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PROMJENE | STRES U ORGANIZACIJI
SAZETAK

Predmet zavr$nog rada su promjene i stres u organizaciji. U radu se prikazuje utjecaj promjena na
razinu stresa zaposlenika u organizaciji. Nastoji se ukazati na to da je stres jedan od najvecih
problema zaposlenika na radnom mjestu te istaknuti vaznost prevencije, pracenja i pronalaska
naina za smanjenje razine stresa zaposlenika u organizacijama. Pracenje razine stresa kod
zaposlenika vazno je iz razloga S§to zaposlenici koji su pod stresom utjecu na cjelokupno
poslovanje organizacije. Jedan od uzrocnika stresa kod zaposlenika su organizacijske promjene.
Organizacijske promjene, ako su pomno planirane i sustavno uvedene u poslovanje, omogucavaju
organizacijama rast, razvoj i unaprjedenje poslovanja. Osobe odgovorne za planiranje, uvodenje i
pracenje organizacijskih promjena su menadzeri, a o tome koliko ¢e se organizacijske promjene
uspjeSno implementirati u organizaciju uvelike ovisi 0 zaposlenicima iste. Zaposlenici
organizacije, prilikom uvodenja organizacijskih promjena, neminovno ¢e biti pod stresom, a na
menadZerima je kako ée upravljati razinom stresa zaposlenika. Sto je vise zaposlenika u
organizaciji pod stresom, to se ¢eS¢e dogadaju pogreske, organizacijska klima postaje negativna,
zaposlenici postaju manje produktivni i meduodnosi u organizaciji bivaju naruseni. Kako bi
organizacijske promjene u $to manjoj mjeri utjecale na razinu stresa zaposlenika, primjenjuju se
dva pristupa upravljanja stresom u organizaciji — individualni i organizacijski. Oba pristupa
pomazu zaposlenicima da prepoznaju koji su uzro€nici stresa i pronadu na¢ine za smanjenje razine

stresa.

Kljuéne rije€i: organizacija, promjene, stres



CHANGES AND THE STRESS IN THE ORGANIZATION
ABSTRACT

The subject of the final work are changes and stress in the organization. The paper presents the
impact of changes on the level of employee stress in the organization. It tries to point out that stress
is one of the biggest problems of employees in the workplace and emphasize the importance of
prevention, monitoring and finding ways to reduce the level of stress of employees in
organizations. Monitoring the level of stress in employees is important because employees who
are under stress affect the overall business of the organization. One of the causes of stress in
employees is organizational change. Organizational changes, if carefully planned and
systematically implemented in business, enable organizations to grow, develop and improve their
business. The people responsible for planning, implementing and monitoring organizational
change are managers, and how successfully organizational change is implemented in an
organization largely depends on its employees. The employees of the organization, when
introducing organizational changes, will inevitably be under stress, and it is up to the managers
how they will manage the stress level of the employees. The more employees in an organization
are under stress more often mistakes will happen, the organizational climate becomes negative,
employees become less productive, and interrelationships in the organization become disrupted.
In order for organizational changes to have the least possible impact on the level of employee
stress, two approaches to stress management in the organization are applied - individual and
organizational. Both approaches help employees identify the causes of stress and find ways to

reduce stress levels.

Key words: changes, organization, stress
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1. Uvod

Organizacije su sustavi u kojima radi veliki broj zaposlenika koji svakodnevno obavljaju svoje
radne zadatke, rade s ostalim zaposlenicima, razvijaju razli¢ite vjestine i stjeu nova znanja te tako
doprinose cjelokupnom poslovanju organizacije. Tijekom radnog vijeka neminovno je da e
zaposlenici, neovisno o tome na kojem radnom mjestu rade, osjetiti odredenu dozu stresa.
Odredena razina stresa pozeljna je na svakom radnom myjestu zato Sto ista rezultira uspjesSno
obavljenim radnim zadacima, poti¢e zaposlenike da pokazu kako rade pod pritiskom te motivira
zaposlenike da budu §to bolji i uspjesniji na poslu. Ako zaposlenik osjeti premalu ili preveliku
razinu stresa na radnom mjestu, dolazi do problema koji dugoro¢no imaju posljedice i na samog

zaposlenika i na cjelokupnu organizaciju.

Uzroci stresa zaposlenika su razliciti, a jedan od uzro¢nika stresa kod zaposlenika u organizaciji
su organizacijske promjene. Organizacijske promjene sastavni su dio poslovanja. One doprinose
rastu i razvoju organizacija. Pogotovo danas, kada na rad organizacija djeluje veliki broj razlicitih
vanjskih i unutarnjih ¢imbenika te organizacije, ako Zele uspje$no poslovati, moraju pravovremeno
1 adekvatno odgovarati na promjene koje se dogadaju u njihovom okruzenju tako da uvode

promjene u svoje poslovanje.

S obzirom na to da svaki zaposlenik na promjene odgovara drugacije 1 zbog promjena osjeca
drugaciju razinu stresa, naglasak u organizacijama treba biti na razumijevanju §to je stres, koji su
uzrocnici stresa te posljedicama koje stres ima na zaposlenike i organizaciju kao i na tome na koji
nacin se vrsi prevencija stresa, kako se upravlja promjenama i spoznaji $to pojedinac i organizacija

mogu napraviti za zaposlenike koji su pod stresom.



2. Metodologija rada

Predmet zavrS$nog rada su promjene i stres u organizaciji. Cilj rada je prikazati na koji nacin
organizacijske promjene utjecu na razinu stresa kod zaposlenika organizacije. Pitanja na koje ¢e

se dati odgovor u radu su sljedeca:

Koje sile utje¢u na promjene U organizacijama?
Koji su simptomi i izvori stresa u organizaciji?
Kako se moze sprijeciti nastanak stresa kod zaposlenika organizacije?

Na koje nacine se moze upravljati stresom u organizaciji?

o > W e

Koji su ucinci stresa na pojedinca i organizaciju?

Rad je podijeljen u pet dijelova: uvod, metodologija rada, teorijska podloga i prethodna
istraZivanja, rasprava 1 zakljucak. Uvod rada obuhvaca pocetna razmatranja vezana za promjene 1
stres u organizaciji. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja obuhvacaju pregled autora i
njihovih istrazivanja na temu promjena i stresa u organizaciji. Metodologija rada obuhvaca
predmet, cilj, pitanja, dijelove rada te metode istrazivanja koriStene u pisanju rada. Rasprava
obuhvacda iznoSenje razmisljanja autora rada, kritike i1 prijedloge za unaprjedenje predmeta
zavrSnog rada. Zakljucak obuhvacéa zakljucke do kojih je autor rada doSao nakon detaljnog
istrazivanja o promjenama i stresu u organizacijama. Na kraju rada navedeni su popisi literature,

slika i tablica koji se mogu pronaci u radu.

U radu se koriste znanstvena metoda sinteze pomocu koje se povezuju i1 prikazuju saznanja i
zakljucci do kojih su autori koji su se bavili istrazivanjem promjena i stresa u organizacijama kroz
godine dosli te znanstvena metoda deskripcije putem koje se opisuju promjene i sile koje dovode
do promjena u organizacijama, simptomi i izvori stresa u organizacijama, na¢ini na koje se moze
sprijeciti nastanak stresa kod zaposlenika organizacije, nacini za upravljanje stresom u organizaciji

te ucinci koje stres ima na pojedinca i organizaciju.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Tijekom godina autori su dali vlastite doprinose istrazivanju organizacijskih promjena i stresa
zaposlenika u organizacijama. Medu autorima koji se isticu na podru¢ju promjena i stresa u
organizacijama je Sikavica (2011) koji stres definira kao tjelesne i fizicke napore koje pojedinac
osjeca i posljedica su utjecaja razli¢itih cimbenika. Stres uzrokuje psihicko i fizicko troSenje tijela
Sto zivi organizmi uvelike osjete na sebi 1 nacinu na koji funkcioniraju (Sikavica, 2011). Petricevi¢
i Medari¢ (2014) potvrdili su prethodno navedeno i ukazali na to da stres zaista ima direktan utjecaj
na imunitet ljudi, tj. da je jedna od posljedica izloZenosti stresu slabljenje imuniteta §to dovodi do
brojnih oboljenja ljudi. Kako ne bi doSlo do pada imuniteta i kako bi ljudi mogli normalno
funkcionirati, moraju pronaéi nacine kako zadrzati razinu stresa na niskoj razini, tj. pod kontrolom

(Petricevi¢ 1 Medari¢, 2014).

Nadalje, CamdZija i CamdZija (2020) prepoznali su i istaknuli da stres predstavlja i tjelesni i fizicki
napor za pojedinca te da isti najcescée proizlazi zato $to pojedinci osjecaju odredenu odgovornost i
pritisak, imaju obveze ili su izloZeni visokoj razini neizvjesnosti u radnom okruzenju. Zugaj i sur.
(2004) istaknuli su da je najbolji nafin za smanjenje razine stresa kod zaposlenika tijekom
uvodenja promjena u organizaciju tako da se zaposlenici na vrijeme upoznaju s promjenama i da
im se omogu¢i period u kojem ¢e se upoznati s promjenama i prilagoditi novonastalim situacijama.
Sto se zaposlenici vise upoznaju s promjenama to ée isti bolje reagirati na promjene i bit ée
sigurniji i samopouzdaniji na radnom mjestu §to zna¢i da ¢e im radni ué¢inak biti bolji (Zugaj i sur.,

2004).

Ivanovic i sur. (2016) istaknuli su da organizacije imaju veliku i vaznu ulogu u borbi protiv stresa
te da iste trebaju osigurati svim zaposlenicima radno okruZenje u kojem je razina stresa pod
kontrolom, a Lucanin (2014) istiCe da iako je stres potrebno drzati pod kontrolom, isti ¢e se
neminovno pojaviti na radnom mjestu i da je jedini nacin da se utjeCe na razinu stresa taj da se
ljudi potrude biti prijateljski nastrojeni jedni prema drugima, pomazu jedni drugima, trude se

ucinkovito obavljati svoj posao 1 budu ukljuceni u zbivanja koja se dogadaju u organizaciji.

U sljede¢im poglavljima napravit ¢e se presjek istrazivanja vezanih za promjene i stres u
organizaciji, tj. detaljnije ¢e se prikazati $to su razliciti autori kroz godine rekli vezano za promjene

I stres u organizaciji.



3.1. Stres

Sve $to ljudi svakodnevno rade nosi odredenu razinu odgovornosti, zahtijeva odredenu razinu
energije i podrazumijeva da ¢e se u odredenom trenutku dogoditi situacije koje ¢e pridonijeti razini
stresa pojedinca. Horvat i sur. (2016) istaknuli su da je stres zaista sastavni dio svakodnevice svake
osobe te da se sve viSe znanstvenika, upravo zbog prisutnosti i utjecaja koji stres ima na ljude i
njihov svakodnevni zivot, odlucuje istraziti podrucje stresa te svoja istrazivanja podijeliti sa Sirom
javnoscu kako bi ista dobila bolji uvid u to Sto je stres, Sto uzrokuje stres, kako se treba nositi sa

stresom 1 koje su posljedice stresa ukoliko se s istim ne suo€i na vrijeme.

Sikavica (2011:714) stres definira kao ,.tjelesni i fizicki napor koji pojedinac osjeca kao posljedicu
utjecaja okolnih ¢imbenika®, a Ivanovié i sur. (2016:227) stres definiraju kao ,,Stanje organizma u
situacijama koje dozivljavamo kao prijetnju vlastitom integritetu, podrazumijeva stereotipan
odgovor organizma na podrazaj koji se percipira kao prijetnja, bez obzira na prirodu podrazaja“.
Iz prethodno navedenog moze se zakljuciti da je stres nesto s ¢im se ljudi svakodnevno susrecu i
na ¢iju pojavu nerijetko nemaju utjecaj te da bi ljudi, kako bi mogli svakodnevno normalno
komunicirati, moraju nauciti kako spoznati da su pod stresom i pronac¢i nacin za u¢inkovitu borbu

sa stresom.

