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Upravljanje promjenama u organizacijama

SAZETAK:

Promjene su neizostavan dio svake organizacije koje je potrebno prepoznati na vrijeme kako bi
se njima moglo upravljati na pravi nac¢in. Upravljanje organizacijskim promjenama vrijedan je
proces koji olakSava uspjeSnu implementaciju promjena u organizacijskoj strukturi, politikama,
procesima ili tehnologijama. Buduéi da promjene mogu biti komplicirane i imaju utjecaja na
razli¢ita podrucja poslovanja, ukljucujuci radnike, kupce, robu i usluge, ovo je proces koji je
bitan za svaku organizaciju. Uc¢inkovito upravljanje promjenama unutar organizacije bitno je
za uspjeSnu prilagodbu novim uvjetima i postizanje poslovnih ciljeva. Organizacija koja
ucinkovito upravlja promjenama ima potencijal poboljsati svoju konkurentnost, u¢inkovitost i
inovativnost. Promjene mogu utjecati na zaposlenike te tako potencijalno dovesti do povecanih
razina stresa koje mogu utjecati na njihovu produktivnost, motivaciju i zdravlje. Normalan
odgovor ljudskog tijela na promjene je stres, ali ako nije dobro kontroliran, moze imati $tetne
uspjesno postigla svoje ciljeve 1 odrzala produktivnost. U¢inkovito upravljanje organizacijskim
promjenama i stresom kod zaposlenika dugoro¢no moze rezultirati pove¢anjem angazmana,
zadovoljstva i organizacijskog uspjeha zaposlenika. Svrha je ovog rada istraziti strategije
promjena i procese upravljanja promjenama, kao i pojasniti ¢imbenike koji doprinose otporu
prema organizacijskim promjenama i njihov utjecaj na zaposlenike. U danasnjem dinami¢nom
svijetu cilj je odgonetnuti kako uspjeSno upravljati promjenama i povecati organizacijsku

udinkovitost.

Kljucéne rije¢i: otpor promjenama, promjena, stres, upravljanje promjenama



Change Management in Organizations

ABSTRACT:

Changes are an indispensable part of any organization that must be recognized in time so that
they can be managed in the right way. Organizational change management is a valuable process
that facilitates the successful implementation of changes in the organizational structure,
policies, processes or technologies. Because change can be complicated and affect different
areas of the business, including workers, customers, goods and services, this is a process that is
essential for any company. Effective change management within the organization is crucial for
successful adaptation to new conditions and achievement of business goals. An organization
that manages change effectively has the potential to improve its competitiveness, efficiency and
innovation. Changes can affect employees and thus potentially lead to increased stress levels
that can affect their productivity, motivation and health. The human body's normal response to
change is stress, but if it is not well controlled, it can have detrimental effects on one's life.
Addressing employee stress is critical for an organization to successfully achieve its goals and
maintain productivity. Effective management of organizational changes and employee stress in
the long term can result in increased employee engagement, satisfaction and organizational
success. The purpose of this paper is to investigate change strategies and change management
processes, as well as clarify the factors that contribute to resistance to organizational changes
and their impact on employees. In today's dynamic world, the goal is to figure out how to

successfully manage change and increase organizational effectiveness.

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

Organizacije u danasnjem dinami¢nom Svijetu sve viSe prihvacaju praksu prilagodbe novim
okolnostima kao redoviti dio svog poslovanja. Bez uvodenja promjena u organizaciju ne moze
se ocekivati napredak 1 rast organizacije. Promjene u organizaciji podrazumijevaju proces
prilagodavanja postojece organizacije s ciljem poboljSanja njenog funkcioniranja. To se moze
odnositi na promjene u organizacijskoj strukturi, tehnologiji, proizvodima i uslugama te

ljudskim potencijalima.

Medutim, s obzirom na sloZenost i stalno promjenjivu prirodu trenutnog vremena, moze biti
izazovno to¢no predvidjeti buduée stanje organizacija. Umjesto da se promjena dozivljava kao
prijetnja, produktivnije ju je promatrati kao priliku za rast i provedbu novih ideja. Stoga je bitno
da organizacije i same poti¢u na proces promjena. Promjene mogu potencijalno proizaéi iz
razlic¢itih izvora, uklju€ujuéi unutarnje 1 vanjske ¢imbenike unutar organizacije. Organizacijske
promjene Cesto su pod utjecajem razli¢itih unutarnjih ¢imbenika kao $to su vodstvo, inovacije,
tehnologija, strategija organizacije i metode rada. Promjene na trziStu, pravno-ekonomske veze,
pravila i regulative, ¢esto se promatraju kao vanjski ¢cimbenici koji mogu utjecati na okruzenje

organizacije.

Takoder, promjena moze biti i prilika za rast, pobolj$anje i stvaranje trziSne prednosti.
Uc¢inkovito 1 kvalitetno vodstvo te sposobnost i prilagodljivost zaposlenika promjenama kljucni
su za uspjeSno provodenje promjena unutar organizacije jer u tome imaju presudnu ulogu.
DuZnost menadZera je postaviti temelje za uspjeSnu provedbu promjene unato¢ ¢injenici da
promjena mozZze biti teSka zbog ljudskog otpora prema njoj. Otpor predstavlja jedan od najvec¢ih
izazova u procesu promjena jer su ljudi zbog straha od nepoznatog skloni zadrzavanju
postojeceg stanja. Kada zaposlenici osje¢aju sigurnost unutar organizacije, manje su otporni na
promjene te im se brze mogu prilagoditi. Menadzer bi promjenu trebao prikazati kao priliku za
napredovanje ili, u najmanju ruku, pokazati da ona neée ugroziti radno mjesto ili polozaj

zaposlenika.

Ovaj zavrsni rad istrazuje razne aspekte promjena koje se odnose na njihove vrste, faze, ulogu
menadZera i1 njegovu vaznost u samom procesu promjena te otpor prema promjenama i kako

stres moZe utjecati na zaposlenike.



2. Metodologija rada

2.1. Predmet istrazivanja

Predmet ovog rada je objasniti §to su organizacijske promjene i zasto su one bitne u organizaciji.
Nadalje, objasnjene su vrste promjena prema raznim autorima te su analizirani klju¢ni elementi
i strategije kojima se svakodnevno sluze organizacije za uspjesno provodenje i upravljanje
promjenama. Takoder, objaSnjen je i utjecaj promjena na same zaposlenike, povezanost

promjena i stresa te zasto dolazi do otpora zaposlenika prema promjenama.

2.2. Metode istrazivanja

Potrebne informacije za pisanje ovog zavrSnog rada rezultat su prikupljenih knjiga, razne
struéne 1 znanstvene literature te izvora s interneta. Pri izradi teorijskog dijela rada koriStene su
tri metode istrazivanja. Kako bi se detaljnije opisale Cinjenice i procesi za bolje razumijevanje
samog rada koriStena je metoda deskripcije. Zatim, metoda analize kojom se ras¢lanjuju
slozenije cjeline na jednostavnije dijelove, te metoda sinteze kojom se ujedinjuju misljenja

razli¢itih autora.

