

Elementi u donjem dijelu tablice smatraju se transakcijskim elementima. Odnose se viSe na
svakodnevne operacije i transakcije organizacije te se s obzirom na promjenu koriste termini
poput kontinuirano poboljSanje, evolucijske 1 postepene promjene, radije nego revolucionarne

promjene (Aleksi¢ 2014).
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4. Utjecaj promjene medu zaposlenicima u organizaciji

Svako uvodenje promjena utjece na zaposlenike u organizaciji te su oni klju¢ni za njeno
provodenje. Zaposlenici na promjenu reagiraju drugacije, jedan dio zaposlenika promjenu
prihvati i brzo se njoj prilagode, dok ve¢i dio zaposlenika ipak, zbog straha od nepoznatog,

pruza nekakvu vrstu otpora.

»dtanje prije promjene, za zaposlene predstavlja poznatu, a to onda znaci i sigurnu situaciju,
Nasuprot tome, stanje nakon promjene koje je zaposlenicima nepoznato, predstavlja nepoznatu,
odnosno nesigurnu situaciju. I $to je onda prirodnije za oCekivati od strane zaposlenih, kojih se
promjena tice, nego da pruzaju otpor promjenama kao jedini njihov mogu¢i nacin obrane od

nepoznatog.* (Sikavica i Novak, 1999:572)

Sto se zaposlenici ranije i detaljnije pripreme na promjenu, vjerojatnost da ée

promjena biti uspje$no implementirana je vec¢a (Smith i drugi., 2014).

No, ukoliko svi €lanovi organizacije ne prihvate promjenu, plan njene provedbe moze biti
uzaludan. Certo i Certo (2008.) navode kako bi menadzeri trebali imati na umu sljedece dvije

stvari, ukoliko Zele povecati Sanse podupiranja promjene:

o Uobicajeni otpor zaposlenika promjenama

o Nacin na koji se taj otpor moZe smanjiti

4.1. Otpor promjeni

Organizacijske promjene su normalna i uobicajena pojava, no, isto tako je i otpor provodenju

tim promjenama uobicajena popratna pojava.

,Otpor promjenama u organizaciji uobicajen je poput potrebe za promjenama. Nakon Sto
rukovodeci kadar odluci unijeti organizacijske promjene, obi¢no nailazi na otpor zaposlenika
koji Zele sprijeciti da dode do promjene. Clanovi organizacije pruZzaju otpor jer se boje da su
oni ti koji ¢e nesto izgubiti, primjerice prestiz, mirne druStvene i radne odnose te vlastiti uspjeh

jer se nece znati uhvatiti ukostac s novim zada¢ama“ (Certo i1 Certo, 2008:311).

Otpori se nekada mogu prepoznati gotovo odmah, obi¢no su to otpori koji su eksplicitno

manifestirani, kroz Strajkove, stalne prituzbe, te usporeni rad. Medutim, otpore je nekada
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gotovo nemoguce iz prve prepoznati, pogotovo onda kada se oni implicitno manifestiraju,

odnosno kroz smanjenu motivaciju, ucestale greske, apsentizam i sl.

Otpor ne mora uvijek biti koban po organizaciju, jer se diskusijom moze dode do novih idejnih
rjesenja. ,,lako na prvi pogled izgleda da je otpor promjenama Stetan, ipak nije uvijek tako. Ima
primjera kad je otpor promjenama konstruktivan i koristan, jer potice funkcionalni konflikt i
rasprave, Sto moze pridonijeti temeljitoj analizi alternativa i njihovih konzekvencija.* (Buble,
2010:221). Isti autor navodi pak da ¢e destruktivan i iracionalan otpor poticati disfunkcionalni

konflikt koji moze ugroziti ne samo napredak ve¢ i samu egzistenciju organizacije.

4.2. Uzroci otpora promjene

Gordon i sur. (1990, navedeno u Sikavica i Novak, 1999:574) navode osam izvora otpora

organizacijskim promjenama, koji su prikazani u slici 5.

Slika 5: Izvori otpora promjenama

ekonomski
gubitci

gubitka
utjecaja
pojedinaca

izvori
otpora

udruzena
opozicija

socijalni
| gubitci

nepredvidive
reperkusije

smetnje
(neprilike)

neodobravanje
kontrole

Izvor: Izrada autora prema Gordon i dr. (1990, navedeno u Sikavica i Novak, 1999:574)
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Nesigurnost je jedan od razloga pruzanja otpora poglavito kada ljudi ne znaju §to promjena
donosi i sto ¢e ona za njih znaciti. Nesigurnost je karakteristika koja ¢esto prati ljude od samog
rodenja, pa sve do kraja zivota. Nerijetko se osoba pronade u situaciji kada moze poduzeti
odredenu akciju, ali zbog nesigurnosti ishoda odustaje. Nesigurnost se, kao izvor otpora,

smanjuje jedino u situacijama kada osoba nema drugog izbora.

Moguc¢i socijalni gubici su takoder jedan od izvora otpora promjenama. Organizacije imaju
ve¢ odredenu radnu klimu i stvorene socijalne odnose medu zaposlenicima u organizaciji.
Svaka organizacijska promjena dovodi do rizika od narusavanja tih socijalnih odnosa te moze
uzrokovati socijalne gubitke. Primjerice, ukoliko se neka organizacija znac¢ajno poveca, uvede
se nova smjena ili nesto slicno, moze do¢i do promjene odnosa nadredenosti i podredenosti ili
razmjeStaja zaposlenika u drugacije smjene koji su do tada na posao putovali zajedno i sl. Time

se narusava dotadasnja radna klima i socijalni odnosi u organizaciji.

Strah od ekonomskih gubitaka predstavlja jos jedan izvor otpora na promjene, a 0dnose se na
one promjene koje se javljaju kod zaposlenika koji su ostali bez posla jer se nisu mogli
prilagoditi na potrebe i zahtjeve novog radnog mjesta. Primjerice, utjecaj informatizacije,
odnosno kompjuterizacije poslovanja, na zaposlenike starije dobi. U pravilu, mladi 1

obrazovaniji radnici lakse prihvacaju takve promjene u organizaciji.

Smetnje ili neprilike odnose se na izvore otpora koji se javljaju kao posljedica potrebe za
dodatnom edukacijom, kako bi se promjene svladale. Uslijed promjenama u organizaciji ¢esto
se zahtjeva od zaposlenika uc¢enje novih tehnika i procedura §to moZe predstavljati problem

radnicima starije dobi.