3.1.1. Pojam stresa

Tijekom Zivota neminovno je da ée se ljudi susresti sa stresom. Simié¢ (2012) to potvrduje i isti¢e
da je stres nesto $to postoji od kada postoji i Covjek te da Covjek prvi stres dozivi u trenutku kada
se rodi. Svaka osoba ima razlicitu razinu tolerancije na stres te ista vise ili manje uspje$no nauci
kako upravljati stresom s kojim se susrece. Stres je, pogotovo u danasnje vrijeme, sastavni dio
zivota ljudi. Naime, ljudi se nerijetko nadu u situacijama u kojima ne znaju §to napraviti, kako se
ponasati i ne mogu pronaci izlaz ni rjeSenje za te situacije. U takvim situacijama u ljudima dolazi
do razlic¢itih fizioloskih reakcija. Na primjer strah, vruéina i hladnoca, koje ukazuju na to da je

osoba pod stresom.



Stres se najCesce povezuje s promjenama koje osoba dozivljava, bilo u privatnom ili poslovnom
zivotu. MozZe biti pozitivan ili negativan. ,,Odredena razina stresa je pozitivna i dovodi do
pozitivnih promjena kod ¢ovjeka. Takvu vrstu stresa ¢esto nazivamo i ,, eustres®, dok negativni
stres nazivamo ,,distress*. Negativan stres je onaj s kojim osoba ne moze uspjesno upravljati, stres
koji traje duZe vrijeme, intenzivan je i ima §tetne posljedice” (Simi¢, 2012:28). Moze biti dobar ili
10§, tj. produktivan i neproduktivan (Simié, 2012:28). Odredena, mala doza stresa je poZeljna zato
$to ista poti¢e osobu da bude aktivnija, uspjesnija i efikasnija (Simi¢, 2012:28). Veéa doza stresa
pak nije pozeljna zato Sto ista moze dugoro¢no imati znacajne i negativne posljedice po zdravlje

osobe koja je pod stresom (Simi¢, 2012:28).

Kada je u pitanju poslovanje organizacije, zaposlenici organizacije ¢esto osjecaju pod stresom.
Allen (2010) isti¢e da je jedan od glavnih izvora stresa u organizacijama to $to se poslovi danas
mijenjaju brze nego u proslosti i to da su poslovi danas puno slozeniji nego $to su to bili u proslosti.
Razlozi zbog kojih su zaposlenici pod stresom su razliciti, intenzitet i razina stresa su razliCiti te
svaki zaposlenik drugacije reagira na stres. Toc¢nije, svaki organizam razli€ito reagira na stres $to
znacdi da se u svakoj osobi drugacije manifestira stres. Osjetiti stres potpuno je normalno i, prije ili
kasnije, svi Ce osjetiti da su pod stresom, a kako bi stres imali pod kontrolom ljudi moraju nauciti
tehnike ovladavanja stresom 1 pronaci nesto kroz §to ¢e se moc¢i opustiti 1 domahnuti od svega Sto

im stvara stres.

3.1.2. Opcenito o stresu

Zugaj i sur. (2004:185) isti¢u da se ,stresne situacije razlikuju po karakteristikama, a to su
intenzitet, trajanje, brzina promjene, ucestalost, novost, odnosno prijasnje iskustvo s odredenim
stresorom, te subjektivne dimenzije stresnih dogadaja (pozeljnost, potreba prilagodba, anticipacija
i kontrola)®“. Iz prethodno navedenog moze se zakljuciti da ¢e svaka osoba, ovisno o stresnoj
situaciji u kojoj se nade i osobnom psihofiziCkom stanju, reagirati drugacije na stresnu situaciju u

kojoj se nasla (Zugaj i sur., 2004).

Stres je specificno stanje zato $to osoba moze biti pod stresom bez da je ista toga svjesna. lako
postoje indikatori koji ukazuju na to da je osoba pod stresom nerijetko se moze primijetiti da je

pojedincima potrebno dugo vremena prije nego postanu svjesne toga da nesto nije u redu i da neke



stvari treba promijeniti. Neki od indikatora da je osoba pod stresom su: tjeskoba, bezvoljnost,
agresivnost, razdrazljivost te povecanja konzumacija hrane ili alkohola, ¢esto izbivanje s posla,
donosenje neracionalnih i impulzivnih odluka i sliéno. Simi¢ (2012) istice da se sve situacije,
dogadaji, aktivnosti i osobe koje izazivaju stres nazivaju stresorima te da se stresori mogu podijeliti
na dvije vrste: organizacijske stresore koji su vezani za posao i zivotne stresore Koji su vezani za

stresore koji se javljaju u privatnom zivotu ljudi.

Prema Mihailovi¢u (2003), pojedinci koji su pod stresom prolaze kroz tri faze. Faze stresa
obuhvacaju alarmnu fazu u kojoj organizam spoznaje da je osoba pod stresom i pokusSava se
zastititi od stresa, fazu otpora u kojoj se organizam bori sa stresom i pokuSava smanjiti razinu
stresa te fazu iscrpljenja koja nastaje ukoliko organizam ne uspije smanjiti razinu stresa. U
posljednjoj fazi organizam odustaje od borbe sa stresom 1 prepusta se stresu te dozivljava ozbiljne

posljedice (Mihovilovié, 2003).

Kako bi se uvidjelo je li osoba pod stresom i kolika je razina stresa kod pojedinca, stres se moze
izmjeriti. Naj¢esc¢e navodene metode za ispitivanje fizioloskih reakcija organizma u literaturi su

(Vizek-Vidovié, 1990:42):

1. ,Mjere aktivnosti simpatickog sistema kao Sto su: puls, krvni pritisak, otpor koze
(elektrodermalna reakcija), tjelesna temperatura, frekvencija i amplituda udisaja, Sirenje
Zjenica.

2. Mjere aktivnosti centralnog i perifernog ziv€anog sustava kao $to su: mjere mozdane
aktivnosti (elektroencefalogram), misi¢ne aktivnosti (elektromiogram).

3. Mjere aktivnosti endokrinog sustava: prvenstveno aktivnosti nadbubrezne zlijezde (analiza
krvi, urina i sline).

4. Mijere senzorne osjetljivosti bazirane na pretpostavci da se prag osjetljivosti mijenja pod

fizickim ili psihickim pritiskom*®.

Je 1i osoba pod stresom najcesce se moZze provjeriti kroz ispitivanje fizioloskih reakcija organizma.
To je jedan od najboljih 1 najucinkovitijih na¢ina za provjeru razine stresa zato Sto su posljedice
stresa na ljude najcesce psihicke i fizicke prirode. Promatranjem fizickih i psihickih promjena kod
ljudi moze se procijeniti razina stresa i poduzeti korektivne mjere kako bi se smanjila razina stresa

kojoj su pojedinci izlozeni.



Vazno je napomenuti i da na intenzitet reakcije na stres i u¢inak koji ¢e stres imati na pojedinca
utjeCe 1 razina njegovih sposobnosti. ,,Djelovanje stresa na covjeka povezano je s njegovim
sposobnostima. Covjek visoke inteligencije i s vecom sposobnos¢u uéenja uspjesno se prilagodava
promjeni i savladuje probleme koji mu se javljaju, t eje nadin i reakcija na promjenu manja“ (Zugaj
i sur., 2004:185). To znaci da osobe koje imaju visoku razinu inteligencije, s naglaskom na visoku
razinu emocionalne inteligencije, lakSe, brze i uspjesnije Ce se prilagoditi novonastalim situacijama
koje su potencijalno stresne i osjetit ¢e manju razinu stresa, a osobe koje imaju nizu razinu
inteligencije ¢e se teze, sporije i ne toliko uspjeSno sna¢i u stresnim situacijama te ¢e vrlo

vjerojatno osjetiti viSu razinu stresa.

3.1.3. Stres i ljudsko zdravlje

Stres ima ucinak na ljudsko zdravlje. Veéinom je to negativni u¢inak koji ima dugorocne
posljedice za ljude. Medu skupinama osoba koje su podlozne stresu i teSko se rjeSavaju stresa su
izrazito emocionalne osobe. Petri¢evi¢ i Medari¢ (2014) isti¢u da se emocionalne osobe tesko nose
sa stresom 1 loSe reagiraju na stres Sto za rezultat ima razne vrste oboljenja kao Sto su, na primjer,

dijabetes, oboljenja Stitnih Zlijezda 1 mentalnih oboljenja.

Cesto i dugotrajno izlaganje stresnim situacijama kod pojedinaca rezultira tjelesnim, psihickim i
socijalnim posljedicama. ,,Tjelesne posljedice mogu se olitovati pojavom raznih tjelesnih
simptoma, ali i pojavom tjelesnih bolesti zbog dugotrajnog djelovanja stresa na razne organe i
organske sustave. Od tjelesnih simptoma koje povezujemo sa stresom najces¢i su: glavobolje,
ubrzan puls, nagle promjene krvnog tlaka, srcane aritmije, nesanice, gubitak teka, pretjerano
znojenje i dr. Od tjelesnih bolesti za koje se smatra da na njihovo nastajanje stres ima jak utjecaj
spominju se: €ir na Zelucu, bronhijalna astma, bolesti $titnjace, reumatoidni artritis, arterijska
hipertenzija i dr* (Lucanin, 2014:226 prema Hudek-Knezevi¢ i Kardum, 2006). Tjelesne
posljedice vidljive su posljedice koje stres ima na pojedince. Psihicke posljedice, pak, nisu toliko
ocigledne, ali svejedno dugoro¢no utjecu na pojedinca. ,,Medu psihicke posljedice ubrajaju se:
razdraZljivost, tjeskoba, potiStenost, osje¢aj bespomocnosti, osjecaj krivnje, depresija i1
posttraumatski stresni poremecaj (Lucanin, 2014:226). Posljednja skupina posljedica stresa su

socijalne posljedice koje obuhvacaju izolaciju i1 devijacije u ponasanju te sprjecavaju pojedinca da



odrzava odnose s drugim ljudima. ,,0d socijalnih posljedica moguce su socijalna izolacija te
devijantno socijalno ponaSanje - agresija prema drugima, alkoholizam, narkomanija i drugi oblici

sociopatskih ponasanja“ (Lucanin, 2014:226 prema Havelka, 2002).

Kada su u pitanju posljedice stresa na zdravlje ljudi, Petri¢evi¢ i Meadri¢ (2014:408) isti¢u da

prisutnost stresa u ljudskom tijelu dovodi do sljedecih negativnih posljedica:

* poteskoce u koncentraciji,

» zabrinutost zbog buducnosti,

» konfuzije misljenja,

» gubitak samopouzdanja,

» psihosomatske bolesti,

* manju otpornosti prema bolestima,

« depresivnost,

* nesnalazenje u raznovrsnim neuobicajenim i nekorektnim situacijama
+ javljanje osjecaja odbacenosti, nemoci i potiStenosti,

» nedostatak volje i energije

» povlacenje u sebe.

Vjerovati da je stres samo faza ili da stres nece ostaviti posljedice na osobu je zabluda. Jednom
kada osoba osjeti stres taj osjecaj teSko mozZe zaboraviti. Stres je jedan od velikih problema
danasnjice i to su prepoznale brojne organizacije i institucije koje se trude svojim aktivnim
djelovanjem upozoriti na vaznost razvijanja spoznaja o stresu i pronalazak nacina za prevenciju 1

borbu protiv stresa.

Svladati stres je tesko, ali nije nedostizno. Potrebno je jako puno rada, upornosti i Zelje da se nauci
kontrolirati stres. Kroz u¢enje o samom sebi osoba moze nauciti i kako ¢e najefektivnije ovladati
1 stresom u svom Zivotu. Za neke osobe pri rjeSavanju stresa i ovladavanju stresom funkcionira
prakticiranje joge (to ih opusta 1 relaksira), neke osobe se bave fizickom aktivno$¢u (tréanje,
hodanje, odlazak na trening), neke osobe vole Citati knjige ili gledati filmove. Bit je u tome da
svaka osoba treba pronaci nesto $to ¢e joj olaksati svakodnevicu i pomo¢i joj u smanjivanju razine
stresa. Sto je osoba uspjesnija u vladanju razinom vlastitog stresa to ée ista biti sretnija,

zadovoljnija, ispunjenija i produktivnija.