2.3. Struktura rada

Ovaj rad se sastoji od pet dijelova u koji spadaju: uvod, metodologija, teorijska podloga i
prethodna istrazivanja, koja obuhvacda: pojam i vrste promjena, faze uspjeSne promjene, izvore
i pokretacke promjena, ulogu menadzera u samim promjenama, proces provodenja i upravljanja
organizacijskim promjenama, te raspravu i zaklju¢ak. U prvom dijelu rada uvodi se tema
istrazivanja, naglasava njen znacaj, definira svrha i ciljevi istrazivanja, opisuju metode
istrazivanja te sama struktura zavr$nog rada. U iducem dijelu rada stavlja se fokus na
objasnjavanje upravljanja organizacijskim promjenama. Definira se sam pojam i vrste
organizacijskih promjena te objasnjava kako izgleda proces njihovog provodenja i upravljanja.
Takoder, objasnjava se kako promjene mogu otjecati na zaposlenike i njihov rad te kako se
moze smanjiti otpor zaposlenika kod njihovog provodenja. U zadnjem dijelu rada nalazi se

rasprava 1 zaklju€ak, odnosno prikazan je osvrt na cjelokupni rad.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

3.1. Pojmovno odredenje promjena

U svim podruc¢jima Zivota, pa tako i u funkcioniraju organizacije, promjene su stalna pojava. U
danaSnjem dinami¢nom i globalnom okruZenju, organizacije se svakodnevno susrecu sa
brojnim potesko¢ama i izazovima koje utjeGu na njihov uspjeh. Organizacijske promjene
predstavljaju proces modificiranja postojece organizacije ili dijelova poslovanja kako bi se
povecala organizacijska uc¢inkovitost (Certo, Certo, 2008:320). ,,Buduc¢i da organizacije moraju
odgovoriti na promjene ako zele opstati ili prosperirati, promjena postaje neizbjezna i klju¢ za
uspjeh nalazi se u prilagodljivosti. Organizacijske promjene i upravljanje njima predstavljaju

jedan od osnovnih preduvjeta za opstanak i prosperitet poduzeca“ (Aleksi¢, 2009:39-40).

Znanje i stav ljudi prema promjenama variraju ovisno o specificnom elementu organizacije koji
se mijenja s ciljem olakSavanja i boljeg suocavanja s cijelim procesom. Alfirevi¢ (2003:35)
govori kako se svaka skupina ljudi mora prilagoditi o¢ekivanjima svijeta u kojem Zivi, 0dnosno
promijeniti svoju unutarnju organizaciju i nafin rada kao odgovor na promjene vaznih
¢imbenika okoline. Sposobnost pojedinca ili organizacije da se uspjesno prilagodi odredena je

njihovom koli¢inom fleksibilnosti.

Neki autori, prema Sikavici (2011:670), misle kako postoji odredena povezanost izmedu
promjena i inovacija, §to on smatra neto¢nim. Promjene i inovacije nije moguce izjednaciti
buduci da je promjena §iri pojam od inovacije. Prema tom glediStu, svaka inovacija je promjena,

ali svaka promjena ne mora nuzno biti inovacija.

Upravljanje promjenama u organizaciji odnosi se na sveobuhvatan proces strateskog planiranja,
ucinkovite provedbe i pazljivog pracenja Sirokog spektra strategija i radnji. Krajnji cilj koji stoji
iza ovih napora je neprimjetno voditi pojedince, timove i cijelu organizaciju prema u¢inkovitom
prijelazu iz njihovog sadasnjeg stanja u buduce stanje koje je uskladeno sa Zeljenim ciljevima
uz minimaliziranje prekida ili otpora (Sikavica, 2011:540). Medutim, organizacijske promjene
nisu uvijek jednostavne za provodenje i mogu dovesti do otpora medu ¢lanovima osoblja ili ¢ak

rezultirati gubitkom kljucnih zaposlenika.

Ljudi se Cesto protive promjenama zbog nedostatka znanja ili straha od nepoznatog. Kako bi se
smanjio otpor 1 potaknula podrSka, potrebno je koristiti uspjeSne komunikacijske strategije uz

uklju¢ivanje samih zaposlenika u proces promjena. Menadzeri bi, kao glavni pokretaci



promjena, trebali biti spremni prepoznati i provoditi promjene te biti otvoreni za nove ideje
(Sikavica, 2011:545). Takoder bi trebali biti dobri komunikatori i motivatori koji ¢e pomocéi
ljudima u organizaciji da prihvate promjene. Stoga je vazno da se organizacijske promjene
provode pazljivo i uz podrSsku svih zaposlenika unutar organizacije. U cilju postizanja
uspjesnosti na trzistu, organizacije moraju biti spremne na prilagodbu i promjene te se fokusirati

na inovacije i kontinuirano poboljSanje poslovanja.

3.2. Vrste promjena

Organizacijske promjene Cesto su sloZene i zahtijevaju promisljeno vodstvo, planiranje i
sudjelovanje svakog ¢lana organizacije. Poslovna okruzenja koja se brzo mijenjaju, novi radnici
te tehnoloski napredak zahtijevaju razne promjene, prilagodbe i inovacije kako bi organizacije
ostale konkurentne. Promjene u organizacijama dolaze u mnogo razli¢itih oblika, a svaki ima

svoj ucinak na strukturu, procese i ljude.

Prema misljenju Kreitnera i Kinickia (1989, navedeno u Sikavica, 2011:695), organizacijske

promjene s obzirom na intenzitet mogu biti:

e adaptivne promjene,
e inovativne promjene,

e radikalno-inovativne promjene.

Adaptivne promjene su relativno jednostavne za implementaciju te su usmjerene na poboljSanje
postojecih procesa i praksi, a cilj im je poboljSati ucinkovitost i produktivnost organizacije
(Kreitner, Kinicki, 1989). Adaptivne promjene ne zahtijevaju velike napore te nose najmanje
troskove jer se organizacija tijekom tih promjena upoznaje s postojeCom praksom i nac¢inom
poslovanja (Kreitner, Kinicki, 1989). Inovativne promjene zahtijevaju poznavanje novih
organizacijskih praksi 1 ukljuuju umjerenu razinu sloZenosti, neizvjesnosti 1 potencijalnog
otpora (Kreitner, Kinicki, 1989). Organizacije bi trebale prihvacati implementaciju inovativnih
promjena unato¢ preprekama s kojima se mogu suociti. Radikalno inovativne promjene
ukljucuju usvajanje novih procesa i praksi u cijeloj industriji te ih karakterizira visok stupanj
sloZenosti, nepredvidljivosti i potencijalne otpornosti na promjene te zahtijevaju hrabrost i
stru¢nost u upravljanju promjenama (Kreitner, Kinicki, 1989). Stoga, iako su poprili¢no teske,

one predstavljaju klju¢nu fazu u evoluciji industrije (Kreitner, Kinicki, 1989).



Kad se govori 0 promjenama u organizaciji, Daft (1992) je sazeo mnoge vrste organizacijskih

promjena te napravio najbolju podjelu koja se odnosi na Cetiri najvaznije:

e tehnoloske promjene,
e promjene ljudi,
e promjene u proizvodima i uslugama,

e strukturne i sustavne promjene.

TehnolosSke promjene podrazumijevaju promjene proizvodnih sredstava i postupaka, ali i
promjene u drugim tehnologijama koje izvrSavaju ostale funkcije u organizaciji (Sikavica,
Novak, 1999:562). ,,U danasnjem svijetu, tehnoloske promjene odnose se na unapredenje nove
opreme i uredaja, alata ili metoda, automatizaciju ili racunalizaciju® (Robbins, Coulter,
2005:156). Organizacije koriste nove tehnologije kako bi zadovoljile kupce, povecale svoju

produktivnost, smanjile troskove, te uspostavile konkurentnu prednost.