Otpor promjeni moze se manifestirati kroz neodobravanje ili negodovanje zaposlenika. Vrlo

cesto zaposlenici negoduju jer se boje gubitka kontrole pa i odredene razine mo¢i.

Organizacijske promjene u jednom dijelu organizacije mogu neizravno izazvati promjene u
drugom dijelu organizacije, pa tako i zaposlenici u tom dijelu organizacije pruzaju otpor zbog

nepredvidivih reperkusija, odnosno ne moguénosti predvidanja utjecaja takvih promjena.

Organizacijska promjena moze nai¢i na spontano ili organizirano formiranu skupinu ljudi,
odnosno udruZenu opoziciju koja zajednickim snagama pruza otpor prema menadzmentu u

svezi provodenja organizacijskih promjena.
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Zaposlenici u organizaciji koji na organizacijsku promjenu gledaju kao opasnost od gubitka

utjecaja i mo¢éi, pruzat ¢e izniman otpor, bez obzira §to promjene mogu biti od velike koristi.

Sve ove izvore otpora promjenama mogu se prema Daftu (1992. navedeno u Buble 2010.)
podijeliti u dvije temeljne skupine:

1) Individualni (ljudski) razlozi otpora promjenama

2) Organizacijski razlozi otpora promjenama

4.2.1. Individualni (ljudski) razlozi otpora promjenama

Buble (2010:222) navodi kako se zaposlenike, u procesu provodenja promjenama, moze

svrstati u tri skupine:

= relativno mala skupina zaposlenika koja brzo prihvaca promjene,
= skupina zaposlenika koja pruza otpor, ona je i najbrojnija skupina,

= malobrojna skupina zaposlenika koja vrlo tesko prihvac¢a promjene.

Kada se govori o razlozima zbog koji dolazi do otpora, tada Robbins (1992, navedeno u Buble
2010:222) istic¢e pet glavnih razloga prikazanih kroz sliku 6.

Slika 6: Razlozi individualnih otpora

individualni m
otpor Selektivna
vercepciia

Izvor: Izrada autora prema Robbins (1992, navedeno u Buble 2010:222)
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U nastavku ¢e biti objasnjeno svih 5 razloga otpora promjenama koje navodi Robbins (1992).

Navika je jedan od temeljnih razloga otpora u organizacijskim promjenama. Zaposlenicima je
iznimno te§ko prihvatiti promjenu kada se od njih o&ekuje da mijenjaju svoje navike. Cak i
onda kada promjena ima pozeljne posljedice, mijenjanje odredene navike je iznimno tesko, jer

to zahtjeva puno rada, te odustajanje od poznatog nacina djelovanja i ponaSanja.

Sigurnost takoder, moze biti snazan izvor otpora jer ¢e se svaki zaposlenik, koji ima osjecaj da

mu je promjenom ugrozena sigurnost, sigurno na samom pocetku odupirati promjenama.

Zabrinutost zbog smanjenja zarade izrazena je kod zaposlenika koji smatraju da bi mogla
promjena utjecati na izvrSavanje ve¢ uhodanih zadataka. Kako su ve¢ stekli odredena znanja i
vjestine u obavljanju zadataka, a time i imali osiguranu zarada, promjena bi se mogla negativno

odraziti na njihove sposobnosti rada, a samim time i zaradu.

Strah od nepoznatog pojavljuje se onda kada zaposlenici nisu dovoljno upoznati s utjecajem
promjena i novog nacina rada. Tu se posebno izdvaja strah od gubitka radnog mjesta, promjene

radnih uvjeta, smanjenje place i drugo.

Selektivna percepcija je proces u kojemu ljudi iste stvari dozivljavaju na drugaciji nacin.
Jednom kada stvore nekakvu percepciju, opire se svemu §to tu percepciju nastoji ugroziti ili

promijeniti.
4.2.2. Organizacijski razlozi otpora promjenama

Prema Robbinsu (1992. navedeno u Buble 2010:223) identificirano je Sest glavnih otpora na

promjene:

1) Strukturalna inercija

2) Ogranicena koncentracija na promjenu
3) Inercija grupe

4) Prijetnja struénosti

5) Prijetnja uspostavljenim odnosima moc¢i

6) Prijetnja uspostavljenim alokacijama moci

Strukturalna inercija predstavlja otpor promjeni koji se dogada kada promjena utjeCe na
pravila, procedure, strukture koje su definirani kako bi se uveo red i pravila ponasanja u

organizaciji.
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Ogranicena koncentracija na promjenu odnosi se na Cinjenicu da je organizacija slozeni
dinamicki sustav komponiran od niza podsustava. Obzirom da su svi podsustavi medusobno
povezani promjena bilo kojeg podsustava moze imati nepovoljan efekt na ostale. Zbog toga je

nemoguce promijeniti samo jedan podsustav bez utjecaja na druge podsustave.

Inercija grupe predstavlja otpor promjeni koji se dogada kada u organizaciji postoje odredene
skupine ljudi koji su razvili vlastite norme radi promicanja Zeljenih ponasanja od kojih se ne

zeli odustati.

Zaposlenici mogu pruziti otpor promijeni ukoliko smatraju da ona moze zaprijetiti njihovoj
stru¢nosti. To znaci da zaposlenici smatraju kako ¢e promjena negativno utjecati na njihovu

vjestinu i sposobnost obavljanja odredenih poslova koju su razvijali tijekom svog radnog vijeka.

Prijetnja uspostavljenim odnosima mo¢i posljedica je bilo koje raspodjele ovlasti u
donoSenju odluka. Oni koji gube mo¢ ¢e se promjeni protiviti, a oni koji imaju koristi ¢e ju

odobravati.

Promjena vrlo Cesto pretpostavlja i alokaciju resursa. lako je alokacija resursa ¢esto usmjerena
kako bi se uspostavila nova ravnoteza u organizaciji ona skupina zaposlenika koja gubi svoje

resurse promjenu ¢e percipirati kao prijetnju dosad uspostavljenim alokacijama resursa.

4.3. Smanjivanje otpora i prihva¢anje promjene

Bez obzira §to je otpor promjenama ¢esta i normalna pojava u organizaciji, poglavito na samom

pocetku,, menadZeri moraju pronaci nacine kako te otpore smanyjiti.

,,Kako bi osigurali uspjeh potrebnih promjena, menadZeri moraju biti u stanju smanjiti uc¢inke

otpora koji obi¢no ide ruku pod ruku s predlozenom promjenom* (Certo i Certo, 2008:311).