3.2.  Promjene i stres u organizaciji

Koludrovi¢ i sur. (2009) istaknuli su da su stres i sagorijevanje postali jedan od drustvenih i
profesionalnih fenomena u danaSnjem svijetu te da se posljedice istih naveliko odraZavaju na
razinu ucinkovitosti pojedinaca zaposlenih u organizaciji. Medu pokretace stresa kod zaposlenika
u organizacijama ubrajaju se promjene (Koludrovi¢ i sur., 2009). Svaka promjena koja se dogodi
u organizaciji sa sobom nosi odredenu razinu stresa za zaposlenike iste (Koludrovi¢ i sur., 2009).
Stovise, mozZe se reé¢i da su promjene najée$éi uzrok stresa kod zaposlenika (Koludrovié i sur.,
2009). Svaki zaposlenik drugacije reagira na promjene i ima razli¢itu toleranciju na stres koji
donose promjene (Koludrovi¢ i sur., 2009). Za upravljanje stresom kod zaposlenika uzrokovanim
promjenama zaduzen je menadzment (Koludrovié i sur., 2009). Sikavica (2011) isti¢e da je stres
normalna popratna pojava kada se dogada bilo koja promjena u organizaciji te da je menadzment
zaduZen za upravljanje promjenama kako bi razina stresa medu pojedincima bila $to niza tijekom
odvijanja promjena kroz koje organizacija prolazi. Ako menadZzment primjenjuje strategije za
sprjeavanje i upravljanje stresom u organizaciji, iSti moze posti¢i uspjesne rezultate i pomoci

organizaciji u realizaciji postavljenih ciljeva (Sikavica, 2011).

3.2.1. Organizacijske promjene

Od samih pocetaka ljudskog drustva organizacije imaju vaznu ulogu. Kroz povijest organizacije
su se razvijale paralelno s razvojem ljudskog drustva. To potvrduje Sikavica (2011) koji navodi da
su ljudi oduvijek imali potrebu za povezivanjem i organizacijom zato §to je upravo povezivanje i
organiziranje znacilo da ¢e ljudi ostati Zivi 1 opstati u svijetu. Na pocetku su se ljudi organizirali u
uZe zajednice, npr. obitelji, potom u plemena, a danas se mogu uociti razliciti oblici zajednica u

svijetu (Sikavica, 2011).

Organizacije su istodobno i zatvoreni i otvoreni sustavi. Obuhvacaju razlicite poslove koji zajedno
omogucavaju organizaciji rad, a cilj rada svake organizacije treba biti ostvarenje ciljeva i
djelovanje za op¢e dobro zajednice. To podrazumijeva ispunjavanje potreba 1 Zelja ljudi te

pozitivno djelovanje na okolinu u kojoj organizacija posluje. Okolina u kojoj organizacija djeluje



nepredvidljiva je i podlozna promjenama. Sukladno promjenama koje se dogadaju u okolini
organizacije i sama organizacija se mijenja. Zugaj i sur. (2004) isti¢u da na organizacijske
promjene treba gledati kao na aktivnosti kojima poduzece mijenja sebe u svrhu postizanja
poslovnih ciljeva. To znaci da su promjene sastavni dio poslovanja i da su iste organizaciji

potrebne jer joj pomazu u realizaciji kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva (Zugaj i sur., 2004).

Organizacije, ako zele dugoro¢no poslovati na trziStu, moraju biti dinamic¢ne. Dinamicne
organizacije su one organizacije koje kontinuirano rade na razvoju novih proizvoda i usluga,
unaprjeduju svoje poslovne procese, ulazu u uvodenje i primjenu novih tehnologija u svom
poslovanju, pravovremeno odgovaraju na promjene u okruzenju te provode promjene kojima
organizaciji omogucavaju realizaciju ciljeva te rast i razvoj. To potvrduje Stevens (2001) koji istice
da se uspjeh na poslu ne temelji na lagodnosti ni u kontinuiranom ponavljanju poslovnih procesa
ve¢ u prepoznavanju novih prilika i uocavanju mogucnosti koje nove prilike donose za

organizaciju i zaposlenike iste.

Kada se razmislja o promjenama treba u obzir uzeti sljedece ¢imbenike (Certo i Trevis Certo,

2008:302):

,,aktera promjene
Sto treba mijenjati
kakvu promjenu treba uvesti

pojedince na koje promjena utjece

o > w0 N e

procjenu promjene‘.

Ovisno o prethodno navedenim ¢imbenicima promjene u organizaciji bivaju vise ili manje
uspjeSno provedene. Akteri promjene su osobe koje su zaduzene za uvodenje promjena u
organizaciju (Certo i Trevis Certo, 2008). Mogu biti osobe unutar ili izvan organizacije (Certo i
Trevis Certo, 2008). Prilikom odabira osobe koja ¢e biti akter promjena menadzeri moraju paziti
da su to osobe koje raspolazu potrebnim znanjima 1 koje imaju razvijene vjeStine potrebne za
uvodenje promjena (Certo i Trevis Certo, 2008). Mijenjati se u organizaciji mogu ljudi, struktura
organizacije i tehnologije koje se koriste u poslovanju (Certo i Trevis Certo, 2008). Promjene stoga
mogu biti tehnoloske prirode, promjene u strukturi poslovanja ili promjene vezane za ljude

zaposlene u organizaciji (Certo i Trevis Certo, 2008). Pri uvodenju promjena menadzeri trebaju
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biti oprezni i posebnu pozornost obratiti na pojedince na koje ¢e promjene utjecati, tj. biti svjesni
toga da ¢e zaposlenici pruziti odredeni otpor promjenama te pronaci nacine na koji taj otpor mogu
smanijiti (Certo i Trevis Certo, 2008). Takoder, vazno je ocijeniti promjenu ili promjene koje se
uvedu u organizaciju kako bi se spoznalo na koji nacin su promjene utjecale na organizaciju te

mogu li se iste prosiriti 1 poboljsati u svrhu dodatnih unaprjedenja u poslovanju.

Organizacijske promjene odvijaju se u tri faze koje dovode do sljede¢ih oblika ponaSanja

zaposlenika u organizacijama (Guti¢ i sur., 2017:292-293):

1. ,,napustanje starog stanja,
2. prijelaz iz starog u novo stanje i

3. prihvacanje novog stanja“.

Napustanje starog stanja prvi je korak, tj. faza u provodenju organizacijskih promjena te se tijekom
provodenja iste zaposlenici, izmedu ostaloga, osjecaju frustrirano, zbunjeno, uplaseno,
indiferentno i oprezno (Guti¢ i sur., 2017:292-293). Stoga menadzeri trebaju predvidjeti kako ¢e
se zaposlenici osjecati, identificirati kako mogu ublaziti osjecaje koji se javljaju kod zaposlenika
te na vrijeme upoznati zaposlenike s promjenama i kako ¢e iste utjecati na njih. Druga faza, prijelaz
1z starog u novo stanje, zapocCinje kada zaposlenici iz stanja nezainteresiranosti 1 otpora pocinju
pokazivati interes za promjene i nacine na koje mogu doprinijeti istima (Guti¢ i sur., 2017:292-
293). Uloga menadzera u ovoj fazi je pruzanje svih informacije koje su zaposlenicima potrebne u
njihovom istrazivanju, kontinuirano ucinkovito komuniciranje sa zaposlenicima te motivacija
zaposlenika da prigrle promjene (Gutic i sur., 2017:292-293). Posljednja faza je faza prihvacanja
(Guti¢ i sur., 2017:292-293). U ovoj fazi zaposlenici prihvacaju promjene, uvidaju koje su njihove
vlastite snage i slabosti te pokazuju Zelju da steknu znanja potrebna za provodenje i usvajanje
promjena (Guti¢ i sur., 2017:292-293). Zaposlenici se osje¢aju zadovoljno i postaju dijelom

promjena u organizaciji (Gutic¢ i sur., 2017:292-293).

Sikavica (2011) istice da promjene u organizacijama mogu biti planirane i neplanirane
(reakcijske). Planirane promjene unaprijed se planiraju, razraduju i polako uvode u poslovanje
tako da se svi ukljuceni u poslovanje na vrijeme obavijeste i imaju odredeno vrijeme prilagodbe
(Sikavica, 2011). Reakcijske promjene dogadaju se iznenadno i nastaju kao reakcija na nesto sto

se dogodilo unutar ili izvan poduzeca te zaposlenici poduzeca nemaju previSe vremena da se
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prilagode istima, Cesto se dogadaju u jako kratko vrijeme i njihova implementacija nije osobito

uspjes$na te sa sobom nose visoku razinu stresa za zaposlenike (Sikavica, 2011)..

,»SVe promjene u organizaciji, s obzirom na intenzitet odnosno obuhvat, mogu biti: adaptivne,
inovativne i radikalno inovativne. Adaptivne promjene su promjene u kojima se ve¢ poznata
praksa poslovanja unaprjeduje, inovativne promjene su promjene koje donose novu praksu
poslovanja u organizaciju, a radikalno inovativne promjene su promjene koje donose poslovnu
praksu s kojom ¢e organizacija promijeniti industriju u kojoj posluje. Sve navedene promjene
razlikuju se po tome koliko su sloZene, kolike troSkove iziskuju te otporu koji iste mogu prouzrociti

kod zaposlenika u organizaciji“ (Sikavica, 2011:695 prema Kreitner i Kinicki, 1989:657).

Nadalje, Sikavica (2011) istice da je svaku promjenu kroz koju prolazi organizacija potrebno
prouciti i uvidjeti koliko je ista (ne)poZeljna, (ne)ostvariva i kakav ¢e ucinak ista imati na
funkcioniranje organizacije. To zna¢i da na menadzmentu poduzeca leZi velika odgovornost zato
Sto su menadzeri oni koji donose odluku o tome da je promjena potrebna, na¢inu implementacije

promjene te o njima u velikoj mjeri ovisi koliko ¢e uspjesna promjena biti (Sikavica, 2011).

Uspjeh promjena ovisi o sljede¢im c¢imbenicima (Sikavica, 2011:682 prema Torrington,
Weightman i Johns, 1989:112).:

e Sto promjena donosi zaposlenicima, olakSava li im ili otezava posao;

e sudjeluju li zaposlenici u promjeni ili su samo objekt promjena;

e je li jasno Sto se promjenom Zeli posti¢i, odgovara li vizija promjena na pitanje zasto se
nesto provodi, §to se to provodi i kako se namjerava provesti te

e postoje li jasne smjernice za upravljanje promjenama ili ima mnogo dvojbi, nejasnoca i

otvorenih pitanja.

Kod uvodenja promjena u organizaciju, kao sto je prethodno istaknuto, jedna od najvaznijih stvari
je ukazati zaposlenicima vaznost uvodenja promjena te objasniti zaposlenicima koja je njihova
uloga u novoj, promijenjenoj organizaciji. Sikavica (2011) istice da je prihvacanje promjena od
strane zaposlenike vjerojatno najvazniji element uspjesne promjene. To je ujedno i najtezi dio jer
ljudi nisu bi¢a koja su sklona promjenama i vole promjene, no ako menadzment pravilno i smisleno
pristupi zaposlenicima samo uvodenje promjena u organizaciju bit ¢e jednostavnije i lakSe

(Sikavica, 2011).
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Guti¢ i sur. (2017) isticu da svaki zaposlenik razli¢ito reagira i prihvac¢a promjene koje se dogadaju
u organizaciji. PonaSanja zaposlenika variraju od onih koji su uzbudeni i uvidaju koristi koje ¢e
promjene donijeti do onih koji se otvoreno opiru promjenama (Guti¢ i sur, 2017). Kao najéeséi
razlozi opiranju promjenama mogu se navesti sljedeci: strah zaposlenika od nepoznatog, strah
zaposlenika da ¢e izgubiti steCeni status i poziCiju u organizaciji, sumnja zaposlenika u vlastite
sposobnosti i snage, ogor¢enje zaposlenika jer smatraju da organizacijske promjene nisu potrebne
te lijenost zaposlenika — ne zele uciti nesto novo ni prilagodavati svoj nac¢in rada (Guti¢ i sur.,

2017).

Ocekivano je da kada se promjene po¢nu uvoditi u organizaciju jedan dio zaposlenika ¢e se opirati
istima. ,,.Ljudi su zbog mnogo razloga skloni opirati se velikim promjenama. Medu tim su
razlozima nepovjerenje, sumnje u potrebu mijenjanja, sumnje u izvedivost promjena, sumnje da
¢e korist od tih promjena opravdati troskove, strah od ekonomskog gubitka, strah od gubitka
statusa 1 moci, strah od osobnog neuspjeha, percepcija da promjena nije u skladu s vrijednostima

i ogorcenje zbog uplitanja odozgo* (Yukl, 2008:312).

lako svaki zaposlenik ima vlastite stavove 0 promjenama u organizaciji isti treba razumjeti da su
promjene, koliko god mu se iste nelogicnim i nepotrebnim ¢ine, organizaciji i njenim
zaposlenicima potrebne (Zugaj i sur., 2004). Kada su zaposlenici od samog pocetka upuceni i
ukljuceni u promjene koje ¢e se odvijati u organizaciji, istima je lakSe razumjeti $to se dogada te
su isti i sami dio promjene u organizaciji (Zugaj i sur., 2004). ,,Upoznavanjem promjena zaposleni
stjeCu odredenu razinu sigurnosti i samopouzdanja, smanjuje se strah od nepoznatog, a moze se
ocekivati bolji radni uc¢inak. Promjene koje se uvode moraju jasno odredivati zadatke, uloge 1
odgovornosti pojedinaca, a sve to mora biti objedinjeno u kvalitethom organizacijskom
priru¢niku® (Zugaj i sur. 2004:189). Zajedni¢ka suradnja menadzmenta i zaposlenika klju¢na je

kada je u pitanju uvodenje promjena u organizaciju.