Promjene u ljudima odnose se na promjenu stavova, o¢ekivanja, percepcija i ponaSanja.
Menadzeri primjenjuju razliite pristupe, kao §to su izgradnja timova, povratne informacije
putem anketa i razvoj pojedinca kako bi izazvali promjene u organizaciji i potaknuli
zaposlenike na suradnju (Robbins, Coulter, 2005:156). Konac¢ni cilj je izgraditi tim Koji
razumije potrebu za promjenom i koji je spreman provoditi promjene uz stalne obuke

prilagodene specificnim potrebama svakog zaposlenika.

Promjene proizvoda i usluga u danasnjem poslovnom svijetu zahtijevaju stalnu prilagodbu i
usavr$avanja kako bi bolje zadovoljili zahtjeve trziSta. One mogu varirati od relativno
jednostavnih prilagodbi ve¢ postojecih linija do uvodenja potpuno novih kategorija proizvoda.
Iako uvodenje novih proizvoda moze uzrokovati znacajne troskove, ono takoder ima potencijal
donijeti velike koristi i znacajne nagrade u obliku povecanja prodaje i stjecanja novih kupaca.

(Sikavica, Novak, 1999:570).

Promjene strukture ukljuc¢uju izmjene organizacijske strukture u cijelosti ili bilo kojeg
njezinog sastavnog dijela, organizacijskih jedinica, pogona, odjela te podrucja djelatnosti.
Takoder, strukturne promjene predstavljaju posljedicu rasta i razvoja organizacije kao 1 ostalih

utjecajnih ¢imbenika organizacije (Sikavica, Novak, 1999:565).

U svakodnevnom Zivotu nije potrebno na razli¢ite nacine vrednovati odredene organizacijske
promjene zato $to su sve one medusobno povezane i utjeCu jedne na druge. Sikavica i Novak

(1999:561) navode kako se svaka promjena moze provoditi radikalo ili postupno. Oba nacina



provodenja promjene imaju svoje pozitivne, ali i negativne strane. Vazno je odrediti klju¢ne

razlike izmedu navedenih provedbi kako bi se povecala efikasnost organizacije.

Tablica 1. postupne i radikalne promjene

Postupne promjene Radikalne promjene
Stalno napredovanje Nagli lom okvira sustava
Odrzati postojecu ravnotezu Dosti¢i novu ravnotezu
Utjecu na dijelove organizacije Transformiraju cijelu organizaciju

Postojeca struktura i proces upravljanja | Stvaranje nove strukture i menadZmenta

Postupno uvodenje nove tehnologije Cesto uvodenje novih tehnologija

PoboljSanje postojecih proizvoda Uvodenje novih proizvoda na trZiste

Izvor: izrada autora prema Sikavica i Novak (1999:562). Poslovna organizacija. Zagreb:
Informator.

3.3. Faze uspjeSne promjene

Kako bi svaka promjena bila uspjeSna, ona mora proc¢i kroz odredene faze. Prema Sikavici 1

Novaku (1999:548) postoji pet faza kroz koje uspjeSna promjena mora proéi:

potreba za promjenom,
ideja,
prihvacanje,

primjena,

o A~ WD E

sredstva.
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Slika 1. Faze provodenja promjena u organizaciji

Izvor: Sikavica, P., Novak, M. (1999:548). Poslovna organizacija. Zagreb: Informator.

Razmatranje te potreba za promjenom unutar organizacije moze se pojaviti kada menadzeri i
radnici izraze odredenu razinu nezadovoljstva trenutnom situacijom (Daft, 1992). Kada se
unutar organizacije identificiraju problemi ili podrucja za poboljSanje, moze biti korisno
razmotriti implementaciju promjena kako bi se unaprijedilo poslovanje i potaknuo napredak
(Daft, 1992). Pojava ideje oznacava drugi korak u procesu donosenja uéinkovite promjene.
Ideja pruza organizacijama novu perspektivu o tome kako mogu poboljsati odredene aspekte

svog poslovanja (Daft, 1992).

Kako bi se postigao uspjeh u cjelokupnom procesu promjene, vazno je osigurati da svi sudionici
budu sposobni prepoznati nuznost promjene i cijeniti njezin znacaj (Daft, 1992). No, moze se
reci da treca faza, koja je od iznimne vaznosti, ukljucuje prihva¢anje promjene. Kljucno je da
zaposlenici organizacije prihvate nove ideje jer je njihova podrSka kljuéna za uspjeSnu
implementaciju i postizanje Zeljenih rezultata (Daft, 1992). Jedan vazan aspekt koji treba uzeti
u obzir u postizanju uspje$ne promjene je raspodjela resursa. Neophodno je osigurati dovoljno
resursa ako zelimo da se unutar organizacije odvijaju transformacije. Bez dovoljnih financijskih

sredstava moze biti izazovno provesti Zeljene promjene Daft (1992).

3.4. Izvori i pokretaci organizacijskih promjena



Organizacijske promjene su nesto bez ¢ega organizacija ne moze opstati, jer se promjene i na
trzistu, ali 1 u konkurenciji mijenjaju svakim danom. Kako bi mogle dugoro¢no napredovati,
organizacije se moraju svakodnevno prilagodavati svojoj okolini. Suvremeni svijet neprestano
trazi nove 1 prilagodljive nacine kako bi se zadovoljili dionici te uspjesno preuzelo vodstvo u
industriji. Cilj je otkriti nove nacine koriStenja resursa kako bi se povecala sposobnost
organizacije da proizvodi vrijednost i, posljedi¢no, uc¢inak organizacije kao cjeline i u¢inak
njezinih ¢lanova. Promjene oblikuju nove radne zadatke i drustvene odnose, te imaju znacajan
utjecaj na organizacijsku uspjesnost. Dakle, bitno je usmijeriti se na izvore i pokretace te ostale

bitne stavke koje vezemo uz organizacijske promjene (Burke, 2002).

Prema Sikavici i Novaku (1999) vanjski i unutarnji ¢imbenici se ¢esto pojavljuju kao dva
najCeS¢a tipa agenata promjena. S obzirom na to da su unutarnji ¢esto pod kontrolom
organizacije, bitno je obratiti pozornost na prou¢avanje vanjskih, nad kojima organizacija ima
mnogo manje utjecaja (Sikavica, Novak, 1999). Posljednjih desetlje¢a brojni trendovi, poput
globalizacije, pandemije, druStvene odgovornosti, ekoloske svijesti, tehnoloSkog napretka,
standardizacije, upravljanja kvalitetom i sli¢no, koji su predstavljali i prilike i prijetnje daljnjem
postojanju i rastu organizacije. Za postizanje navedenog uskladivanja nuzne su organizacijske
prilagodbe, a njihova provedba je klju¢na jer omogucuje razvoj i/ili odrzavanje konkurentskih

prednosti.

Izvori promjene i sama promjena predstavljeni su komponentama koje se mogu podijeliti u
unutarnje i vanjsko okruzenje organizacije (Sikavica, Novak, 1999). Neki od ovih elemenata su
promjene u vanjskom okruzenju koje su izvan kontrole doti¢ne organizacije. Stoga organizacija
ne moze utjecati na njih ili je sposobnost da to ucini ogranic¢ena (Sikavica, Novak, 1999).
Budu¢i da se drugi elementi nalaze u organizaciji, to znaci da ti ¢imbenici imaju veci utjecaj i

potencijal da se promijene (Sikavica, Novak, 1999).