Razni su nacini smanjivanja otpora. Certo i Certo (2008) navode kako se otpor moze smanjiti

na sljedece nacine:

1) lIzbjegavanjem iznenadenja — ljudima je potrebno vrijeme za procjenu promjene prije
nego je ona uvedena. Jako je vazno biti jasan i zaposlenike informirati o samim
promjenama. Oni se moraju naviknuti na na¢in uvodenja promjene, te ako im se ne

omoguci dovoljno vremena, automatski ¢e se pruziti otpor.
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2)

3)

4)

Promicanje istinskog razumijevanja — smanjenjem straha od osobnog gubitka, koji je
usko povezan s promjenama, smanjit ¢e se i otpor. Osnovni korak u smanjivanju otpora
je istinsko razumijevanje predlozene promjene. Stoga je ljudima potrebno dati
informacije koje ¢e im pomoci da odgovore na pitanja, poput: hocu li ostati bez posla;

hocu i morati duZze raditi; hocu li izgubiti ugled i mo¢ u tvrtci i sli¢no.

Priprema konteksta za promjenu — pozitivan stav vodeceg kadra je vjerojatno najjace
oruzje u smanjivanju otpora. Njega je potrebno iskazivati na svim razinama u tvrtci.
Menadzeri bi promjene trebali primijeniti onda kada se radi o povecanju efikasnosti u

organizaciji, a ne radi isprobavanja neceg novog.

Uvodenje probne promjene — uvodenje promjena na probni rok bi mogao smanjiti otpor
promjenama. Probno uvodenje sluzi zaposlenicima za suocavanje o promjenama, te ih

na taj nacin upoznaju i otklanjaju strah od mogucih negativnih posljedica.

Hunasker (2001, navedeno u Buble 2010) navodi Sest op¢ih strategija za svladavanje otpora:

Edukacija i komunikacija — pomaze u razumijevanju i prilagodavanju na promjenu te
smanjivanju zabrinutosti medu zaposlenicima.

Participacija i angaZiranje — participacija zaposlenih podupire osjecaj kontrole nad
promjenom i smanjuje osjec¢aj nametnutosti prilikom promjene.

OlakSanje i potpora — ohrabrenjem, potporom, podukom i savjetima menadZeri
uvelike mogu povecati snalazenje 1 lakSe adaptiranje na promjene.

Pregovaranje i sporazumijevanje — ova strategija se koristi kada je o¢ekuje otpor
zaposlenika te im se za pristanak na promjenu nudi nesto zauzvrat (individualne
nagrade, redistribucija mo¢i itd.).

Manipulacija i kooptiranje —radi povecanja vjerojatnosti prihva¢anja promjene koristi
se manipulacija i upotreba informacija i implicitnih poticaja. Kooptiranje pruza
pojedincima Kkoji se opiru moguénost preuzimanja Zeljene uloge u procesu promjena.
Eksplicitna i implicitna prisila — kako bi zaposlenici predlozene promjene prihvatili,

menadzeri ponekad moraju koristiti svoje ovlasti 1 mo¢i.

Kotter i Schlesinger (1979. navedeno u Buble 2010.) navedene strategije prikazuju kroz sliku

7.
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Slika 7: Strategije svladavanja otpora

Strategija Uobicajena primjena Prednosti Nedostaci

T Kad postoj nedostatak Jednom nagovoreni, judi ée Moze trazit vrlo mnogo vremena
3 | informacia i netoéne informaciie | Gesto pomagai pri implementacii | ako je ukfjueno mnogo fjudi.
| ianaliza, promjene.

S gji | Kad inicjatori namaju sve Ljudi koji partiipraju bit ée odani | Moz trait vrlo mnogo vremena
angairanje | POVebne informacie za implementiranju promjene, i sve | ako participanti projektiraju

| projektiranje promjene, i kad relevantne informacije koje imaju | neodgovarajuéi promjenu.
drugi raspolazu znatnom modi bit ée ukijjuéene u plan za

” | 2a otpor zmjenu.
:m-’afa Kad se ljudi opiru zbog problema | Ni jedan drugi pristup ne Moze biti skup , zahtijevati mnogo
potpora | prilagodavanja. funkcionira tako dobro s vremena, i opet ne uspjeti.
44 problemima prilagodavania.
| Kad netko ili neka grupa Ponekad je to relativno lak naéin | MoZe biti preskup u mnogim
je | oigledno gubi promjenom, a ima | da se izbjegne snazan ofpor. slutajevima ako pobudi druge da
znatnu mo¢ da joj se odupre. pregovaraju za suglasnost.

Kad druge taktike ne bi djelovale | MoZe biti relativno brzo i jeftino | MoZe dovesti do buducih
- | 1l su preskupe. rjeSenje za probleme s otporom. | problema ako se ljudi osjete
b zmanipulirani.

Kad je brzina bitna, a Inicjatori | Brzo je, i moZe saviadati bilo koju | MoZe biti rizitno ako ostavija

promjene posjeduju znatajnu wrstu otpora, ljude bijlesne na Inicijatore..
mot

Izvor: Kotter i Schlesinger (1979, navedeno u Buble 2010)

Slika prikazuje prednosti i nedostatke svih strategija te situacije kada je najbolja njihova
primjena. U tom je kontekstu temeljna zadaca menadzera da odabere najbolju strategiju u

svladavanju otporu, a ponekad je moguéa i kombinacija nekoliko strategija.

4.4. Promjena i stres

Prilikom svake promjene kod zaposlenika se stvara stres, ¢ak i onda kada postoje ideje i
rjeSenja za lakSe prihvacanje promjene.

Prema Schermerhornu (1996, navedeno u Bahtijarevi¢-Siber i dr. 2008) stres se moze definirati

kao stanje napetosti koje se olituje pri suocavanju pojedinaca s neobi¢nim zahtjevima,
prisilama ili moguénostima.
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»atres je 1 tjelesni 1 fizicki napor koji pojedinac osjeca kao posljedicu utjecaja okolnih
¢imbenika. Najkrace receno stres je, na odreden nacin, mjera troSenja tijela, s obzirom na
njegove posljedice za svaki organizam* (Sikavica 2011:714)

Jako je vazno stres zbog promjene shvatiti ozbiljno jer kako navode Bodzinski i sur. (1989,

navedeno u Certo i Certo 2008):

= stres moze imati pogubne psiholoske i fizioloSke posljedice za zdravlje

= stres je glavni uzrok izbivanja s posla i veliku fluktuaciju radnika

= zaposlenik pod stresom moze ugroziti sigurnost ostalih zaposlenika

= stres moze imati znacajan troSak za organizaciju, zbog lijeCenja problema zaposlenika

uzrokovanim stresom

Prvi korak u upravljanju stresom u organizaciji je prepoznavanje njegovih simptoma (tablica
2).