3.2.2. Sile koje utjecu na promjene

Certo i Trevis Ceto (2008:300) isticu da ,,veCina se menadzera slaze da se organizacija, zeli li
uspjeti, mora stalno mijenjati kako bi odgovorila na znacajne promjene u svojem okruzenju, poput

promjena u potrebama potrosaca, tehnoloskih otkri¢a i novih vladinih uredbi. Robinson i Judge
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(2009:645) kao sile koje utjeCu na promjene u organizaciji navode sljedece: ljudi, tehnologija,
aktualni trendovi, konkurencija i politika. Sile koje poti¢u promjene u organizacijama i objasnjenja

na koji nacin pojedina sila utje¢e na promjene u organizaciji prikazat ¢e se u tablici 1.

Tablica 1. Sile koje poticu promjene

SILE KOJE POTICU PROMJENE

Veca kulturna raznolikost
Priroda radne snage Stvaranje populacije
Mnogo novih ljudi s neadekvatnim vjeStinama
Brza i jeftinija raCunala
Tehnologija Mrezno dijeljenje glazbe
Desifriranje ljudskog genetskog koda
Uspon i pad internetskih tvrtki
Ekonomski Sokovi Opadanje burzovnih cijena 2000.-2002. godine
Rekordno niske kamatne stope
Globalni konkurenti
Konkurencija Kupnje i udruzivanje tvrtki
Rast e-trgovine
Internetske brbljaonice
Drustveni trendovi Odlazak u mirovinu baby boomera
Uspon diskontnih prodavaca i megatrgovina
Iracko-americki rat
Svjetska politika Otvaranje trzista u Kini
Rat protiv terorizma poslije 11. rujna 2001.

Izvor: Izrada autora prema Robbins i Judge, 2009:645

U tablici 1. objasnjeno je koje sile i kako iste poti¢u promjene u organizacijama. Radna snaga
unazad nekoliko godina se naveliko promijenila: ljudima je, zahvaljuju¢i globalizaciji, omoguceno
da uce i rade bilo gdje u svijetu, doslo je do promjena u populaciji svijeta te jako puno ljudi ima
neadekvatne vjestine koje su potrebne za obavljanje poslova koji su danas aktualni. Prethodno
navedeno ukazuje na to da se organizacije moraju prilagodavati stanju na trzistu rada i biti posebno

oprezne pri zapoSljavanju zaposlenika. Tehnologije su uvelike utjecale na promjene u
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organizacijama: unaprijedile su poslovanje i olakSale su ljudima svakodnevne zadatke. Ekonomski
Sokovi, takoder, imaju veliki utjecaj na promjene u organizacijama jer ukoliko je trziSte nestabilno
I organizacije postaju opreznije u poslovanju te mijenjaju nacin na koji posluju. Konkurencija,
naravno, utje¢e na promjene u organizacijama. Za danasnji svijet karakteristi¢no je da organizacije
posluju online §to znaci da je broj konkurenata na trziStu veéi nego ikad prije, a samim time
organizacije moraju pratiti Sto rade konkurenti 1 pronalaziti nove nacine da zadrze svoju poziciju
na trziStu. Drustveni trendovi naveliko diktiraju sve $to se dogada na trzistu te organizacije moraju
pratiti koji trendovi su aktualni te prilagodavati poslovanje istima (koristiti iste u poslovanju kako
bi privukli ciljne potrosace). Politika, takoder, ima utjecaj na promjene u organizaciji. Ratovi i
odnosi medu drzavama uvelike diktiraju promjene u organizacijama te nacin na koji organizacije

posluju.

Nadalje, osim prethodno navedenih sila koje poti¢u promjene u organizacijama na promjene utjeu

I odredeni trendovi koji ¢e se prikazati u tablici 2.

Tablica 2. Trendovi koji uzrokuju promjene u organizaciji

TRENDOVI KOJI UZROKUJU PROMJENE U ORGANIZACIJI

o Mijenja trZista 1 okolinu u kojoj organizacije posluju te nacin
Globalizacija y o
njihova funkcioniranja.
N B Redefinira tradicionalne poslovne modele s promjenom
Informacijska tehnologija )
nacina rada.
L N Ubrzava utjecaj globalizacije i informacijske tehnologije na
Upravljanje inovacijama o
organizacije.

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, 2011:672; Cummings i Worley, 2008:4-5

U tablici 2. prikazani su trendovi koji uzrokuju promjene u organizaciji. To su: globalizacija,
informacijska tehnologija i upravljanje inovacijama (Sikavica, 2011). Globalizacija na promjene
u organizaciji utjeCe tako Sto ista mijenja trziSte i okolinu u kojoj organizacije posluju —
globalizacija je omogudila Sirenje poslovanja, izlazak na nova trziSta te okolinu u kojoj
organizacija posluje napravila dinami¢nom (Sikavica, 2011). Informacijske tehnologije

redefinirale su tradicionalne poslovne modele te su potaknule razvoj novih, suvremenih modela

.....
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organizacija i uvodenje promjena u organizacije — ubrzale su utjecaj globalizacije i informacijske

tehnologije u organizacijama (Sikavica, 2011).

3.2.3. Upravljanje promjenama

,Organizacijska promjena proces je mijenjanja postojece organizacije. U biti joj je mijenjanje
postojeée organizacije. Cim je rije¢ o mijenjanju, posrijedi je proces. Dakle, promjena je proces
mijenjanja. Taj proces traje odredeno vrijeme, dulje ili krace, ovisno o vrsti promjene i njezinoj
slozenosti (Sikavica, 2011:677). S obzirom na vaznost promjena za organizaciju i zaposlenike
organizacije, potrebno je da osobe koje su zaduzene za provodenje promjena, menadzeri, budu

unaprijed upoznati s tim na koje nacine se moze i treba upravljati promjenama.

Promjenama se mora upravljati, a kroz godine razli€iti autori razvili su razli¢ite modele upravljanja

promjenama u organizaciji. U nastavku Ce se prikazati dva modela upravljanja promjenama.
1. Lewinov trostupanjski model

Lewin je razvio trostupanjski model u kojem navodi da su uspjeSne promjene one u kojima
organizacije prolaze kroz tri koraka kako slijedi: odmrzavanje statusa quo, kretanje prema
pozeljnom krajnjem stanju i ponovno zamrzavanje nove promjene da bi postala stalna (Robbins i
Judge, 2009:651 prema Dutton, Ashford, O'Neill i Lawrence, 2001:716-736). Na slici 1. prikazat

¢e se Lewinow trostupanjski model.

Odmrzavanje Zamrzavanje

Slika 1. Lewinov trostupanjski model
Izvor: Izrada autora

Na slici 1. prikazan je Lewinov trostupanjski model. Ovaj model govori kako u prvom koraku

organizacija, tj. vodstvo organizacije, uvida da je potrebno uvesti promjene; zatim se planiraju i
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razvijaju planovi za uvodenje novih promjena te se uvode promjene koje se u konacnici zadrzavaju

1 oznacavaju novi nacin funkcioniranja organizacije.
2. Kotterov osmostupanjski model za uvodenje promjena

Kotter je razvio model upravljanja promjenama koji se sastoji od osam koraka. Model je razvio na
temelju propusta koje je uocio da menadzeri rade kada se u organizaciji pocnu uvoditi promjene.
Model je svojevrsni prikaz po koracima kako uspjesno savladati prepreke koje se mogu pojaviti

prilikom uvodenja promjena u organizaciju. Prikazat ¢e se u tablici 3. u nastavku.

Tablica 3. Kotterov osmostupanjski model za uvodenje promjena

KOTTEROV OSMOSTUPANJSKI MODEL ZA UVODENJE PROMJENA

Uspostavite osjecaj hitnosti kreiranjem jakog razloga zasto je promjena nuzna.
Stvorite koaliciju koja je dovoljno jaka da provodi promjenu.
Stvorite novu viziju koja ¢e usmjeravati promjenu i strategije za ostvarivanje te vizije.

Komunicirajte tu viziju diljem organizacije.

ol & W N

Ovlastite druge da djeluju prema toj viziji, na na¢in da uklonite prepreke promjenama i

potaknete preuzimanje rizika i kreativno rjeSavanje problema.

6. Planirajte, stvorite i nagradite kratkoro¢ne ,,pobjede* koje pomicu organizaciju prema
novoj viziji.

7. Ucvrstite poboljsanje, preispitajte promjene i ucinite potrebne prilagodbe u novim
programima.

8. Ucvrstite promjene tako da pokazete odnos izmedu novih ponasanja i uspjeha

organizacije.

Izvor: Izrada autora prema Robbins i Judge, 2009:653 prema Kotter, 1996

Kotterov osmostupanjski model za uvodenje promjena prikazan je u tablici 3. Vidljivo je da je
ovaj model baziran na Lewinsovom modelu, tj. da je model prosirenje Lewinsovog modela. Prva
Cetiri koraka u Kotterovom modelu predstavljaju fazu odmrzavanja iz Lewinsovog modela, od
petog do sedmog koraka je faza kreiranje iz Lewinsovog modela, a osmi korak je zamrzavanje iz

Lewinsonovog modela. Usporedbom ova dva modela moguce je zakljuditi da je Kotterov model
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promjena u organizaciju.

Yukl (2008) istice da ¢e se promjene u organizaciji uspje$no provesti ako sam rukovoditel]
razumije razloge zaSto dolazi do pruzanja otpora promjenama, upoznat je sa fazama procesa
promjena te zna koje modele za razumijevanje organizacijskih problema treba primijeniti u kojoj
situaciji. Kako bi promjene u organizaciji bile §to uspjesnije implementirane i prihvacene od strane
zaposlenika u organizaciji, moguce je poduzeti odredene aktivnosti koje ¢e doprinijeti
ucinkovitom upravljanju promjenama (Yukl, 2008). Aktivnosti koje pridonose ucinkovitu

upravljanju promjenama prikazat ¢e se na slici 2.

Motiviranje za
promjenu

Odrzavanje

zamaha Stvaranje vizije

UCINKOVITO
UPRAVLIANJE
PROMJENOM

Razvijanje
politicke
podrske

Upravljanje
prijelazom

Slika 2. Aktivnosti koje pridonose u¢inkovitu upravljanju promjenom
Izvor: Izrada autora prema Sikavica, 2011:707; Cummings i Worley, 2005:156

Ucinkovito upravljanje promjenom podrazumijeva: motiviranje zaposlenika za sudjelovanje u
promjenama u organizaciji, stvaranje vizije u poslovanju koju ¢e prihvatiti i dijeliti svi zaposlenici,
razvoj politicke podrSke koja ¢e doprinijeti lakSem uvodenju promjena, upravljanje prijelazom

koje obuhvaca planiranje aktivnosti, obveza i strukture menadzmenta te odrzavanje zamaha koje
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obuhvaca sve od pribavljanja potrebnih resursa za poslovanje organizacije, razvoj hovog sustava

poslovanje te razvoj zaposlenika i na¢ina njihovog ponasanja (Sikavica, 2011).
Nadalje, u nastavku, to¢nije u tablici 4., navest ¢e se smjernice za provedbu promjena.

Tablica 4. Smjernice za provedbu promjena

SMJERNICE ZA PROVEDBU PROMJENA

Smjernice za politi¢ko/organizacijske akcije

e Utvrdite tko bi se mogao opirati promjenama, a tko bi mogao olaksati njihovu
provedbu.

e Stvorite Siroku koaliciju koja ¢e podupirati promjene.

e Postavite na klju¢ne polozaje ljude kompetentne za provodenje promjena.

o Koristite radne grupe za provedbu promjena.

e Uvedite dramati¢ne, simboli¢ne promjene koje utjecu na posao.

e Pratite napredak u provedbi promjena.