Nove tehnologije predstavljaju jedinstven izazov za organizacije. To je posebno istinito kada je
rije¢ o informacijskim i komunikacijskim tehnologijama (Robbins, 1996). One omogucuju
organizacijama pojednostavljeno povezivanje s drugim organizacijama, olakSavajuéi brzi
pristup klijentima, automatizaciju procesa, poboljsanje povezanosti izmedu geografski
rasprSenih elemenata organizacije i formiranja virtualnih timova (Robbins, 1996). lzraz
"uvodenje promjena tehnologije" odnosi se na uvodenje novih strojeva koji izazivaju pomake
u radnim postupcima i aktivnostima koje se provode. U modernom svijetu, organizacije ¢esce
nadziru svoje pokazatelje kako bi osigurale konkurentsku prednost, uzimajuéi u obzir troSkove,

vrijeme potrebno za postupke izvedbe i standarde kvalitete (Robbins, 1996).



Promjene zaposlenika stavljaju naglasak na jacanje organizacije mijenjanjem specifi¢nih
znacajki ljudi koji ¢ine organizaciju (Robbins, 1996). Svakom zaposleniku unutar poslovanja
dodijeljena je odgovornost utvrdivanja upravo njegovog znanja, vjeStina i talenata odnosno
kompetencijama koje posjeduje (Robbins, 1996). Uspjeh organizacije ovisan je o brojnim
elementima, od kojih su najznacajniji ljudi koji tamo rade, njihovo znanje, motivacija te talenti
(Robbins, 1996). Medutim, ako neka od ovih karakteristika prestane postojati ili se poc¢ne
pogorsavati, posao ¢e se prilagoditi na na¢in da se dogodi promjena ljudi u onom sektoru gdje

je potrebna.

(Burke, 2002) zakljucuje da iako su organizacije postojale u proslosti s istim ciljem kao i sada,
okruzenje u kojem organizacije danas funkcioniraju znatno se razlikuje od onog iz proslosti.
Iako su organizacijski pomaci uvijek bili prisutni, i ucestalost i raznolikost tih pomaka znatno
su porasli u posljednjim desetlje¢ima. To je menadzerima postavilo novi niz prepreka koje

moraju prevladati kako bi uspjesno upravljali svojim organizacijama (Burke, 2002).

Upravljanje promjenama, koje je prije bila neuobi¢ajena praksa, u proteklih par desetljeca je
postalo industrijski standard. Kako bi razvila odrzivu konkurentsku sposobnost, kao i dugoro¢ni
rast 1 opstanak, svaka organizacija mora integrirati upravljanje promjenama te stratesko i

aktivno pracenje okoli$a kao dio svog svakodnevnog poslovanja (Burke, 2002).

3.5. Uloga menadZera u organizacijskim promjenama

Upravo su menadZeri oni koji su kljuéni prilikom planiranja, osmi$ljavanja, implementacije te
pracdenja promjena u organizaciji. Imaju ulogu vode te su oni ti koji bi trebali biti sposobni

motivirati i inspirirati tim odnosno odjel kako bi dosli do cilja (Weihrich, Koontz, 1998).

Prema Weihrichu i Koontzu (1998) menadzment je proces planiranja, organiziranja, pokretanja
I kontrole organizacijskih aktivnosti za postizanje koordinacije ljudskih i materijalnih resursa,
potrebnih za djelotvorno ostvarivanje ciljeva. Planiranje odreduje ambiciozne, ali ostvarive
ciljeve, oblikuje najucinkovitije nafine za postizanje ciljeva i razvija mehanizme za pracenje
njihovog ostvarenja (Rupci¢, 2018:156). To je sustavan proces koji odreduje kada, kako i tko

¢e izvrsiti odredeni zadatak.



,Planiranje se primjenjuje i u procesu upravljanja promjenama, uvodenju unapredenja,
inoviranju i upravljanju projektima, kako u profitnim, tako i u neprofitnim organizacijama“

(Rupgié, 2018:156).

Organiziranje je funkcija upravljanja koja koordinira i kombinira ljudske, materijalne i
financijske resurse (Weihrich, Koontz, 1998). Takoder je shvaceno kao strukturiranje, tj.
grupiranje radnih obaveza prema sli¢nosti kako bi se resursi iskoristili na naju¢inkovitiji nacin

(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004).

Upravljanje ljudskim resursima oc¢ekivano je jedna od najvaznijih funkcija upravljanja koja
pokriva otvorena radna mjesta u organizaciji, zadrzava i motivira kvalitetne zaposlenike te
osigurava kontinuiranu obuku i napredovanje (Rahimi¢, 2010). Zbog njihove jedinstvenosti
bitno je naglasiti da se ljudski resursi bitno razlikuju od materijalnih resursa. Krajnji cilj
upravljanja ljudskim resursima je povezivanje zaposlenika, potroSaca, strateskih partnera,
dioni¢ara/vlasnika i druStvenih institucija kako bi se postiglo najve¢e dobro za sve uklju¢ene
strane (Rahimi¢, 2010). Upravljanje se definira kao proces usmjeravanja drugih u izvrSavanju
zadataka, dok vodstvo naglasava sposobnost utjecaja na one koji izvrSavaju zadatak (Sikavica,
Bahtijarevié¢-Siber, 2004).

Na svim razinama upravljanja obavljaju se menadZerske duznosti. Medutim, ciljevi nekih od
ovih razina upravljanja su razli¢iti, kao i1 njihov sadrzaj, vremenske dimenzije, okruZenje,
orijentacija te uvjeti i metode donoSenja odluka. Opcenito, menadzeri su pojedinci koji
upravljaju organizacijama bez obzira na njihovo polje ljudskog djelovanja te su podredeni

postizanju ciljeva organizacije (Rahimi¢, 2010).

Menadzeri pokusavaju koristiti organizacijske resurse $to je moguce racionalnije kada slijede
ciljeve. Kako bi postigao ciljeve, menadzer mora znati ué¢inkovito upravljati svakom od funkcija
upravljanja. Kompetentan menadzer treba imati svoj stil 1 pristup upravljanju koji odrazava
njegovu osobnost i ljudske karakteristike (Weihrich, Koontz, 1998). Za postizanje cilja,
menadZer mora poticati i koordinirati upravljacke procese. Meduljudski odnosi su drugi aspekt
ili funkcija organizacije koju menadzer mora nadzirati (Weihrich, Koontz, 1998). Menadzeri
odreduju, izmedu ostalog, organizacijske postupke ponasanja i komunikacije. Razmjena
informacija unutar organizacije zahtijeva racionalan pristup jer postaje sveobuhvatna i bitna za

rad organizacije (Weihrich, Koontz, 1998).

Menadzeri obavljaju duZnosti, nastoje Siriti informacije na sve organizacijske razine te se

smatraju administratorima koji se u svojim svakodnevnim aktivnostima susre¢u s promjenama,

10



neizvjesno$cu i izazovima, $to promicée uéinkovito donosenje odluka (Weihrich, Koontz, 1998).
Povezivanje organizacije s okolinom u kojoj je zastupljena i osiguravanje podrske odgovornost
je najvise razine menadzmenta, odnosno strateske razine (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004).
Na ovoj razini ima najvise nepredvidljivosti, pritisaka, vanjskih utjecaja i promjena koje
proizlaze iz okruzenja. Na ovoj razini uspostavljaju se strategije, dugoro¢ni planovi, ciljevi i

politike s krajnjim ciljem postizanja tih strategija i ciljeva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004).