Tablica 2: Simptomi stresa

Fizicki Izrazava se u ubrzanom radu srca, ubrzanom disanju, povisenom krvnom

tlaku, glavobolji, pove¢anoj mogucnosti sr¢anih napada i dr.

Psihicki Nezadovoljstvo poslom, napetost, tjeskoba, dosada, oklijevanje,
iritabilnost

Ponasajni IzraZzava se u obliku promjena u proizvodnosti, izostancima s posla,
promjeni radnog mjesta, povecanom pusenju i konzumiranju alkohola,

nemiru i drugo.

Izvor: izrada autora prema Robbins i Coutler (2005, navedeno u Sikavica 2011)
Prema Bahtijarevié-Siber i dr. (2008.) postoje tri razli¢ite faze u upravljanju stresa:

1) Prva faza, odnosno razumijevanje stresa je odnos izmedu razine stresa i ucinka rada
zaposlenika. Razina stresa moze biti niska, optimalna i visoka, a u¢inak rada optimalan, rad
s nedovoljnim opterecenjem te prekomjernim optereCenjem. Prema autorima ,,niska razina
stresa, Sto rezultira slabim radnim ucinkom, posljedica je nedovoljnog opterecenja
zaposlenika, za razliku od visoke razine stresa, koja je posljedica prekomjernog

optereéenja.*
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2)

3)

U drugoj fazi menadzeri moraju otkriti gdje u organizaciji postoji stres. Nakon odredivanja
gdje se stres nalazi, potrebno je utvrditi, nalazi li se taj stres na Zeljenoj optimalnoj razini ili
je u ve¢ spomenutim nezeljenim niskim ili visokim razinama. Ukoliko je razina stresa na
niskim razinama, onda se razina stresa psiholoskim djelovanjem povecava, dok se na

visokim razinama stres ublazava.
U trecoj fazi menadzeri pomazu zaposlenicima u prevladavanju i kontroliranju stresa.

Menadzeri smanjuju stres tako $to djeluju na uzroke stresa, tj. na stresore. U organizaciji

stresori mogu biti promjene organizacijske strukture, proizvoda i usluga, tehnologije, ljudi.
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5. Planiranje i provodenje promjena u poduzecu Ferivi & Co d.o.0.

U empirijskom dijelu u radu ¢e se na primjeru poduzec¢a Ferivi & Co d.o.o. otkriti na koji se
nacin uspje$no implementiraju i upravljaju promjene, a kako bi se dobile stvarne informacije

biti ¢e koriStena metoda intervjuiranja direktora organizacije. Nadalje, biti ¢e koriStena
1 metoda anketiranja kroz koju ¢e se istrazivati utjecaj promjene na zaposlenike u organizaciji.
5.1.0péenito o Ferivi & Co d.o.o0.

Poslovni subjekt Ferivi Co d.o.0. sa sjedistem u Tenji (Osijek) osnovan je 1994. godine.
Tijekom godina tvrtka se polako, ali sigurno razvijala bavec¢i se maloprodajom sportske opreme
kvalitetnih i svjetski poznatih brandova kao $to su Nike, Reebok, Adidas, Converse, Lacoste,

Mikasa, Asics 1 sli¢ni.

Ferivi Co d.o.0. poznata je tvrtka diljem Republike Hrvatske s poslovnicama u Osijeku,
Zagrebu, Splitu, Rijeci i mnogim drugim hrvatskim gradovima. Dugogodi$njim sustavnim i
predanim radom stekli su povjerenje velikog broja kupaca na osnovi svoje kvalitete proizvoda,

ali 1 pracenjem trendova te zahtjeva kupaca.

Tvrtka zaposljava vise od 140 stalno zaposlenih djelatnika te 20-ak studenata koji timskim
radom i marljivo$¢u ostvaruju uspje$ne rezultate ve¢ duzi niz godina. Kao rezultat takovog
dugogodis$njeg rada Ferivi Co. d.o.0. 2007. godine dobio je Nike-ovu nagradu JUST DO IT, a
2009. nagradu za Nike kupca godine.

Predan i kvalitetan dugogodisnji rad dao je tvrtki stabilizaciju poslovanja u Republici Hrvatskoj
te mogucnost otvaranja tvrtke prema novim trzistima. Sukladno tome, tvrtka je u rujnu 2020.
godine svoje poslovanje prosirila na Sloveniju, otvorivsi poslovnice u Mariboru, Ljubljani i

Celju.

2021. godine nastavilo se Sirenje poslovanja, te su po¢etkom godine preuzeta jos Cetiri Adidas
Shopa, dva u Zagrebu, te po jedan u Splitu i Zadru. Tvrtka Ferivi Co d.0.0 sada broji 22 prodajna
mjesta u Republici Hrvatskoj te 5 internet trgovine.
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5.2.Intervju s direktorom tvrtke

Radi boljeg razumijevanja navedenih tvrdnji i teorija napravljen je intervju s direktorom te
jednim od osnivaca tvrtke Ferivi & Co d.o.o., Ferdom Kraljevi¢em, koji zajedno s svojim timom
upravlja tom organizacijom duze od 28 godina. Kroz ovaj intervju ¢e se prikazati proces
planiranja i upravljanja promjenama, tj. koliko Cesto i kada se vrSe promjene, koje su prepreke
u samom planiranju i provodenju promjena, te kako on, kao vlasnik i direktor, ali i njegovi

zaposlenici gledaju na promjene.

Budu¢i da je organizacija osnovana 1994. te posluje duze od 28 godina, moze se zakljuciti da
je organizacija na promjene odgovarala iznimno uspjesno i to u dinami¢nom okruzenju, kada

je neke od promjena tesko za predvidjeti.

Ferdo Kraljevi¢ navodi da je razlog uspjesnog upravljanja upravo sposobnost prilagodavanja
na same zahtjeve trziSta, koja im je osigurala opstanak i1 ¢vrstu poziciju na danaSnjem trzistu.
Nadodaje da su se u periodu od osnivanja organizacije do sada susreli s brojnim promjenama
unutar same organizacije te da su se prilagodavali razli¢itim vanjskim utjecajima. Neke od
promjena odnosile su se na otvaranje novih poslovnica, zatvaranje postojecih, brojna
preseljenja poslovnica koja su posljedica poslovnih odluka o profitabilnosti, uvodenje na trziste
nove robne brandove. Nije nedostajala ni suradnja s velikim brandovima poput Nike-a i Adidasa
gdje su uvjeti poslovanja nerijetko definirani relativno kratkim rokovima §to nije ostavljalo

previse mjesta za prilagodbu.