Smjernice za akcije usmjerene na ljude

e Stvorite dojam da je promjena hitno potrebna.

e Pripremite ljude da se prilagode promjeni.

e Pomognite ljudima da se nose s neugodom koju promjena izaziva.
e Stvorite prilike za pocetni uspjeh.

e Informirajte ljude o napretku promjene.

e Pokazite kontinuiranu predanost predlozenim promjenama.

e Osnazite ljude za provedbu promjene.

Izvor: Izrada autora prema Yukl, 2008:301

Uspjehu u provodenju promjena u organizaciji uvelike mogu doprinijeti smjernice za provodenje
promjena. Razlog tome je taj §to niti jedna promjena u organizaciji ne moze biti uspjeSna ako se

prije uvodenja iste ne napravi detaljan plan provodenja te izrade smjernice koje ¢e biti svojevrsni
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putokaz u provodenju promjena. Smjernice, kao S$to je prikazano u tablici 4., trebaju se osmisliti

za politi¢ko/organizacijske akcije te akcije usmjerene na ljude koji rade u organizaciji.

3.3.  Stres u organizaciji

»Svaki posao ukljucuje poseban skup problema i izvora stresa 1 donosi specificna opterecenja i
povremene no¢ne more. S vremena na vrijeme, mnogi od nas suoce se s lepezom neugodnih
izazova kao S§to su: nerealni rokovi i ocekivanja, birokracija, naporni i zahtjevni Sefovi, besmisleni
sastanci i memorandumi, kvote, podmetanja i kritike, napastovanje, nesigurnost i odbacivanje*
(Carlson, 2000: 01). MozZe se re¢i da svaki posao sa sobom nosi odredeni stres te uopce nije upitno
hoce 1i zaposlenici na svom radom mjestu doZivjeti stres. Samo je pitanje vremena kada, u kojoj
mjeri i zbog kojeg razloga ¢e zaposlenici poceti osjecati da su pod stresom te na koji nacin ¢e

zaposlenici reagirati i nositi se s nastalim stresom.

Camdzija i CamdZija (2020) isticu da se stres &esto povezuje za zahtjevima posla i resursima
kojima pojedinci raspolazu. Zahtjevi se u ovom sluc¢aju odnose na odgovornost, pritisak i obveze
koje pojedinci imaju na radnom mjestu, a resursi se odnose na stvari koje pojedinci koriste kako
bi rijesili zahtjeve koji se javljaju na poslu (Camdzija i Camdzija, 2020). Neki pojedinci se bolje,
a neki losije nose sa stresom na radnom mjestu (Camdzija i Camdzija, 2020). Percepcija je da se
zaposlenici koji su na menadZerskim pozicijama te su zaduzeni za upravljanje ljudima i uvodenje
promjena u organizaciju bolje nose sa stresom od zaposlenika koji su na nizim pozicijama u

poduzeéu (Camdzija i Camdzija, 2020).

Tako svako radno mjesto sa sobom donosi odredenu razinu stresa, postoje zanimanja za koja se
smatra da su stresnija od drugih. Mihailovi¢ (2003) isti¢e da odredene profesije nose visu razinu
stresa od drugih. Na primjer, osobe koje se bave sljede¢im zanimanjima svakodnevno se susrecu
S visokom razinom stresa na poslu: piloti, spasioci, novinari, glumci, doktori, menadzeri i
gradevinski radnici (Mihailovi¢, 2003). Po navedenim profesijama vidljivo je da je visoka razina
stresa karakteristicna za zanimanja u kojima se Cesto dogadaju problemati¢ne situacije,
zanimanjima u kojima je potrebno donositi visoko rizi¢ne odluke te poslovima na kojima se radi s

razli¢itim profilima ljudi (Mihailovi¢, 2003).
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Prilikom uvodenja promjena u organizaciju o¢ekivano je da ¢e se pojaviti 1 stres kod zaposlenika.
,Prilikom svakog uvodenja promjena, menadzeri bi trebali biti svjesni stresa koji uzrokuju. Ako
je razina stresa visoka, moze se dogoditi da ponisti pozitivni u¢inak navedene promjene. Stres,
zapravo, moze dovesti do pada efikasnosti organizacije u odnosu na stanje prije promjene* (Certo
i Trevis Certo, 2008:313). Kako se razina stresa kod zaposlenika prilikom uvodenja promjena ne
bi povecala menadzeri trebaju na vrijeme reagirati i pripremiti svoje zaposlenike na ono $to ih ceka

te im pomoc¢i u procesu uvodenja promjena u organizaciju.

3.3.1. Simptomi i izvori stresa u organizaciji

Da je zaposlenik u organizaciji pod stresom moZze se prepoznati po odredenim fizi€kim, psihickim
1 ponasajnim simptomima stresa. U tablici 5. prikazat ¢e se simptomi stresa koji se mogu uociti

kod zaposlenika.

Tablica 5. Simptomi stresa zaposlenika

SIMPTOMI STRESA ZAPOSLENIKA

Izrazava se u obliku promjena u metabolizmu, ubrzanom radu srca, ubrzanom

Fizic¢ki disanju, povisenom krvnom tlaku, glavobolji i pove¢anoj moguénosti sr¢anih
napada.

Posrijedi je nezadovoljstvo poslom, napetost, tjeskoba, iritabilnost, dosada i
Psihicki Ny )
oklijevanje.
Izrazava se u obliku promjena u proizvodnosti, izostancima s posla, promjeni
Ponasajni radnog mjesta, promjena u prehrambenim navikama, pove¢anom pusenju i/ili

konzumiranju alkohola, ubrzanu govoru, nemiru i poremecaju sna.

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, 2011:714-715; Robbins i Coulter, 2005:324

U tablici 5. prikazani su simptomi stresa zaposlenika grupirani u tri skupine: fizicki, psihicki i
ponasajni. Fizi¢ki simptomi stresa obuhvacaju ubrzan rad srca, ubrzano disanje, povisSeni krvni
tlak, glavobolju 1 pove¢anu moguénost sr¢anog udara. Psihi¢ki simptomi stresa obuhvacaju
nezadovoljstvo poslom, napetost, tjeskobu, iritabilnost, dosadu i oklijevanje. PonaSajni simptomi

stresa manifestiraju se u promjenama u efikasnosti zaposlenika, pove¢anom broju izostanaka s
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posla, odlaskom na drugo radno mjesto, promjene u prehrambenim navikama, povecanu razinu

pusenja 1 konzumacije alkohola te ubrzani govor, nemir i poremecaje u snu.
Uzroci stresa mogu se grupirati i podijelit prema (Juras i sur., 2009:123):

e ,sadrzaju posla (jednoli¢nost i beznacajnost zadaca, manjak raznolikosti, neugodne i
nezanimljive zadace)

e kolicini posla i tempu (premalo ili previSe posla, rad pod vremenskim ograni¢enjem)
radno vrijeme (fiksno i1 nefleksibilno radno vrijeme, nepredvideno dulje ostajanje na
radnom mjestu zbog neobavljena posla, lose organiziran rad u smjenama)

e sudjelovanju i nadzoru (premalo sudjelovanje u donosenju odluka, manjak nadzora nad
radnim vremenom, tempom, metodama rada...)

e nenapredovanju u karijeri, polozaju i zaradi (nesigurnost na poslu, manjak izgleda za
napredovanje, premala kvalificiranost za odredeni posao, nestru¢nost, nepostena ocjena
ucinjenoga, placanje po ucinku)

e ulozi u drustvu (nejasna uloga, proturjeéne uloge, odgovornost za ljude, kontinuirano
rjeSavanje problema drugih ljudi)

e meduljudskim odnosima (nedovoljan nadzor nad radnikom, loSi odnosi sa suradnicima,
nasilje 1 dosadivanje, usamljenost, neprihvacanje radnikovih problema i njihovog
rjeSavanja, ne pruzanje potpore radnicima u kljuénim trenucima kada je to potrebno)

e organizacijskoj kulturi (slaba komunikacija, lose rukovodenje, nejasno postavljeni ciljevi i
ustrojstvo posla)

e ravnoteZi posla i osobnog Zivota (proturjeéne potrebe posla i kuée, manjak razumijevanja

kuénih problema na poslu i obrnuto)®.

Iz prethodno navedenog vidljivo je da su uzroci stresa zaposlenika razliciti. Stres na poslu moze
prouzrociti sadrzaj posla, koli¢ina posla, smanjena ili povecana uklju¢enost u nadzor i sudjelovanje
u organizacijskim aktivnostima, nenapredovanje u karijeri, nejasna ili proturjecna uloga pojedinca
u drustvu, losi meduljudski odnosi, nepovoljna organizacijska kultura te neravnoteza u poslovnom

1 privatnom zivotu.

Rad u organizaciji je dinamican te sam po sebi nosi odredenu razinu stresa na svim razinama i za

sve zaposlene. To potvrduju Zugaj i sur. (2004:186) koji navode da ,,stres koji nastaje u svezi s

22



poslom ili kao posljedica promjena na poslu ¢esto se naziva 1 radni stres. Radni stres pogada sve
zaposlene, od menadZera, srednjih rukovoditelja, pa do radnika u proizvodnji ili onih sa sasvim
niskim stupnjem obrazovanja“. To znac¢i da se svaka osoba, i prije nego po¢ne raditi u nekoj
organizaciji, treba psihicki i fizicki pripremiti na to da ¢e rad biti tezak, stresan i naporan te
napraviti sve §to je u njenoj moc¢i da se $to bolje prilagodi okruzenju u organizaciji i ljudima s

kojima ¢e raditi. Na slici 3. prikazat ¢e se naj€eS¢i uzroci stresa na poslu.

Konfliktnost
uloge

Sok pri

. jasnoé o
zaposlenju Nejasnoca uloga

Prevelika ili
premala
opterecenost

Posao na video
terminalima

Strah od gubitka
poslaili
nezaposlenosti

Kompjutorski
Sok

Slika 3. Najces¢i uzroci stresa na poslu

Izvor: Izrada autora prema Zugaj i sur., 2004:187; Bratina 1992:63

Na slici 3. prikazani su najces¢i uzroci stresa na poslu. S obzirom na navedene uzroke stresa na
poslu moze se zakljuciti da na zaposlenike u organizaciji utjeCu razli¢iti unutarnji i vanjski
¢imbenici koji u konacnici ili doprinose povecanju razine stresa ili smanjenju razine stresa na

poslu.

Prva stresna situacija za svakog zaposlenika, potpuno razumljivo, je kada osoba pocne raditi u
novoj organizaciji ili na novom radnom mjestu. U toj situaciji osoba tek uci kako organizacija

funkcionira, upoznaje se sa ostalim zaposlenicima i pokusava pronacéi ,,svoje mjesto”, tj. pokazati
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znanja i vjeStine kojima barata. To je poprili¢no stresna situacija koja u konac¢nici zavrSava ili tako

da se osoba pronade 1 ostaje u organizaciji ili tako da osoba daje/dobiva otkaz i trazi dalje posao.

Zatim, rad na video terminalima te rad s novim tehnologijama takoder utjecu na stvaranje stresa
kod zaposlenika. Rad na video terminalima stvara stres zaposlenicima zato $to je to jako specifi¢no
radno mjesto koje zahtijeva jako puno preciznosti, iziskuje jako puno pojedinosti te osobe koje
rade s video terminalima trebaju imati visoku razinu otpornosti na stres. Rad s novim
tehnologijama stvara stres i osobama koje su unaprijed upoznate s istima, a kada zaposlenik koji
se nikad nije susreo s odredenom tehnologijom treba nauciti kako raditi s istom to mu stvara
dodatnu razinu stresa. Tehnologija je danas sastavni dio poslovanja svih organizacija te je stoga
vazno da osobe koje rade u organizaciji uspjes$no savladaju rad na istima, a u tome im moze pomoci
edukacija od strane drugih zaposlenika, vanjskih suradnika ili samostalno u¢enje. AKo se unaprijed
educira o tehnologiji te aktivno radi u savladavanju rada putem iste, do¢i ¢e do manjeg stvaranja

stresa za zaposlenike.