Vecina odluka donosi se na temelju vlastite prosudbe i osjecaja. MenadZeri su zaduzeni za
nadzor cijele organizacije te nose veliki teret zbog raznolikog broja obaveza s kojima se

svakodnevno susre¢u (Sikavica i dr., 1999).

U usporedbi s prosudbama donesenim na nizim razinama upravljanja, onih donesenih na
najvisoj razini upravljanja relativno je malo, ali ih je vrlo tesko provesti (Sikavica, Bahtijarevic-

Siber, 2004).

3.5.1. Menadzersko odlucivanje

Prema Sikavici i dr. (1999:124) menadZersko odlucivanje je dio sveobuhvatnog procesa
upravljanja organizacijom, koji uklju¢uje donosenje odluka o izboru upravljackih aktivnosti.
Proces donosSenja izbora stalna je aktivnost koja je dio ¢ovjekova pokusaja da odrzi vlastito
postojanje i osigura svoj napredak. U ovoj djelatnosti se odlu¢uje o izvrsavanju poslova i radnji
koje su bitne. U svom najosnovnijem obliku, donoSenje odluka je odabir jedne ili viSe opcija
izmedu onih koje su dostupne. Sikavica i dr. (1999:124) donosenje odluka predstavljaju kao

proces koji takoder ima svoje faze koje su sljedece:

e uvidaj problema, ocjena problema, definicija problema, prikupljanje informacija i
predvidanje buducnosti,

e izrada modela,

e TrjeSavanje problema,

e evaluacija,

e odlucivanje,

e izvjeSce,
e kontrola,
e analiza,
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* izvrsenje.

Potrebno je re¢i da je odluka rezultat procesa odlu¢ivanja te da odluc¢ivanje predstavlja proces
koji se mora odvijati po postepeno odredenim fazama (Sikavica i dr., 1999:9). Samim ¢inom
donosenja odluke odnosno konkretnom odlukom se organizacija opredijelila na koji nacin i
kako rijesiti problem zbog kojega je zapocet uopée proces odlucivanja (Sikavica i dr., 1999:9-
11). Izmedu viSe opcija potrebno je odabrati jednu, upravo odabiranje prave odluke Cini
postupak odlucivanja zahtjevnim i izrazito bitnim za organizaciju. Potrebno je naglasiti da
odluku moze donijeti pojedinac, skupina ili pak vec¢i kolektiv. U aspektu toga tko donosi odluke
mozemo razlikovati sljedece odluke u koje ubrajamo individualne odluke, skupne odluke i
kolektivne odluke (Sikavica i dr., 1999:9-11).

Prema Sikavici i dr. (1999:15) svaki rukovoditelj, bez obzira na hijerarhijsku razinu, odgovoran
je za donoSenje svojih izbora koji su Cesto rezultat odluka donesenih na viSoj razini ili su
proizvod vlastitih sposobnosti. Upravo zbog toga menadzerska profesija ima vecu tezinu u
odnosu na donoSenje odluka u privatnom Zivotu, jer se radi o velikom broju odluka koje se
donose tijekom jednog dana i koje izravno utje¢u na uspjeh ili neuspjeh organizacije. S druge
strane, bitno je zadovoljiti interese svih ukljuéenih strana, ukljuéujuéi interese organizacije, kao
i interese Sire okoline (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004). Zbog toga prilikom dono$enja
odluke mora se uzeti u obzir ne samo trenutno stanje stvari, ve¢ i buduci uvjeti. To znaci da se
odluke cesto temelje na procjenama, osobito u situacijama kada nedostaju relevantne
informacije. Stoga, donoSenje odluka u procesu upravljanja promjenama predstavlja jedno od

najtezih stvari opéenito gledajuéi u poslovnom svijetu (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004).

3.5.2. Razlike uspjesnih i neuspjeSnih menadzera

U danasSnjoj brzoj i nepredvidivoj klimi uocavaju se menadzeri koji lako postizu uspjeh i
upravljaju promjenama, dok se drugi svakodnevno suocavaju sa raznim izazovima. Uspjesno
rjeSavanje zadataka i1 obavljanje menadzerskog posla zahtijeva posjedovanje odredenih znanja

i vjestina (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004:223).

Prema Northousu (2010:27-28) osobne karakteristike, ciljevi, vjestine, znanje, percepcija sebe
I interakcija s drugima su upravo ono $to se definira kao parametar, prema kojima se mogu
vidjeti razlike izmedu uspjesnog te neuspjesnog menadzera. Prema studijama iz knjige ,,An

Alternative Description of Personality” autora Lewisa R. Goldberga, postoji nekoliko
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karakteristika koje razlikuju ucinkovite menadZere od onih koji to nisu. One koje su
napredovale bile su laserski usredoto¢ene na produktivnost, s osobinama koje ukljucuju
povecanu ambiciju, poboljSane interne radne standarde i opsesivnu pozornost usmjerenu na
korporativne ciljeve. Ucinkovite vode takoder je karakterizirao visok stupanj socijalizirane
orijentacije prema moc¢i, visoka razina samopouzdanja i ¢vrsto uvjerenje u vlastite sposobnosti
I primat vlastitog modela kontrole. Sposobnosti socijalne i konceptualne interakcije takoder se
znacajno razlikuju. Najucinkovitiji lideri su oni koji su izvrsni komunikatori i verbalno i
neverbalno. Nakon 25 godina proucavanja, znanstvenici spomenuti u studijama iz knjige
Lewisa R. Goldberga su se kona¢no slozili oko toga §to ¢ini ne¢iju osobnost funkcionalnom.
Model osobnosti od pet faktora, poznat i kao model Big Five, stavlja naglasak na sljedece
karakteristike: neuroticizam (sklonost depresivnim, anksioznim, nesigurnim i neprijateljskim
osjecajima i ponaSanjima), ekstrovertnost (sklonost trazenju i angaziranju, U pozitivnim
drustvenim interakcijama), otvorenost (tendencija da se bude upucen, kreativan, perceptivan i
brizan), susretljivost (tendencija da se prihvati promjena, vjeruje drugima i brine o drugima) i
savjesnost (tendencija da se bude temeljit i organiziran). Prema tim nalazima, ekstrovertnost se
smatra najvaznijom karakteristikom ucinkovitih menadzera. Nakon nje, otvorenost i

neuroticizam slijede kao najvaznije karakteristike (Northouse, 2010).

3.6. Provodenje promjena u organizaciji

MenadZeri na razli¢itim razinama moraju nauciti kako utjecati na organizaciju odjela i jedinica
kako bi mogli odgovoriti na poslovno okruZenje koje se stalno mijenja i ostvariti zadane ciljeve
(Rupci¢, 2018:298). Pobornici promjena suoceni su sa sumnjama, bijesom, otporom, pa cak i
subverzijom. Zivimo u dru$tvu koje prepoznaje i nagraduje izvrsne poslovne rukovoditelje.

Medutim, kultovi li¢nosti nisu bitniji od organizacija (Rupci¢, 2018:298).