Kroz intervju se potvrduje i tvrdnja da je planiranu promjenu jednostavnije provesti od
neplanirane. ,, Za svaku planiranu promjenu imamo razvijen poslovni plan te se nastojimo
istoga pridrZavati unutar mjesec do dva od zadanog roka. Ipak, puno su izazovnije neplanirane

promjene kojima se prilagodavamo ovisno o situaciji “

Planirane promjene, poput preuredenja poslovnica u organizaciji, takoder ponekad nisu
jednostavne, iako ih organizacija provodi Cesto. lako je preuredivanje poslovnica jedan od
standarda kojih se pridrzavamo te svakih par godina nastojimo osvjeziti izgled same
poslovnice, organiziranje gradevinskih radova te ishodovanje projekata i organizacija

punjenja radnji je posao koji iziskuje vrijeme i strpljenje “

Organizacija je proteklih godina preuzela nekoliko poslovnih subjekta, medu kojima su

Footballmania, Running Gate te Adidas trgovine u Hrvatskoj. Ferdo Kraljevi¢ navodi kako su
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im zapravo te promjene bile jedne od izazovnijih. Prvo takvo preuzimanje napravljeno je 2018.
godine te je pripremanje na isto trajalo mjesecima, zbog spajanja skladista, velikih inventura,
ali 1 organizacije radnika radi prilagodavanja na nove uvjeta poslovanja. Drugo preuzimanje je
bilo iznimno lakSe te jednostavnije zbog iskustva i zaobilaZenja nekih od propusta koji su se
prije dogodili. Trece i Cetvrto preuzimanje odnosi se na Adidas trgovine u Hrvatskoj koje se
dogodilo u razmaku od samo par mjeseci u 2021. godini, $to nije ostavljalo previse prostora za
prilagodbu. Toj promjeni dodatno je otezao i jedinstveni program koji se koristi u svim Adidas

trgovinama te su se i ostale poslovnice morale pripremiti na njega.

Osim preuzimanja spomenutih poslovnih subjekata, tvrtka je dodatno prosirila i svoje
poslovanje na slovensko trziste, s ¢ime je postala i medunarodna organizacija. ProSirenje se
odvilo u istom periodu kada je napravljeno spomenuto drugo preuzimanje, sto je predstavljalo
izazov za organizaciju. ,,Ipak izazov je bio Sto smo drugo preuzimanje izvrsili 01.10.2020
godine kada smo se i prosirili na susjednu Sloveniju. Osim jezicne barijere svakako nam je bio
izazov i uskladivanje sa slovenskim zakonodavstvom te organiziranje vanjskih suradnika i

kvalitetnog kadra u skladu s nasim zahtjevima * .

Zbog pandemije uzrokovane korona virusom zadnje dvije godine bile su specificne kako za
cijeli svijet, tako i Hrvatsku. No, posebno izazovna je bila prva godina pojave tog virusa, kada
je uslijedio ,,lockdown® te je jedan odreden period zakonom bio onemogucen rad fizickim
poslovnicama. lako je iznimno teska i nepredvidiva situacija pogodila sve organizacije, tvrtka
Ferivi & Co d.0.0. je, moze se reéi, uspje$no prosla kroz to razdoblje. ,, Vrijeme Covida je
definitivno jedno razdoblje koje nam je uz ranije navedene izazove zadalo nove. Danas kada se
osvrnemo na to razdoblje mozemo zakljuciti da nam je u toj izazovnoj godini opstanak osigurala
¢injenica da smo bili financijski zdrava firma koja je imala razvijen web shop sustav prodaje u
koji smo ulagali godinama ranije. Zapravo nam je ulaganje u nove sustave uvijek pruzalo korak
prednosti pred konkurencijom te smo se nasim fleksibilnim nacinom poslovanja uvijek mogli
prilagoditi izazovu koji je stavijen pred nas. Nazalost tijekom Covida su brojni poslodavci
zatvarali ili otpustali radnike ali mi smo se reorganizirali, prilagodili svaki tjedan novim
uvjetima koji su propisivani od strane Sstozera te smo uspjeli zajednickim djelovanjem izvuci
situaciju bez tezih posljedica. Cak i u poslovnicama u Sloveniji koji su bili mjesecima zatvoreni
nismo otpustili niti jednog radnika i isli smo s nadom da c¢e se otvaranjem poslovnica poslovni

gubitak nadoknaditi.
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Kroz svoje dugogodiS$nje poslovanje, bilo je i za oéekivati da se organizacija naisla i u onim
manje pozeljnim promjenama, a to je zatvaranje poslovnica koje su bile neprofitabilne. Ferdo
Kraljevi¢ navodi da su to takoder odluke koje nazalost moraju donositi te da je to jedna od tezih
odluka jer se radi o zaposlenicima koji su zajedno s organizacijom odrasli te su godinama u
sustavu organizacije i uz financijsku sigurnost zavrsili svoje studije, zasnovali obitelj i dr.
vjerujuci u buduénost posla koji obavljaju. Nadodaje da svakoj poslovnici upravo zbog odnosa
za zaposlenicima dozvoljavaju odredeno vrijeme neprofitabilnosti te da se na taj korak odlucuju
onda kada se apsolutno viSe niSta ne moze napraviti i kako ne bi doslo do ugrozavanja vlastite

organizacije.

Kraj 2021. godine za organizaciju je oznacavao jo§ jednu veliku promjena. Naime, ugovor s
jednom od najprofitabilnijih poslovnica ,,Nike* je istekao te kako se Nike odlu¢io povuéi s
hrvatskog trzista znacilo je da organizacija mora do¢i do novog rjesenja. To rjeSenje pronasli
su u otvaranju nove suvremene Adidas trgovine, a ta je promjena imala utjecaj i na promjenu

asortimana, ali i na promjenu ljudskih resursa medu osjeckim poslovnicama.