Jos§ jedan radni stres s kojim su zaposlenici upoznati je strah od gubitka posla i nezaposlenosti.
Ovaj stres javlja se kod zaposlenika svih uzrasta. Na primjer, kod osoba koje imaju na primjer
kredite, ulaganja, obitelj koju uzdrzavaju i sli¢no te im je potrebno stalno zaposlenje kako bi mogli
prezivjeti. Takoder, javlja se 1 kod starijih osoba koje se boje da nece lako naci novi posao zbog
svojih godina, a moze se javiti 1 kod mladih osoba koje tek ulaze u poslovni svijet te se Zele

dokazati 1 uciti.

Stres na poslu moze se javiti i ako osoba ima previse ili premalo posla. Ako osoba ima previse
posla ista moze osjetiti da previse radi i da ¢e pregorjeti od koli¢ine posla, zadataka i odgovornosti
koje nosi, a ako osoba ima premalo posla istu posao nece ispunjavati, izgubit ¢e motivaciju te ¢e

se, mozda, pitati Sto se dogada i znaci li to da ¢e uskoro ostati bez posla.

Cesto stres zaposlenicima stvaraju i njihovi nadredeni te kolege. U pojedinim slu¢ajevima moze
do¢i do toga da zaposleniku nije jasno koja je njegova uloga u organizaciji te do konflikta u samom
zaposleniku oko toga Sto treba napraviti 1 koga treba slusati. Kako do toga ne bi doslo 1 kako to ne
bi stvaralo stres zaposleniku istome se treba pri dolasku u organizaciju jasno objasniti koja su

oc¢ekivanja od njega, koja ¢e njegova uloga biti te tko su mu nadredeni.
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Osim prethodno navedenih uzroka stresa medu naj¢eS¢im uzrocima stresa kod zaposlenika su
promjene koje se dogadaju u organizaciji (Zugaj i sur, 2004). Te promjene mogu biti tehnoloske
ili organizacijske prirode (Zugaj i sur., 2004). Promjene u organizacijama su nuZne i potrebne
(Zugaj i sur., 2004). Zahvaljuju¢i promjenama organizacija i njeni zaposlenici rastu i razvijaju se
(Zugaj i sur., 2004). One moraju biti pomno planirane i metodoloski implementirane (Zugaj i sur.,
2004). Ukoliko promjene nisu dobro isplanirane i implementirane vrlo vjerojatno ¢e doé¢i do

dodatnog stvaranja stresa za zaposlenike i problema za samu organizaciju (Zugaj i sur., 2004).

3.3.2. Prevencija stresa u organizaciji

Camdzija i Camdzija (2020:32) isti¢u da ,,pojavu stresa kod pojedinca na radnom mjestu moze
prouzrokovati niz Stetnih fizioloskih, psiholoskih i bihevioristickih reakcija na situacije u kojima
zahtjevi posla nisu u skladu s njegovim sposobnostima, moguc¢nostima i potrebama“. Kako do toga
ne bi doslo, moguce je primijeniti odredene strategije i programe za prevenciju nastanka stresa kod

zaposlenika organizacije.

Certo i Trevis Certo (2008:315) isticu da sljedece strategije mogu pomoc¢i menadzerima da sprijece

pojavu nezeljenog stresa u organizaciji:

1. Stvorite organizacijsku klimu koja daje podrsku pojedincu.

3. Osmislite i provodite programe savjetovanja za izgradnju karijere.

MenadZzment organizacije zaduzen je za pracenje 1 regulaciju razine stresa zaposlenika u
organizaciji. Kako bi unaprijed sprije¢io pojavu stresa kod zaposlenika menadzment moze
provoditi tri strategije koje sprje€avaju nastanak stresa kod zaposlenika. U tablici 6. prikazat ¢e se

strategije koje se mogu koristiti za sprjeCavanje stresa.
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Tablica 6. Strategije sprjeCavanja nastanka stresa

STRATEGIJE SPRJIECAVANJA NASTANKA STRESA

) o ) Prije svega misli se na zamjenu tradicionalne, klasicne,
Stvaranje organizacijske klime ) L o o
birokratske organizacije fleksibilnim organizacijskim
koju podrzavaju pojedinci S '
formama primjerenijima covjeku.
Tim ¢e poslovima motivirati zaposlene i ukloniti im stres
Kreiranje zanimljivih poslova jer ¢e ih osloboditi dosadnih rutinskih i repetitivnih
poslova.
) ) To ¢e omoguciti svakom zaposlenom da spozna svoju
Stvaranje programa u vezi s o o
. buduénost, odnosno svoje mjesto u organizaciji nakon
karijerom o )
organizacijske promjene.

Izvor: Izrada autora prema Sikavica 2011:718

U tablici 6. prikazane su tri strategije za sprje¢avanje nastanka stresa na poslu. To su: stvaranje
organizacijske klime koju podrzavaju pojedinci, kreiranje zanimljivih poslova i stvaranje
programa u vezi s karijerom. Vidljivo je da sve strategije podrazumijevaju angazman
menadzmenta koji obuhvaa brigu za zaposlenika, omogucavanje zaposleniku osobni i

profesionalni razvoj te unaprjedenje zadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu.

Stres nije lako ni jednostavno uociti u samim za¢ecima. Vec¢inom prode neko odredeno vrijeme
prije nego postane vidljivo da je zaposlenik pod stresom. Tri na¢ina na koje poslodavci mogu rano

uociti da su radnici pod stresom su sljedeéi (Juras i sur., 2009:124):

e redovito pracenje zadovoljstva radnika i njihovog zdravlja
e osiguranje dostupnosti informacije o mjestu i/ili osobi gdje je pomo¢ dostupna
e po potrebi zaposliti stru¢ne osobe (psihologe rada, klini¢ke psihologe, doktore medicine

rada i strucnjake zastite na radu)*.

Prethodno navedeno istiCe da se stres moze unaprijed ili na vrijeme otkriti samo ukoliko
menadzment aktivno i redovito radi na prac¢enju zaposlenika, kontinuirano razgovara sa svojim

zaposlenicima te u pracenje rada i psihofizickog stanja ukljuci stru¢ne osobe.
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Nastanak stresa moze se unaprijed eliminirati koriStenjem programa za prevenciju stresa. Faze

programa za prevenciju stresa su (Juras i sur., 2009:125):

e fazu pripreme,
e identificiranje problema,
e oblikovanje i primjenu intervencija i

e evaluaciju primijenjenih metoda intervencije.

U provodenju programa za prevenciju stresa najces¢e su uklju¢eni menadzeri, psiholog i ured
ljudskih resursa. ,,Vaznu ulogu za prevenciju stresa ima tim koji ¢ine poslodavac, predstavnik
radnika, specijalist medicine rada i psiholog. Prevenciju stresa ¢ini edukacija pojedinca sa svrhom
mogucnosti upravljanja stresom, a sastoji se od edukacije o prirodi stresa, edukacije o izvorima

stresa 1 djelovanju na zdravlje te ucenja vjestina za smanjenje stresa* (Zavali¢, 2014:326).

Prevencija stresa na poslu moze se odviti pomocu sljedeca dva pristupa (Juras 1 sur., 2009:124-

125):

1. ,Mijenjanje pojedinca uz pomo¢ treninga za upravljanje stresom: edukacija pojedinca o
prirodi stresa, izvorima i djelovanju na zdravlje, ucenje razli¢itih vjestina ¢ija bi primjena
trebala smanjiti stres (tehnike relaksacije), individualno savjetovanje radnika koji imaju
probleme na poslu i u obitelji.

2. Smanjenje stresa promjenom organizacije posla (otklanjanje stresora): uskladivanje radnog
optere¢enja s radnikovim sposobnostima, oblikovanje poslova tako da se vidi njihov
smisao, jasno definiranje radnikovih uloga i odgovornosti, omogucavanje sudjelovanja u
donoSenju odluka koje su vezane za posao, jasno definiranje moguc¢nosti napredovanja na
poslu, omogucavanje socijalnih interakcija medu radnicima, organizacija radnog vremena

koja je kompatibilna s izvanradnim zahtjevima i obvezama*.

Osim prethodno navedenog na prevenciju stresa utje¢u i organizacijska kultura i klima. CamdZija
i Camdzija (2020:34) isticu da ,,prevenciju stresa posebno gradi organizacijska kultura i
meduljudski odnosi u poduzecu. Njih treba njegovati na principima povjerenja, otvorenosti i
spremnosti na neposredne medusobne komunikacije. Takva klima pruza podrsku ucesnicima,
omogucava participaciju u donoSenju vaznih odluka i postavljanju zajednickih ciljeva®. Moze se

zakljuciti da dobra organizacijska kultura i klima uvelike doprinose tome da se zaposlenici osje¢aju
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sigurno i imaju dobre medusobne odnose zahvaljujuci kojima mogu posao obavljati efikasnije,

opustenije 1 S manjom razinom stresa.

3.3.3. Stres u organizaciji

Stres na radnom mjestu danas je svakodnevica u organizacijama i jedan je od problema s kojima
se poslodavci, s naglaskom na menadzere, ¢esto susreéu. S obzirom na to, menadzeri trebaju
nauciti kako biti uspjeSni u prepoznavanju i rjeSavanju stresa zaposlenika organizacije. Nauciti
prepoznati stres i savladati stres u organizaciji zahtijevan je i dugotrajan proces koji treba
kontinuirano provoditi. Zaposlenici u organizaciji svakodnevno su podvrgnuti stresu na odredenoj
razini. Nekim danima razina stresa je niza, na primjer kada se obavljaju rutinski zadaci, a nekim
danima razina stresa je viSa, na primjer kada se organizira dogadaj/lansira novi proizvod ili

usluga/uvode nove tehnologije u poslovanje i sli¢no.

Kako bi se bolje razumjelo $to sve utjece na zaposlenike te kako bi se uvidjelo koje su posljedice
stresa na zaposlenike, koristit ¢e se model stresa razvijen od strane autora Robbins i Judge. Model
stresa koji su autori Robbins i Judge razvili 2009. godine ukazuje na to da na ljude, tj. razinu stresa
kod ljudi utjecu tri vrste ¢imbenika — okolinski, organizacijski i osobni ¢imbenici. Okolinski
¢imbenici koji utjeCu na stres kod pojedinaca su: ekonomska 1 politicka neizvjesnost te tehnoloSke
promjene. Organizacijski ¢imbenici koji utjecu na stres kod pojedinaca su: zahtjevi zadataka i
uloga te meduljudski zahtjevi. Osobni ¢imbenici koji utjecu na stres su: obiteljski problemi,
ekonomski problemi te osobnost pojedinca. Uz prethodno navedene ¢imbenike na dozivljaj stresa
kod pojedinaca utjecu i njihove individualne razlike. Individualne razlike su: percepcija, radno
iskustvo, drusStvena podrska, uvjerenje u lokus kontrole, samoefikasnost i neprijateljstvo.
Posljedice stresa na pojedinca mogu biti: fizioloSke, psiholoske i1 bihevioralne. FizioloSke
posljedice stresa su: glavobolje, visok krvni tlak i bolesti srca. Psiholoske posljedice stresa su:
tjeskoba, potiStenost (depresija) i smanjeno zadovoljstvo poslom. Bihevioralne posljedice stresa
su: proizvodnost (smanjena ucinkovitost pojedinaca na radnom mjestu), apsentizam (odsutnost

pojedinaca s posla) i fluktuacija (oscilacije u radnom performansu zaposlenika na radnom mjestu).

Iz prethodno navedenog vazno je zapamtiti da pri procjeni stresa medu zaposlenicima u

organizaciji na razinu stresa ne utjeCu samo stvari, ljudi i dogadaji koji obuhvacaju organizaciju
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ve¢ 1 osobni ¢imbenici te Cimbenici iz okoline. Takoder, vazno je zapamtiti i to da su posljedice
koje stres ima na ljude daleko veée nego $to se to ponekad €ini na oc€igled. Posljedice stresa ljudi
mogu osjecati jo§ danima, tjednima, mjesecima i godinama nakon S§to se stres smanji. Stoga
organizacije trebaju pomoci svojim zaposlenicima u smanjenju razine stresa te im pomoci U

pronalasku nacina za rjeSavanje nakupljenog stresa na poslu.