Kao rezultat uspostavljene strukture, komponente organizacije su rasprSene na poduzetnicki
nacin. Inovacije mogu pomoc¢i organizaciji da postane jaca 1 konkurentnija. Prema Rupc¢i¢
(2018) problem proizlazi iz razlicitih interesa ljudi koji ih sprjecavaju da sudjeluju u
aktivnostima. U takvom scenariju poslovni ciljevi su podredeni osobnim ciljevima
konkurenata, sprjecavajuéi postizanje cilja organizacije. Kako bi se postigli unaprijed zadani
ciljevi organizacije, jedino dopusteno djelovanje je izazivanje okoline bez straha od otudenja
suradnika (Rupci¢, 2018).
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Prilikom uvodenja promjena pregledavaju se i revidiraju svaki procesi, procedure, opée pravilo,
standard i mjerilo prije slanja novog obrasca. Razmisljanje, planiranje, odabir strategije,
kreativnost 1 uenje neophodni su zadaci za u€inkovito natjecanje u globalnoj areni (Rupcic,
2018). S obzirom na stalne promjene u svakoj industriji, ove aktivnosti su nadahnu¢e da se
preispituju poslovanja, osnovno i komplicirano, normalno i spektakularno. Ovo je klju¢no jer
bez toga nema Cvrstih smjernica za ponaSanje menadzmenta ili pravila organizacije (Rupcic,
2018). Takva je i organizacija, suotena s novom realno$¢u i poteskocama u poslovanju.
Uobicajen primjer je prethodno pravilo organizacija koje su formirale vlastitu proizvodnju u
ugodnom, vremenski dosljednom ritmu. U takvoj atmosferi, stvaranje novog modela moze biti
vodeno kalendarom. Svake jeseni proizvodaci vozila Ford, Chrysler i Dr. mogu ponuditi nove
modele (Miljkovi¢, Rijavec, 2001).

Dujani¢ (2004) istice da zbog slozenosti promjena, one mogu biti i evolucijske i revolucionarne.
Veéina menadzera je podlozna evolucijskoj promjeni. Celnici organizacije odabiru smjer,
rasporeduju duznosti 1 postavljaju odgovaraju¢e vremenske okvire za postizanje promjena i
ciljeva u skladu s tim promjenama (Dujani¢, 2004). Evolucijska transformacija obi¢no je
bezbolna i mirna. Njezin nedostatak je $to nije dovoljno brza ili sveobuhvatna da zadrzi

konkurentsku prednost u okruzenju koje se mijenja (Dujani¢, 2004).

Bitno je napomenuti da kod revolucionarne promjene postupak ide drugacije. Revolucionarna
promjena se dogada u slucajevima kada je vrijeme aktivnosti klju¢no za uspjeh te kada je
potrebna revolucionarna promjena (Dujanié, 2004). Brza i esto nasilna promjena neophodna
je kako bi organizacija ostala konkurentna kada su ulozi visoki, a vrijeme za odgovor
ograni¢eno. Kada trziSte pojedinca tjera da brzo reagira, tada isti nema vremena da se samo
malo promijeni (Dujani¢, 2004). Organizacije moraju brzo postati u¢inkovitije i produktivnije
kako bi bile konkurentne. Takva metoda hitnog reagiranja Cesto zahtijeva brzo i odlu¢no
uklanjanje ljudi, objekata i robe, te stvara vrlo stresnu klimu koja ne potice, ve¢ zastraSuje

zaposlenike, pa nisu emocionalno angazirani za organizaciju (Dujani¢, 2004).

Umjesto toga, potrebna je uravnotezena strategija koja odgovara na vanjske situacije, a ne na
osobne prednosti i slabosti. Kao rezultat toga, treba provesti kombinaciju evolucijskih i
revolucionarnih prilagodbi. Kriti¢na jednadzba za poslovne rukovoditelje je: evolucija +
revolucija = prihvatljivo poslovno rjeSenje (Dujani¢, 2004). Danas je potrebno boriti se i
osvojiti trziste, Sto je Cesto surov rat bez kraja, pa inovacije daju samo prolaznu prednost, koja

Cesto nestaje nakon nekoliko mjeseci, a ne godine (Miljkovi¢, Rijavec, 2001).
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3.7. Upravljanje promjenama u organizaciji

U danasnjem dinami¢nom okruzenju, kada se ocekivanja uvijek mijenjaju i neprestano se
pojavljuju novi problemi, upravljanje promjena mora se provoditi brzo i izravno. Cummings i
Worley (2005) tumace kako provedba organizacijske promjene ukljucuje prelazak iz postojeceg
organizacijskog stanja u zeljeno buduce stanje. Slikom 2. prikazano je da se takvo kretanje ne
dogada odmah, ve¢ ono zahtijeva prijelazno razdoblje tijekom kojeg organizacija uci kako

implementirati uvjete potrebne za postizanje zeljene buduénosti.

Zeljeno buduée

Trenutno stanje Prijelazno stanje -
stanje

Slika 2. Tranzicija organizacijske promjene

Izvor: izrada autora prema Cummings i Worley (2005). Organization Development and
Change. Thomson South-Western, Manson.

Perkov (2019) isti¢e kako upravljanje poslovnim promjenama predstavlja strukturirane procese,
alate 1 tehnike koje se koriste radi uskladivanja poslovnih ciljeva s promjenjivim zahtjevima
vanjskog i unutarnjeg okruzenja. To je proces kroz koji organizacija koordinira i provodi
promjene za koje je utvrdila da su potrebne za postizanje njezinih ciljeva i strategija. Uspjesno
upravljanje promjenama zahtijeva odustajanje od prethodnih nacina ponaSanja i njihovu

zamjenu novim praksama.

,,U sustini, proces upravljanja promjenama podrazumijeva svjesni i sustavni izlazak sustava iz
trenutno nezadovoljavajuceg stanja, ¢emu poticaj daje sinergijsko djelovanje kombinacije
internih i eksternih ¢imbenika, ulazak u privremenu zonu nestabilnosti i neodredenosti (kaosa),
u kojoj se vrsi djelomicno ili cjelovito redefiniranje postavka djelovanja sustava te uspostavu
funkcionalnosti na novoj razvojnoj razini izmjenom postojecih rutina djelovanja sustava ili

uvodenjem novih* (Rupcic¢, 2018:342).

Cummings i Worley (2005) isti¢u kako se u¢inkovito upravljanje promjenama u organizaciji

sastoji od:
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e motiviranja za promjene,

e kreiranja vizije,

e razvoja politicke potpore za provodenje promjenama,
e upravljanja prijelazom promjene,

e podrzavanja promjene.

Svaka od navedenih aktivnosti vazna je za proces upravljanja promjenama. OSim toga,
ucinkovitost upravljanja promjenama ovisi o menadzeru i uspjeSnom rjeSavanju poteskoca koje
nastaju kao posljedica provodenja promjena. Upravljanje promjenama vrlo je teska uloga koja
zahtijeva kvalificiranu osobu koja posjeduje odredenu razinu stru¢nosti koja odgovara razini na
kojoj se posao obavlja. Ukoliko pojedinci nisu motivirani i u potpunosti predani promjeni,
postizanje Zeljene promjene biti ¢e izuzetno tesko. Bez vizije, promjene ¢e vjerojatno biti

neredovite i difuzne (Cummings, Worley, 2005:181).