., Zatvaranje Nike shopa nam je svima bio izazov na koji smo se morali prilagoditi. Zapravo veé
s nagovjestajima u promjeni poslovanja, poceli smo naslucivati o promjenama koje nas
ocekuju, ali s obzirom na dotadasnju dobru poslovau suradnju vjerovali smo da ¢emo pronaci
rjeSenje. Nazalost poslovna politika tako velikog sportskog diva je isla samo u jednom smjeru
te smo poslovno uspjeli ispregovarati samo dodatne mjesece zajednickog poslovanja. 1pak, svi
smo morali ostati bistre glave i pronaci novog partnera kako bi osigurali ostanak na trzistu.
Kroz brojne pregovore i na osnovi dotadasnje uspjesne poslovne suradnje Adidas nas je
izabrao kao franSiznog partnera za podrucje Hrvatske i Slovenije. lako smo zajedno s
radnicima svi bili pogodeni s odlukama Nike-a, vjerujemo da su svi svjesni da je u ovakvim

situacijama vazno zastititi posao i radnike i prilagoditi se novim uvjetima na trzistu.

Da su organizacijske promjene stresne i da je sasvim normalan odreden strah od njih, potvrduje
i Ferdo ,, Promjene u poslu su stresne za sve i prirodno je da ljudi osjec¢aju strah od promjene,
no vazno je naglasiti da promjena cesto znaci promjenai na bolje, a ne na losije. Svako vrijeme
donosi svoje uvjete i prilagodavanje, promjene se kod nas dogadaju na mjesecnim razinama
tako da je to sada vec poprilicno uobicajen dio poslovanja. Postoji vec i interna Sala kada

kazemo da je vrijeme za reorganizaciju (jer se cesto dogada). *

U organizacijskim promjenama iznimno bitan utjecaj ima tehnoloski napredak i pracenje novih

trendova. Ferdo navodi da oni kao tvrtka uvijek nastoje biti ukorak s trendovima, pa su tako
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ve¢ uvedeni novi nacini plac¢anja kriptovalutama na web shopovima Running Gatea,

Footballmanie i Ferivija.

5.3. Istrazivanje percepcije zaposlenika o promjenama u tvrtci

Kako bi se dobio uvid u percepciju zaposlenika o uvodenju i implementiranju promjena u tvrtci

Ferivi & Co d.0.0 provedeno je anketno istrazivanje u kojem je sudjelovalo 43 zaposlenika.

5.3.1. Demografske karakteristike ispitanika

Od ukupnog broja ispitanika najvise je ispitanika u dobi od 25-31 godinu starosti (32,6%) dok
je najmanje bilo onih u dobi od 46-52 godine starosti (9,3%). (Tablica 3)

Tablica 3: Starosna struktura zaposlenika:

DOB BROJ ZAPOSLENIKA POSTOTAK
18-24 10 23,3%
25-31 14 32,6%
32-38 10 23,3%
39-45 5 11,6%
46-52 4 9,3%

52+ 0 0

Izvor: Izrada autora prema provedenom anketnom upitniku
Kao sto je vidljivo iz Tablice 3 niti jedan ispitani zaposlenik nije stariji od 52 godine.

Sljedeci grafikon (Grafikon 1) odnosi se na provedeni radni staz zaposlenika u organizaciji

,.Ferivi & Co d.0.0.%.
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Grafikon 1: Radni staz zaposlenika

Radni staz u Ferivi & Co d.o.o.

6 (14,0%)

8 (18,5%)

= manje od 1 godine
mizmedu 1i5 godina
® izmedu 5i 10 godina

m viSe od 10 godina

23 (53,5%)

Izvor: Izrada autora prema provedenom anketnom upitniku

Grafikon prikazuje kako najvise zaposlenika ima radni staz u trajanju od jedne do pet godina,
tu skupinu ¢ini 23 ispitanika (53,5%). Kako se radi ve¢inom o zaposlenicima mlade starosne

dobi, sasvim je razumljivo da tek nekolicina njih ima dulji radni staz od 5, odnosno 10 godina.

5.3.2.Provedba promjene unutar organizacije

Ispitanici su se u iznimno velikom broju slozili da se u organizaciji promjene dogadaju upravo
u onoj mjeri u kojoj bi se i trebale dogadati. Nekolicina njih smatra kako bi se trebalo uvesti
viSe promjena, a samo mali broj zaposlenika smatra da se promjene dogadaju precesto te da bi

ih bilo potrebno smanjiti. (Grafikon 2)
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Grafikon 2: Ucestalost promjene u organizaciji

Smatrate li da se promjene dogadaju Cesto?

DA, TREBALE BI RIEDE [NEJEYA
NE, TREBALE BI CESCE 8 (18,6%)

PROMJENE SE DOGADAJU DOVOLINO CESTO 31(72,1%)

L

Izvor: izrada autora

Zadovoljstvo ispitanika nad provedbom promjene prikazano je Likertovom skalom gdje ocjena
1 zna¢i iznimno nezadovoljstvo promjenom, ocjena 2 nezadovoljstvo promjenom, ocjena 3 niti
zadovoljstvo niti nezadovoljstvo, ocjena 4 zadovoljstvo promjenom i ocjena 5 iznimno

zadovoljstvo promjenom.

Grafikon 3: Koliko ste zadovoljni promjenama?

30

20 21 (48.8%)

10

1(2.3%) T
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Izvor: izrada autora prema provedenom anketnom upitniku

Grafikon 3 prikazuje da je vecina zaposlenika (48,8%) vrlo zadovoljna provedbom promjena u
organizaciji. 15 ispitanika, odnosno 34,9% je dalo ocjenu tri u zadovoljstvu promjena, §to ju
¢ini drugom najbrojnijom ocjenom, a ocjenu dva je je dalo 3 ispitanika. Samo je jedna osoba
iznimno nezadovoljna promjenama, dok ih je tri iznimno zadovoljno. Medutim, kako je
prosjecna ocjena 3.5 od mogucih 5, moze se reci da postoji prostor za unaprjedenje provedbe

promjena.

Sljedece pitanje odnosilo se na otpore i strahove prilikom provodenja promjene. Za ponudene
odgovore je napravljena kombinacija individualnih otpora prema Robbinsu te otpore koje
navodi Gordon. Iako su otpori prema promjeni sasvim normalna pojava, veéina ispitanika

(47,80 %) se ne boji promjena i niSta od navedenog im ne predstavlja otpor promjenama.

(Grafikon 4).