3.3.4. Suocavanje sa stresom u organizaciji

Stres u organizaciji ne smije se zanemariti ni od strane zaposlenika ni od strane rukovoditelja i
menadzera. On je sveprisutan u organizacijama i na njega se mora obratiti posebna pozornost. O
stresu se treba razgovarati, stres treba prepoznati i osobama koje su pod stresom treba
pravovremeno pruziti podr§ku. To potvrduju Ivanovi¢ i sur. (2016) koji isti¢u da nije dovoljno
samo razviti svijest o vaznosti borbe protiv stresa u organizaciji, ve¢ je potrebno motivirati
zaposlenike 1 poslodavce da aktivno suraduju u pronalasku nacina za smanjenje stresa u
organizacijama. Stres nije kratkoroc¢an problem, ve¢ dugorocan problem te aktivnosti za borbu sa

stresom treba dugoro¢no planirati (Ivanovi¢ i sur., 2016).

U svrhu suo¢avanja i rjeSavanja stresa mogu se koristiti antistresne teorije. Neke od antistresnih

teorija su (Petricevi¢ i Medari¢, 2014:407-408):

e _Suocavanje i1 djelovanje - ako postoji mogucénost utjecaja na stres treba se suociti s njim
I nastojati situaciju promijeniti i prilagoditi sebi

e Emocionalni pristup - ako ne postoji mogucnost utjecaja na situaciju, potrebno je misaono
pokusati stres prikazati ne u najgorem svjetlu i ne kao neSto najgore $to nam se moze
dogoditi. Ovaj nacin noSenja sa stresom je jedino moguc¢ da bi Covjek prezivio i ostao
koliko toliko zdrav

e Prihvacanje stresa - kKada ne postoji nikakva moguénost utjecaja na stres i nista ne mozemo
napraviti niti u fizickom, niti u emocionalnom smislu, tada situaciju moramo prihvatiti

radi prezivljavanja“.
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Ovisno o razini i vrsti stresa s kojim se osoba suocava, ista moze primijeniti jednu od tri prethodno
navedene teorije. Primjenom neke od teorija osobe mogu viSe ili manje utjecati na stres s kojim se

suocavaju.

Kada su u pitanju strategije za suo¢avanje sa stresom iste mogu biti: izravne, usmjerene rjesavanju
emocionalne napetosti u odredenoj situaciji i usmjerene na povlacenje i bijeg. Tri osnovne

strategije za suoCavanje sa stresom su (Luc¢anin, 2014:230):

« lzravne akcije usmjerene na uspostavljanje kontrole nad situacijom — nastojanje da
promijenimo situaciju.

» Akcije usmjerene razrjeSavanju emocionalne napetosti u povodu neke situacije — nastojanje
da sagledamo i prihvatimo situaciju na pozitivni nacin.

» Akcije usmjerene na povlacenje i bijeg — nastojanje da izbjegnemo stresnu situaciju*.

Stres je svojevrsna reakcija osobe na ono $to se dogada oko nje, a povezan je s okruzenjem u kojem
se osoba nalazi te osjecajima koje osoba osje¢a zbog vanjski i unutarnjih ¢imbenika koji
svakodnevno utjeu na pojedinca. ,,Stres na radu uzrokuje bolesti, manju motiviranost radnika,
neproduktivnost i osjecaj manjeg samopouzdanja u vlastite radne sposobnosti na poslu. Postaje
veliki problem za zajednicu, kao i za samog radnika. Dobra organizacija posla, kao i dobro
poslovanje su najbolji nacini za prevenciju stresa na radu. Poslodavci bi trebali mo¢i prepoznati
radnike pod stresom te uvesti mjere intervencije u svrhu smanjivanja stresa na radu‘ (Juras i sur.,
2009:122). Ako je zaposlenik duze vrijeme pod stresom, to ¢e se negativno odraziti na cjelokupnu
organizaciju. Zato je vazno da se zaposlenici na vrijeme suoce sa stresom i1 pronadu rjesenje za
isti. U tome im treba potpora nadredenih (menadzmenta), njihovih kolega na poslu te im treba jako

puno rada na samima sebi kako bi otkrili §to im stvara stres 1 na koji na¢in isti mogu smanyjiti.

Ivanovi¢ i sur. (2016) navode da se stres u organizacijama moze ublaziti na razli¢ite nacine i
navode da su neki od njih: uc¢inkovitije upravljanje ljudskim resursima i promjena radnog vremena.
Kako ne bi doslo do pojave stresa, potrebno je uskladiti radno opterecenje sa sposobnostima samog
radnika, oblikovati posao na nacin da osoba koja ga obavlja razumije $to rad i vidi smisao u
obavljaju radnih zadataka, omoguciti zaposlenicima da sudjeluju u donoSenju odluka koje su
vezane za njihov posao te poticati interakciju i povezivanje zaposlenika u organizaciji (Ivanovic i
sur., 2016).
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3.3.5. Ucinci stresa na pojedinca i organizaciju

Veliki broj ljudi na poslu nakon odredenog vremena dozivi sagorijevanje. Leiter i Maslach (2011)
isticu da je sagorijevanje gubitak energije, entuzijazma i pouzdanja. To znaci da kada su ljudi
kontinuirano pod stresom i umorni dolazi do osobnog sagorijevanja. Osobno sagorijevanje, izmedu
ostalog, podrazumijeva poteskoce sa spavanjem, iscrpljenost, gubitak motivacije i entuzijazma,
negativne stavove, gubitak samopouzdanja i smanjenje u¢inkovitosti (Leiter i Maslach, 2011).
Problem sagorijevanja jedan je od problema suvremenog drustva (Leiter i Maslach, 2011). Zbog
uzurbanog nacina zivota, prekomjernog koristenja tehnologije i promjena koje se dogadaju
svakodnevno, ljudi su podlozni sagorijevanju (Leiter i Maslach, 2011). Kako bi se problem
sagorijevanja rijesio ljudi se trebaju educirati kako pravilno rasporediti svoje vrijeme, pronaci
nacine da izbalansiraju privatni i poslovni Zivot te napraviti sve §to je u njihovoj mo¢i da ne izgube
doticaj sa stvarno§cu i ljudima oko sebe (Leiter i Maslach, 2011). Ljudski kontakt i ljudska potpora
jedan je od nacina na koji ljudi mogu sprijeciti nakupljanje stresa, a to je vazno zato $to radnici
koji su pod stresom svojim ponasanjem i djelovanjem utjecu na ostale zaposlenike i cjelokupnu

organizaciju (Leiter i Maslach).

Carlson (2000) istice da se kod osoba koje su pod stresom moze primijetiti manjak motivacije,
zaokupljenost vlastitim problemima, pomanjkanje fokusa i odsutnost duhom na radnom mjestu.
To su osobe s kojima je tesko raditi i s kojima se, u trenucima velikog stresa, teSko sporazumjeti.
Jedan od najvecih izazova koje zaposlenici moraju savladati na radnom mjestu je ublaZzavanje
sagorijevanja, drZanje stresa pod kontrolom te pronalazak motivacije za angazman na radnom
mjestu (Carlson, 2000). Ukoliko zaposlenici to uspiju dolazi do unaprjedenja radne efikasnosti,
ostvaruju se bolji meduljudski odnosi u organizaciji te se stvaraju preduvjeti za rast 1 napredak 1

pojedinaca i organizacije (Carlson, 2000).

Sikavica (2011) je detaljno objasnio koji su izazivaci stresa kod zaposlenika te koje u¢inke stres
ima na zaposlenike. Izazivaci stresa su na pojedina¢noj razini, grupnoj razini, razini organizacije i
izvan organizacije (Sikavica, 2011). Na pojedina¢noj razini na zaposlenike utjece to Sto se isti
osjete da im je uloga pretrpana, u sukobu su uloga, uloga im je nejasna te su odgovorni za druge

ljude (Sikavica, 2011). Na grupnoj razini pojedincima stres stvaraju nedostatak unutarnje
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povezanosti, sukobi unutar grupe i neprimjerenost statusa (Sikavica, 2011). Na razini organizacije
na stres pojedinaca utjecu: organizacijska klima, tehnologija, stilovi upravljanja i1 oblik
organizacije (Sikavica, 2011). Izvan organizacije na stres zaposlenika utjecu: obitelj, gospodarska
situacija, nedostatak pokretljivosti/mobilnosti i kvaliteta Zivota (Sikavica, 2011). Osim prethodno
navedenih izazivaca stresa na pojedinca utjecu i individualne razlike medu pojedincima (Sikavica,
2011). One obuhvacaju: nasljednost, dob, spol, prehranu, drus$tvenu podrSku, sposobnost

svladavanja stresa i osobne crte (Sikavica, 2011).

Sikavica (2011), takoder, je objasnio odnos izmedu razine stresa i razine ucinka zaposlenika.
Naime, ako je zaposlenik premalo optereéen poslom, ima slabiji radni u¢inak (Sikavica, 2011).
Karakteristicno za ove zaposlenike je to da im je Cesto dosadno na poslu, imaju nisku razinu
motivacije, ne dolaze redovito na posao i apati¢ni su (Sikavica, 2011). Zaposlenici koji su
preoptereceni, takoder, imaju slabiji radni uéinak (Sikavica, 2011). Karakteristicno za ova
zaposlenike je to da pate od nesanice, razdrazljivi su, prave vise nepotrebnih pogresaka na poslu i
neodluéni su (Sikavica, 2011). Optimalno za zaposlenike je kada na radnom mjestu osjecaju
optimalnu koli¢inu stresa (to je ni premala ni prevelika koli¢ina stresa), dovoljnu razinu stresa koja
¢e potaknuti njihovu produktivnost na radnom mjestu (Sikavica, 2011). Karakteristi¢no za ove
zaposlenike je to da su visoko motivirani, imaju visoku razinu energije, dobro zapazaju i smireni

su tijekom obavljanja radnih zadataka (Sikavica, 2011).
Stres ima uc¢inke 1 na pojedinca (zaposlenika) 1 na cjelokupnu organizaciju.

Ucinci stresa na pojedinca — ,,Stres razliCito utjeCe na razne ljude. Ljudi postaju razdrazljivi, jace
se uzbuduju oko obi¢nih stvari, ne mogu se opustiti niti koncentrirati za obavljanje uobicajenih
zadaca. OteZano razmiSljaju i teZe donose odluke, manje uZivaju na poslu. Umorni su, depresivni,
tjeskobni i imaju poteskoca sa spavanjem. Takoder se pojavljuju ozbiljni problemi u obliku bolesti,
kao S$to su: bolesti srca, probavnog sustava, poviSenje krvnog tlaka, glavobolje, bolesti misi¢no-
kostanog sustava, podloznost raznim infekcijama zbog slabosti imunoloskog sustava“ (Juras, i sur.,
2009:122 prema Pavicevi¢ i Bobi¢, 2002). Kao sto je prethodno istaknuto, svaka osoba drugacije
reagira na stres. Nekim osobama je potrebna jako velika razina opterec¢enja 1 odgovornosti kako bi
osjetile da su pod stresom, a nekim osobama je ¢ak i1 iznimno malo opterecenje 1 odgovornost

dovoljno da se osjete pod stresom.
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Ucinci stresa na organizaciju — veliki broj radnika koji su pod stresom moze imati velike posljedice
na cjelokupnu organizaciju. Neke od posljedica su: ¢esti izostanci s posla — odlazak zaposlenika
na bolovanje, smanjenje predanosti posla radnika — smanjenje radne uc¢inkovitosti, poveéanje broja
greSaka u poslovanju, itd (Juras i sur., 2009:121-122 prema McCunney, 1994).. Prethodno
navedeno dovodi do zakljucka da ako u organizaciji radi veliki broj ljudi koji su pod stresom ista
nece ostvariti svoje ciljeve i dugoro¢no moze do¢i do problema u opstanku poslovanja (Juras i sur.,
2009:121-122 prema McCunney, 1994).

Prethodno navedeno ukazuje na to da stres koji zaposlenici u organizaciji osjeéaju ima posljedice
za cjelokupnu organizaciju. Sto je vise zaposlenika u organizaciji pod stresom, to se Gedée
dogadaju pogreske, organizacijska klima postaje negativna, zaposlenici postaju manje produktivni
1 meduodnosi u organizaciji bivaju naruseni. Zavali¢ (2014) potvrduje prethodno navedeno i istie
da su neke od posljedica stresa losa komunikacija do koje dolazi izmedu radnika i poslodavca, lo§
radni ucinak zaposlenika, smanjenje produktivnosti i stvaranje lose organizacijske slike u javnosti.
Kako posljedica ne bi dugorocno osjecala posljedice zbog stresa svojih zaposlenika potrebno je da
rukovoditelji i zaposlenici organizacije nauce kako upravljati stresom u organizaciji. Vise o

nacinima upravljanja stresom u organizaciji bit ¢e rije¢ u sljedecem poglavlju (Zavali¢, 2014).