Zbog toga, proces promjena moze se shvatiti kao proces neprestanog ucenja ako se uzme u
obzir slozenost i dinami¢nost svijeta u kojem se danas Zivi. Za organizacije je klju¢no da
prilikom provedbe organizacijskih promjena temeljito analiziraju probleme i u §to kra¢em roku
pronadu kvalitetno 1 ucinkovito rjeSenje. To ¢e osigurati uspjeh promjene 1 sprijeCiti sve

negativne posljedice koje mogu proizaci iz lose izvedenog plana.

Smith i dr. (2014) tvrde da kljuéne komponente upravljanja promjenama ukljucuju analizu i
praéenje svih post-projektnih operacija u cilju osiguranja uspjeha, kao i komunikaciju i podrsku
zaposlenicima organizacije te uspostavljanje potrebnih koraka za uspje$nu implementaciju.
Osim toga, koordinacija i suradnja na razliitim razinama upravljanja takoder predstavljaju

jedan od bitnih ¢imbenika.

3.7.1. Otpor prema promjenama

Otpori provodenju organizacijskih promjena redovita su i ¢esta pojava. ,,Otpor promjenama je
nespremnost prilagodavanja izmijenjenim okolnostima. Moze biti prikriven ili otvoren,
organiziran ili pojedinacan. Zaposlenici mogu shvatiti da im se proces promjena ne svida te ¢e
javno pruzati otpor, §to moze biti vrlo ometajuce. U najgorem slucaju, zaposlenici mogu biti
odlu¢ni u svom odbijanju da usvoje bilo kakve promjene, unoseéi sukobe u vasu organizaciju.*

(Heathfield, 2021)
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MenadZeri moraju biti svjesni ovoga i razumjeti kako minimizirati ili u potpunosti ukloniti
otpor. Menadzer koji je dobar u komunikaciji i organizaciji znat ¢e tko ¢e svojim vjeStinama
svesti otpor na najnizu mogucu razinu, tako da proces kroz koji ¢e organizacija pro¢i ne bude
od samog pocetka osuden na neuspjeh. ,,Jako 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, §to moze pridonijeti temeljitoj analizi alternativa i

njihovih konzekvencija“ (Buble, 2010:221).

Sikavica i Novak (1999:573) navode kako postoje tri glavna problema koja se javljaju kod

organizacijskih promjena:

e prvi problem odnosi se na problem odupiranja jer promjena oznafava neSto novo i
nepoznato,

e drugi problem otpora promjena odnosi se na strah od gubitka moci koju osobe imaju u
sadasnjoj situaciji,

e treci problem otpora proizlazi iz Cisto ideoloskih razloga jer zaposlenici smatraju da se

trenutni nacin rada smatra najboljim ili ga nema potrebe mijenjati.

Ponekad je tesko unaprijed odrediti koja promjena ¢e naici na najveci otpor kod radnika. Kada
je osjecaj stabilnosti doveden u pitanje, ljudi imaju tendenciju lako se uznemiriti te doZivjeti
stres. Ljudi su otporni na promjene zbog straha od nepoznatog, unato¢ Cinjenici da je bez
promjene napredak nemogu¢. Kada se suo¢imo s promjenom koju ne mozemo sprijeciti,
nemamo izbora nego nauciti kako se prilagoditi. Cilj menadzera je otkriti kako se nositi sa

stresnim situacijama, odnosno kako ih kontrolirati.

Gordon i dr. (1990, navedeno u Sikavica i Novak, 1999:574-575) navode glavne razloge zbog
kojih promjena nailazi na otpor:

e nesigurnost,

e smetnje,

e socijalni i ekonomski gubitci,

e neodobravanje kontrole,

e udruzena opozicija,

e opasnost od gubitka utjecaja pojedinaca,

e nepredvidive reperkusije.
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Otpor promjeni Cesto se ocituje kroz radnje kao $to su: kritiziranje novih ideja, traZenje sitnica
ili nedostataka, iznoSenje podsmjesljivih komentara te sarkasticnih primjedbi, propustanje
vaznih sastanaka 1 neispunjavanje vlastitih obaveza, beskrajne rasprave i konflikti te sabotaza.
Navedena ponasanja mogu predstavljati izazove i poteSkoce za uspjesno provodenje promjena

u organizaciji (Heathfield, 2021).

Menadzeri koji zele da promjena bude prihvacena i1 provedena moraju se rijesiti najces¢ih
izvora otpora. Reakcije zaposlenika, ako se ne eliminiraju, vjerojatno ¢e biti ekstremne u
rasponu od blagih do teskih. Zaposlenici koji imaju vise iskustva te se nalaze na boljem polozaju
u organizaciji mogu biti odlu¢niji u pruzanju otpora. Zaposlenici na nizim pozicijama mogu se
kolektivno suprotstavljati na nacine kao S$to su usporavanje rada, izostanak s posla te krivo
tumacenje uputa (Heathfield, 2021). Moze do¢i do pada ucinkovitosti i proizvodnje te
potencijalnih svada 1 sukoba medu zaposlenicima, te smanjenje interakcije medu suradnicima.

Ukupna ucinkovitost i produktivnost radne snage trpjet ¢e kao rezultat ovih razvoja dogadaja.

3.7.2. Stres i promjene

Promjene u organizaciji mogu uzrokovati stres, ali stres se moze pojaviti i u zivotu kao
posljedica bilo kakve promjene ili odgovora na promjenu. Kod svakog pojedinca njegova
osobnost igra klju¢nu ulogu u odlucivanju o tome kako ¢e reagirati na stresnu situaciju, kao i
kako ¢e se osjecati u vezi s njom. Stranks (2005:5) govori kako stres zapravo predstavlja
mehanizam prezivljavanja, davno programiran da poveca unutarnju svijest o opasnosti i
transformira sve tjelesne resurse u stanje povisene pripravnosti. Takoder, govori kako stres

predstavlja i psiholosku 1 fiziolosku reakciju na stvarnu ili percipiranu prijetnju.

,»Stres smanjuje djelotvornost organizacije i prije provodenja same organizacijske promjene, jer
zaokuplja paznju zaposlenih te im, zbog onoga Sto misle da ih ocekuje poslije provodenja

promjene, onemogucava ostvarivanje tekucih rezultata® (Sikavica, Novak, 1999:576).

Budu¢i da ima tako dubok ucinak na ljudske zivote, stres je tema koju treba temeljito istraziti.
Potrebno je skrenuti pozornost da nisu svi oblici stresa losi i Stetni za zaposlenike. Stres je
nuspojava koju ljudi imaju na pretjerani pritisak koji je stavljen pred njih zbog izvanrednih
zahtjeva, ogranicenja ili prilika ali stres ne mora nuzno uvijek biti lo$. Iako se o njemu ¢esto
govori u negativnom kontekstu, stres moze biti i pozitivan (Robbins, Coulter, 2005:161).

Produktivnost nekih zaposlenika moZe do¢i do izrazaja tek kada su stavljeni pod "pozitivan

18



stres”. Pozitivan stres moze utjecati na produktivnost zaposlenika te njihovo napredovanje pri
ostvarenju svojih ciljeva. ,,Pozitivni stres jedna je od metoda kompetentnog upravljanja i zrelog
vodstva gdje svi rade zajedno 1 njihovi napori se vrednuju 1 podrzavaju. To se moZe iskoristiti

za poboljSanje ukupnih performansi organizacije (Stranks, 2005:5).