Grafikon 4: Otpori i strahovi zbog uvodenja promjena

Otpori/strahovi prilikom provodenja promjene

NISTA OD NAVEDENOG

OTPOR ZBOG MOGUCE DODATNE EDUKACIJE
OPASNOST OD GUBITKA UTJECAJA

STRAH OD NEPOZNATOG

I||

STRAH ZBOG NESIGURNOSTI

STRAH ZBOG PROMIJENE NAVIKA

1

Izvor: izrada autora prema provedenom upitniku

Kroz grafikon 4, moze se utvrditi kako su otpori navedeni prema Robbinsu (1992. navedeno u

Buble 2010:223) (strah od nepoznatog, strah zbog nesigurnosti i strah zbog promjene navika),
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odnosno individualni otpori ucestaliji od otpora navedenih prema Gordonu (otpor od gubitka
utjecaja, otpor zbog moguce dodatne edukacije). Tako je otpore prema Gordonu (1990,
navedeno u Sikavica i Novak, 1999:574) odabralo tek dvoje zaposlenika, po jedna osoba za
svaki od otpora, dok je one prema Robbinsu odabralo njih 21, a strah od nepoznatog je
najucestaliji medu njima. Zanimljivo je da najveci broj zaposlenika, njih 22, smatra kako se

niti jedan otpor prilikom provedbe promjene ne odnosi na njih.

Grafikon 5, ¢e prikazuje koji su, po ispitanicima najbolji nacini u smanjivanju straha i otpora
od promjena. Ponudeni su nacini koje navode Certo i Certo (2008), te nacini koji navodi
Hunasker (2001).

Grafikon 5: Nacini smanjivanja straha i otpora od promjena

Najbolji nacin smanjivanja straha i otpora od promjena?

e

2 (4,7%)

7 (16,3%) m [zbjegavanjem iznenadenja

5(11,6%)

® Boljim razumijevanjem -
komunikacijom

m Stvaranjem uvjeta za provodenje
promjena

9 (20,9%)

m Provodenje probnih promjena

® Sve navedeno

20 (46,5%)

Izvor: Izrada autora prema provedenom anketnom upitniku

Kroz grafikon 5 je prikazano kako zaposlenici smatraju da se strah i otpor prema promjenama
mogu smanjiti dobrom komunikacijom. To zna¢i da zaposlenici smatraju kako se svaka
promjena mora dobro iskomunicirati jer ¢e zaposlenici na taj nacin bolje razumjeti razloge za
promjene te ju na kraju i lakSe prihvatiti. To mi$ljenje dijeli 20 zaposlenika (46%). Uz to, kao

Sto je vidljivo iz grafikona, zaposlenici smatraju kako je vazno stvoriti uvjete za promjenu,
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otkloniti faktor iznenadenja, a jedan dio zaposlenika smatra kako bi se trebale provoditi probne

promjene.

Svaka organizacijska promjena, sa sobom donosi i stres medu pojedincima. Stres je iznimno
vazno otkriti §to ranije jer on moze imati znacajne posljedice za zdravlje. Takoder, stres je jedan

od glavnih uzroka izbivanja zaposlenika s posla te moZe biti znacajan troSak po organizaciju.

Grafikon 6: IzloZzenost stresa pri provodenju promjena

Jeste li izloZzeni stresu pri provedbi promjene?

PONEKAD 26 (60.5%)

NE 7 (16.3%)

DA 10 (23.2%)

Izvor: Izrada autora prema provedenom anketnom upitniku

Grafikon 6, potvrduje da svaka promjena sa sobom donosi i stres. Najveci broj zaposlenika,
njih 26, je ponekad pogodeno stresom, §to ovisi 0 samoj razini i tezini prilagodbe promjeni.
Kao $to je vidljivo samo 7 zaposlenika ne osjeca stres prilikom promjena. No, ono §to je vazno,
kao $to je vidljivo iz intervjua, vlasnik tvrtke razumije da se zaposlenici prilikom provodenja
promjena suocavaju s odredenom razinom stresa, a mala fluktuacija zaposlenika govori u prilog
tome da nadredeni vode ra¢una o tome kako pristupiti zaposlenicima kada je potrebno promjenu

uvesti.

Najbolji nafin za smanjiti stres u organizaciji je prepoznati njegove simptome. Oni mogu
pripadati u grupu fizi¢kih, psihi¢kih te ponasajnih simptoma. Simptomi s kojim su se susreli

zaposlenici prikazani su u grafikonu 7.
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Grafikon 7:Simptomi stresa medu zaposlenicima

Susretanje sa simptomima stresa

m DA mNE

Povecano
Povecano konzumiran
Poviseni N lj
R rad Glavobolja i Napetost | Tjeskoba ezadovolly Nemir  |konzumiran je
srca tlak tvo ) A
je alkohola | duhanskih
proizvoda
= DA 14 16 8 34 11 18 21 2 6
= NE 29 27 35 8 32 25 22 41 37

Izvor: Izrada autora prema provedenom anketnom upitniku

Grafikon 7, prikazuje kako su medu zaposlenicima psihi¢ki simptomi stresa (napetost, tjeskoba,
nezadovoljstvo) najucestaliji, potom slijede fizi¢ki simptomi stresa (ubrzan rad srca, glavobolja,
poviseni tlak), a najrjedi su oni koji spadaju u grupu ponasajnih simptoma (nemir, pove¢ano
konzumiranje alkohola i duhanskih proizvoda). Ukoliko se neki simptomi izdvoji pojedina¢no,
tada je napetost najzastupljeniji s kojim se susrelo ¢ak 34 zaposlenika, a tek 8 nije. S druge
strane, povecano konzumiranje alkohola je najmanje zastupljeni simptom te se odnosi na tek

dvoje zaposlenika.

Grafikon 8 prikazuje kakav utjecaj provodenja promjene u organizaciji ima po zaposlenike.
Utjecaj provodenja promjenom mjerio se Likertovom skalom od 1 do 5 gdje 1 oznacava
iznimno negativan utjecaj, ocjena 2 negativan utjecaj, ocjena 3 niti negativan niti pozitivan

utjecaj, ocjena 4 pozitivan utjecaj i ocjena 5 iznimno pozitivan utjecaj.

37



Grafikon 8: Utjecaj provedbe promjena u organizaciji
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19 (44.2%)
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Izvor: Izrada autora prema provedenom upitniku

Grafikon 8, prikazuje kako vecina zaposlenika smatra da promjena ima pozitivan utjecaj na njih
i njihovo djelovanje. Ovo se slaze s izjavom direktora da promjene u vecini slucajeva mijenjaju

tvrtku na bolje, a ne na losije.

5.4.Rasprava

Kroz provedeno empirijsko istraZivanje moZze se zakljuciti kako uspjeSne organizacije, medu
kojima se nalazi i Ferivi & Co d.0.0. moraju imati sposobnost prilagodavanja na kompleksne
zahtjeve trziSta. U tvrtci Ferivi & Co d.0.0. je upravo ta sposobnost prilagodavanja olakSala
provedbu promjena u organizaciji te se time odrzala konkurentnost na trzistu. Takoder, u
odrZavanju konkurentnosti, iznimno je vaZna i konstantna provedba planiranih promjena te
sticanje iskustva, zbog kojeg se kasnije lakse odgovaralo na one izazovnije, neplanirane

promjene.