3.3.6. Upravljanje stresom u organizaciji

Stres je neizbjeZan u svim organizacijama te rukovoditelji organizacije moraju biti svjesni toga
pod kolikom razinom stresa su pojedini zaposlenici te trebaju razlikovati u€inkoviti stres koji
dovodi do poboljSanja poslovnih rezultata zaposlenika od stresa koji je reaktivan te moze
dugoro¢no naskoditi zaposlenicima. Pamuk (2007:628) to potvrduje i istie da ,,radni stres moze
utjecati na ucinak osoblja svih razina, od pretpostavljene uprave do mladih i novozaposlenih®.
Dobro vodstvo organizacije je ono koje ¢e, u suradnji s menadzerima, na vrijeme detektirati kada
je nekom zaposleniku potrebna pomo¢ zato §to je pod visokom razinom stresa koja mu samo
odmaze u obavljanju posla te ¢e mu pomoéi u rjesavanju stresa. Camdzija i Camdzija (2020:32)
isticu da ,,bez dobrog poznavanja problematike upravljanja stresom u organizaciji nema ni zdrave

radne klime u organizaciji, a samim time niti uspjesnog odrzivog poslovanja na duzi rok*.
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Postoje dva pristupa upravljaju stresom u organizaciji. To su: individualni pristup i organizacijski
pristup. Individualni pristup je pristup koji sami zaposlenici trebaju primijeniti, tj. zaposlenici
samostalno trebaju pronaéi nacin kako moze smanjiti razinu stresa na poslu. Robbins i Judge
(2009) navode da u individualnom pristupu zaposlenik sam preuzima odgovornost za smanjenje
razine stresa, a neke od individualnih strategija koje su se pokazale ucinkovitima su: tehnika

upravljanja vremenom, tjelovjezba i vjezbe opustanja.

Organizacijski pristup je pristup u kojem organizacija, tj. rukovoditelji organizacije provode
odredene strategije kojima je cilj smanjenje stresa zaposlenika unutar organizacije. Robbins i
Judge (20091 navode da su strategije koje rukovodstvo moze uzeti u obzir sljedeée: poboljsanje
selekcije osoblja, primjerenije rasporedivanje ljudi na radna mjesta, bolja komunikacija unutar
organizacije, redizajn poslova, itd. Rukovodstvo je svjesno toga koliko koje radno mjesto
podrazumijeva stresa te kakva j organizacija posla u organizaciji te isto moze utjecati na razinu
stresa koriste¢i prethodno navedene strategije (Robbins i Judge, 2009). Primjena navedenih
strategija pokazuje da rukovodstvo organizacije brine za svoje zaposlenike i da je svjesno kolikoj

razini stresa su zaposlenici u organizaciji podlozni.

lako je stres neSto Sto se ne moze izbjeci postoje nacini na koje se moze umanjiti negativno

djelovanje stresa na pojedince. Neki od nacina su (Lu€anin, 2014:229);

+ prijateljski raspoloZeni i pomaganju skloni suradnici,
+ zanimljivost, smislenost i korisnost posla,

» mogucnost koristenja vlastitih sposobnosti na poslu,
« vidljivost rezultata vlastitog posla,

* dobra placa za obavljeni posao,

* sudjelovanje u odlukama vezanim uz posao‘ (Lucanin, 2014:229).

Kao $to je vidljivo iz prethodno navedenog, stres na poslu, iako je neminovan, moze se izbjeci ili
reducirati ukoliko su zaposlenici u organizaciji pristupacéni, otvoreni i rade kao pravi tim; ako je
posao zanimljiv 1 dinamican te pred zaposlenike stavlja izazove kroz koje zaposlenici mogu rasti
i1 uciti te se na kraju njihov rad vidi i cijeni (npr. kroz povecanje place, isplac¢ivanje bonusa, pohvale

od strane nadredenih i sli¢no).

Pojedinci, kako bi smanjili razinu stresa, za sebe mogu napraviti sljedece (Luc¢anin, 2014:231):
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« lIzbjeci ili ukloniti stresor — npr. u€enjem i primjenom znanja o ublazavanju stresa i
izgaranja na poslu.

» Kontrolirati na¢in misljenja — npr. pomocu tehnike pozitivnog misljenja koja ukljucuje,
medu ostalim, vjeStine prepoznavanja automatskih negativnih i iracionalnih misli.

« Kontrolirati tjelesne reakcije — npr. pomoc¢u neke od brojnih tehnika relaksacije.

» Kontrolirati ponasanje — npr. pomocu tehnike upravljanja vremenom mozemo napraviti

novi raspored aktivnosti i obveza“.

Bez obzira na to Sto organizacija svojim postupcima i brigom za zaposlenike moze utjecati na
pojavu stresa i razinu stresa kod zaposlenika, Zelja za borbom i pronalaskom nacina za rjeSavanje
stresa mora do¢i od samog zaposlenika. Zaposlenik samostalno mora pronaci izvor stresa, nauciti
kako kontrolirati stres i tjelesne reakcije koje ima na stres te nauciti kako kontrolirati svoje

ponasanje.
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4. Rasprava

Ljudi svakodnevno obavljaju odredene zadatke, dolaze u interakciju s razli¢itim ljudima i imaju
odredene potrebe Sto na trenutke moze postati previse i stresno. Stres se javlja i u privatnoj i
poslovnoj sferi Zivota. S obzirom na to da se svaka osoba u nekom trenutku u zivotu nade na trzistu
rada i da svako radno mjesto sa sobom nosi odredenu razinu stresa, vrlo je vjerojatno da ¢e se svaki
pojedinac susresti sa stresom. Iako je percepcija vecine ljudi ta da je stres u potpunosti nepozeljan
I da ga se treba izbjegavati, u odredenoj mjeri stres je poZeljan zato Sto potice zaposlenike da budu
proaktivniji te steknu nova znanja i vjestine. Problem nastaje kada zaposlenici osjete da su pod
previse ili premalo stresa. Previse stresa moze dovesti do toga da zaposlenici loSe obavljaju posao
i odlaze na bolovanje §to usporava rad poduzeca i stvara dodatan posao drugih zaposlenicima, a
premalo stresa moze dovesti do toga da su zaposlenici previSe opusteni i da ne osjecaju nikakvu
zurnost prilikom obavljanja poslovnih aktivnosti §to ¢e dugorocno usporiti i unazaditi poslovanje
poduzeca. S obzirom na to da svaka osoba drugacije reagira na stres menadZeri U organizacijama
trebaju aktivno raditi na prevenciji stresa kod zaposlenika i napraviti sve $to je u njithovoj mo¢i

kako bi smanjili razinu stresa kod zaposlenika kojima radni stres predstavlja problem.

Jedan od uzro¢nika stresa kod zaposlenika u organizaciji Su organizacijske promjene. Zbog
utjecaja okoline u kojoj posluju, potroSaca 1 opcenito stanja na trziStu, organizacije su danas
izuzetno dinamicne, a dinamiéne organizacije podrazumijevaju kontinuirano uvodenje promjena
kojima je cilj unaprijediti i razviti poslovanje organizacije. Na promjene se u proslosti gledalo kao
na nesto $to se treba uvesti u poslovanje samo kada se osjeti da je to krajnja nuznost 1 da opstanak
poduzeca ovisi o uvodenju odredenih promjena, a danas su promjene nesto $to je sastavni dio
poslovanja svakog poduzeca te poduzeca aktivno rade na tome da kroz uvodenje razli¢itih
promjena svoje poslovanje naprave boljim, u¢inkovitijim i interaktivnijim. O tome koliko ¢e se
promjene uspjesno implementirati u poslovanje uvelike ovisi kako ¢e zaposlenici organizacije
reagirati na promjene i koliko ¢e isti biti voljni prihvatiti iste. Kako bi zaposlenici §to bolje reagirali
na promjene i prigrlili iste, jako je vazno kako se sam menadzment postavi i koliko uspjesno ¢e
menadzeri pomo¢i zaposlenicima tijekom tranzicijskog perioda u kojem se promjene uvode u

organizaciju.

Cesto se dogada da zaposlenici zbog promjena koje uvodi menadzment organizacije osjete visoku

razinu stresa. Do toga dolazi ako zaposlenici nisu na vrijeme upoznati s promjenama koje ¢e se
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uvesti u organizaciju, nisu ukljueni u uvodenje 1 primjenu promjena u poslovanju i1 ukoliko im
nije u potpunosti jasno Sto se zeli posti¢i uvodenjem promjena u organizaciju. Kako bi
organizacijske promjene djelovale pozitivno i motiviraju¢e na zaposlenike menadzeri moraju
otvoreno razgovarati sa zaposlenicima o tome Sto se dogada u organizaciji — pripremiti ih na
promjene, objasniti koje promjene, kako i na koji nacin ¢e se iste uvesti te koju ulogu ¢e promjene
imati na posao zaposlenika te u kojem smjeru se organizacija kre¢e i koje ¢e pogodnosti
zaposlenici imati ukoliko sudjeluju u uvodenju promjena u organizaciju. Zaposlenici moraju u
svakom trenutku biti upuceni u promjene kroz koje poduzece prolazi, upoznati se s promjenama i

integrirati promjene u svoju svakodnevicu.

Stres je neizbjeZan, ne samo na radnom mjestu ve¢ 1 u svakodnevnom Zivotu, te bi svaka osoba
trebala pronaci nesto Sto ¢e joj pomo¢i u kontroliranju razine stresa na dnevnoj razini. Vazno je i
to da ljudi postanu svjesni toga da biti pod stresom nije sramota i da nije sramota potraziti pomo¢
ukoliko osjete da im postaje previse sve Sto se dogada oko njih. Komunikacija je klju¢ borbe protiv
stresa. Otvorenim 1 iskrenim razgovorom s kolegama na poslu 1 bliskim ljudima izvan posla moze
se do¢i do smanjenja stresa i nauciti kako na svijet i okruZenje u kojem se nalazimo gledati
pozitivnije. Kada je u pitanju stres na poslu i pronalazak nacina na koji se pojedinci mogu boriti
sa stresom, vazno je zapamtiti da sve kre¢e od samih pojedinaca — pojedinci su ti koji trebaju
prepoznati kako pojedini segment poslovanja utjece na njih i pronaci na¢ine kako mogu ,,ispuhati*
stres kojem su podloZni, a menadZment je tu kao oblik potpore zaposlenicima u smanjivanju razine

stresa 1 poboljSanju razine zivljenja.
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5. Zakljucdak

Jedan od problema danasnjice je stres. Kod vecine ljudi stres je uzrokovan situacijama, ljudima,
dogadajima i promjenama koje se dogode na poslu. Problem stresa zaposlenika u organizaciji treba
se poceti aktivno rjeSavati zato $to se iz godine u godinu na ocigled povecava broj zaposlenika koji

su pod stresom 1 imaju dugorocne fizioloske posljedice uzrokovane stresom.

Naglasak u radu bio je na promjenama u organizaciji i utjecaju koji iste imaju na razinu stresa kod
zaposlenika u organizaciji. U radu je prikazano na koji na¢in promjene utjecu na stres zaposlenika
te je istaknuto da je problem stresa zaposlenika problem koji se tice i1 utjeCe na funkcioniranje
cjelokupne organizacije. Sto je vise zaposlenika u organizaciji pod stresom to se &e$ée dogadaju
pogresSke, organizacijska klima postaje negativna, zaposlenici postaju manje produktivni i

meduodnosi u organizaciji bivaju naruseni.

Kako do povecanja razine stresa kod zaposlenika prilikom uvodenja promjena u organizaciju ne
bi doslo menadzeri trebaju biti transparentni po pitanju uvodenja promjena u organizaciju sa
zaposlenicima i1 dopustiti zaposlenicima da sami odluce zele li biti dio promjena i pronaci svoje
mjesto u unaprijedenoj organizaciji ili ¢e radno mjesto potraziti negdje gdje ¢e im radni uvjeti vise

odgovarati.

Borba protiv stresa u organizacijama nesto je $to se ne moZze izbjeci, ali se moZze provoditi redovito
11mati 1 viSe nego uspjesne rezultate. Razumjeti $to je stres, na koji na¢in promjene utjecu na ljude
i redovito provjeravati u kakvom psihickom i fizickom stanju su zaposlenici organizacije veliki je
korak ka uspostavljanju organizacije u kojoj su promjene dobrodosle, a zaposlenici sretni, uspjesni

i visoko motivirani za rad.
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