Kroz intervju se moglo saznati da tvrtka ¢esto provodi promjene te pravovremeno odgovara na
izazove trzista. lako ih tvrtka ¢esto provodi, iznimno veliki broj zaposlenika ipak smatra da se
promjene ne dogadaju toliko Cesto. Razlog tome je $to U tvrtci u ve¢em broju rade mlade osobe,

koje su spremnije na promjene te ih bolje prihvacaju. Uspjesno provodenje promjena itekako
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olaksava i Cinjenica da su te mlade osobe ve¢ skupile odredeni radni staz te se susrele s brojnim
promjenama. lako je pruzanje otpora ucestala reakcija na provedbu promjene, prema
napravljenom istrazivanju veliki broj zaposlenika gotovo da ga i ne pruza, odnosno nema
nikakav strah prema promjenama S$to je dodatan razlog uspjeSnom provodenju promjena..
Takoder, zadovoljstvo u provodenju promjena je relativno visoko. No, u organizaciji i dalje
postoji prostor za njenim boljim provodenjem, S$to se moze uciniti boljim komuniciranjem
promjena, izbjegavanjem iznenadenja, provedbom probnih promjena i dr. Kao $to je vec i prije
receno da svaka promjena sa sobom donosi stres, pa su se tako i u organizaciji zaposlenici
susreli sa stresom. Medutim, razina stresa u organizaciji prilikom provedbe promjena je
relativno mala. Prepoznavanje simptoma stresa i njegovim upravljanjem moze dodatno smanjiti
razinu stresa medu zaposlenicima. Da se promjena provodi radi boljitka organizacije, slazu se

i zaposlenici koji smatraju da promjena ima pozitivan utjecaj na njih.
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6.Zakljucak

Organizacijskim promjenama mijenja se pocetno stanje u novo, poboljSano stanje, a faza te
tranzicije moze biti kriti¢no razdoblje po organizaciju. Kako bi Se taj proces mijenjanja uspjesno
proveo, organizacije moraju promjene pazljivo planirati i upravljati njima. Iako promjene ¢esto
nije jednostavno provesti, organizacije gledaju na njih kao priliku za poboljSanjem postojeceg
stanja, pod tim se podrazumijeva osiguranje opstanka, rasta i razvoja organizacije. Ujedno je to
I temeljni cilj provodenja promjena. Stoga su promjene i postale neizostavan dio poslovanja
organizacija zbog kojih su mnoge od njih dugoro¢no opstale na trziStu i stvorile svoju

konkurentsku prednost.

Organizacijske promjene mogu biti pod utjecajem vanjskih i unutarnjih ¢cimbenika. Unutarnjim
¢imbenicima organizacija uglavnom moze upravljati, dok na vanjske ¢imbenike i nema uvijek
znacajnog utjecaja. Takoder, unutarnje ¢imbenike je ponekad tesko raspoznati, jer mogu biti

pod utjecajem vanjskih ¢imbenika.

Kako bi se upravljanje promjenama uspjesno izvrsilo potrebno je utvrditi jasnu viziju i misiju
organizacije, fleksibilnu organizacijsku strukturu, plan kako bi organizacija trebala izgledati
nakon promjene i dr. Sam proces upravljanja promjenom promatra se kroz dva temeljna
pristupa, a to su planirani pristup te pristup kontinuiranog pobolj$anja. Planirani pristup koristi
se onda kada je okolina u kojoj se organizacija nalazi stabilna, a pristup kontinuiranog

poboljSanja u situacijama nestabilne i turbulentne okoline.

Za provodenje promjena u organizaciji zasluZzan je vrhovni menadZzment. Prvi korak u
uspjeSnom provodenju promjena je uocavanje potrebe za promjenom te implementiranje
promjene u ,,pravom trenutku®. Upravo u tome se mogu 1 razlikovati uspjesni i neuspjesni

menadzZeri.

Menadzeri bi takoder trebali imati 1 na umu da provodenje promjene nailazi na uobicajen otpor
medu zaposlenicima, koji su klju¢ni za njenu provedbu. Stoga, moraju pronaci nacin na koji taj
otpor mogu smanjiti. Postoje razni izvori otpore, kao npr. nesigurnost, socijalni i ekonomski
gubitci, neprilike, tj. smetnje i dr. Razlozi zbog kojih dolazi do otpora mogu biti na
individualnoj (ljudskoj) i organizacijskoj razini. Kao jedan od temeljnih razloga otpora na
individualnoj razini je zasigurno navika, jer ¢ak i onda kada je promjena pozeljna, mijenjanje

odredene navike iziskuje puno vremena i rada. No, otpor ne mora uvijek biti Stetan, ponekad
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zaposlenici raspravom i diskusijom mogu potaknuti nova idejna rjeSenja. Iako je otpor Cesta i
normalna pojava, menadzeri moraju pronaci na koji nacin ¢e ga smanjiti. Izbjegavanjem
iznenadenja, uvodenjem probne promjene, edukacijom i komunikacijom i potporom se najbolje

smanjuje otpor te olakSava provedba promjene kako i za menadZzere tako i za zaposlenike.

Provodenje promjena uz navedeni otpor sa sobom donosi 1 stres medu zaposlenicima, kojeg je
od iznimne vaznosti shvatiti ozbiljno jer moze imati katastrofalne posljedice za zdravlje.
Takoder, moze imati i znaCajan troSak za organizaciju. Prepoznavanjem stresa olakSava se

njegovo upravljanje.

Prema svemu navedenom, moze se zakljuciti da su organizacijske promjene sve one promjene
koje se dogadaju u organizaciji, nevazno bile one planirane ili neplanirane, odnosno mogu li se
kontrolirati ili ne mogu. Uspjesno provodenje organizacijskih promjena ovisit ¢e ponajvise o
menadZeru, koji mora odgovoriti na zahtjeve trZista te prenijeti proces provedbe promjene medu
zaposlenike. Ukoliko zaposlenici vjeruju svom nadredenom i sam proces prilagodbe promjeni
proci ¢e jednostavnije jer ¢e zaposlenici prihvatiti da se provedbom promjene tezi boljitku

organizacije, odnosno stvaranju njene konkurentnosti na trzistu.
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