Pronalazenje uzroka stresa na radnom mjestu vazno je dobro razmotriti. Organizacija mora biti
svjesna rasprostranjenosti stresa ako zeli poduzeti korake ka iskorjenjivanju ili smanjenju

uzroka stresa na radnom mjestu.
Prema Mihailovi¢u (2003:116) izvori stresa u organizaciji mogu biti:

priroda posla,

uloga u organizaciji,
odgovornost na poslu,
odnosi na radu,

kretanje na poslu,

o ok~ w N oE

psiholoska klima.

,,U osnovi, stres na radnom mjestu nastaje kada se zaposlenici pokuSavaju nositi sa zadacima,
odgovornostima ili drugim oblicima pritiska povezanih s njihovim poslom, ali nailaze na

poteskoce, naprezanje, tjeskobu 1 brigu u nastojanju da se snadu* (Stranks, 2005:2).

3.7.3. Smanjivanje otpora

Promjena se docekuje s protivljenjem unutar organizacije, osobito na pocetku. Otpor, medutim,
ne mora uvijek biti losa stvar; to takoder moze biti zdrav odgovor koji promice otvoreni dijalog
i iskrenu kritiku. Medutim, vecina organizacija dozivljava uporan otpor promjenama, S$to
zahtijeva svjezu strategiju i nacin rada. Menadzeri se moraju usredotociti i uloziti velike napore
u pripremu svoje radne snage da se nose s promjenjivim uvjetima kako bi mogli smanjiti njihov
otpor (Robbins i Judge, 2013:581). Razumijevanje, prepoznavanje i upravljanje stresom kljuéni
Su za smanjenje otpora prema promjenama. Otpor promjenama unutar organizacije jednako je
Cest kao 1 potreba za promjenom. Nakon $to menadzeri odluce napraviti neku organizacijsku
promjenu, obicno se sastanu s otporom zaposlenika usmjerenim na sprjecavanje nastanka te
promjene (Certo i Certo, 2008:326). Prije uvodenja promjena bitno je komunicirati sa

zaposlenicima 1 objasniti im trenutno stanje i razloge za izmjene. Menadzeri moraju smanjiti
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otpor prema promjenama kako bi ucinkovito implementirali promjene i jamcili vecu

organizacijsku uc¢inkovitost.

Bitno je imati na umu da vrijeme predstavlja presudan faktor u smanjenju promjena. Prijelazno
razdoblje mora postojati kako bi zaposlenici imali vremena nauditi i prilagoditi se promjenama
koje ¢e se provoditi. Zaposlenici mogu dozivjeti povecani stres i pritisak ako ima previse
promjena. Stoga je bitno postupno provoditi izmjene. ,,Kako bi osigurali uspjeh potrebnih
promjena, menadzeri moraju biti u stanju smanjiti u¢inke otpora koji obi¢no ide ruku pod ruku

s predloZzenom promjenom* (Certo i Certo, 2008:311).

Postoji nekoliko nacina za svladavanje otpora, a Hunsaker (2001, navedeno u Buble 2010)

navodi sljedece strategije:

Edukacija i komunikacija — otvorena i transparentna komunikacija najbolji je nacin za
ispravljanje pogresnih predodzbi zaposlenika. Postoji viSe razloga zasto menadZeri nastoje
smanjiti otpor zaposlenika. Prvi razlog je to S§to se komunikacija bori protiv ucinaka
dezinformacija. Zaposlenici ¢e razumjeti zasto su potrebne prilagodbe ako im se daju jasni i
konkretni razlozi (Robbins, Judge, 2013:582). Seminari, timski sastanci i individualni razgovori
takoder mogu pomo¢i menadzerima da potaknu komunikaciju zaposlenika. Putem takvih
susreta, zaposlenici mogu izraziti probleme, misli i prijedloge te aktivno sudjelovati u

promjenama.

Participacija i angaZiranje — zaposlenici osje¢aju vecu kontrolu i manje su ogorceni na
promjene kada dobiju priliku sudjelovati u samom procesu promjena. Ukljuéivanje zaposlenika
u promjene omogucuje izrazavanje ideja, nedoumica i prijedloga te prepoznavanje prepreka i
poteskoca s kojima se susrecu. Medutim, nasuprot navednim prednostima postoje i negativne
strane: mogucnost loSeg rjeSenja i velika potro$nja vremen (Robbins, Judge, 2013:583).
Menadzeri moraju razumjeti vjeStine i kvalitete zaposlenika kako bi u proces ukljucili

najkvalificiranije radnike.

OlakSanje i potpora — prilikom suocavanja sa intenzivnim stresom potrebno je primiti podr§ku
od ostatka osoblja. Uvazavanje i podrska emocionalno nestabilnim osobama pomaze im da se
prilagode ¢ak 1 malim promjenama. MenadZeri imaju klju¢nu ulogu u pomaganju svojim

timovima da postanu otporniji i fleksibilniji (Robbins, Judge, 2013:583).

Manipulacija i kooptiranje — predstavljaju metode za povecanje prihvacanja promjena. Kada

osoba pokusava manipulirati, izostavljati ¢e vazne informacije, iskrivljavati ¢injenice kako bi
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ih ucinila privlacnijima te Siriti lazne informacije (Robbins, Judge, 2013:583). Takoder,
manipulacija moze uvelike narusiti povjerenje zaposlenika te je zbog toga potrebno biti oprezan

pri njenom koristenju.

Pregovaranje i sporazumijevanje — pregovori izmedu menadzera i zaposlenika takoder mogu
rezultirati smanjivanjem otpora. Ipak, u usporedbi sa drugim nac¢inima smanjivanja otpora na
promjene, pregovori ne bi imali prioritet. Medutim, kada dode do otpora, potrebno je koristiti

sve nacine kako bi se otpor zaposlenika smanjio (Sikavica, Novak, 1999:583).

Eksplicitna i implicitna prisila — ovaj nacin smanjivanja otpora se koristi kada su svi drugi
nacini iscrpljeni. Ukoliko je menadZer uvjeren u potrebu provodenja promjena, a zaposlenici
nastavljaju pruzati otpor, primjenit ¢e prisilu, odnosno prijetnje gubitkom posla, otpuStanjem
ili transferom (Sikavica, Novak, 1999:584). lako mogu postojati potencijalni nedostaci, neki
menadzeri odlucuju Koristiti prisilu kao sredstvo poveéanja u¢inkovitosti te kako bi potaknuli

zaposlenike da prihvate promjene.
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4. Rasprava

Promjene su neizostavne u suvremenom poslovanju, a moderne organizacije prihvacéaju
prilagodbu kao sastavni dio svog rasta i razvoja. Promjene unutar organizacije omogucuju
poboljsanje njezina poslovanja i napredovanje. Neophodne su kako bi organizacije postigle rast
I konkurentsku prednost. Promjene mogu ukljucivati razli¢ite ¢cimbenike, od organizacijske
strukture, tehnologije, proizvoda i usluga te ljudskih resursa. Danasnje dinam¢no okruzenje je
nepredvidivo, zbog ¢ega je buduc¢nost organizacije teSko predvidjeti. Sam pojam promjena ne
treba dozivljavati kao prijetnju, nego kao priliku za stvaranje inovacija te kreativnost. Takoder,
one mogu biti prilika za jacanje i stvaranje konkurentske prednosti na trzistu. Ucinkovito
vodstvo i prilagodljivost zaposlenika najbitniji su faktori za uspje$no uspravljanje promjenama.
MenadZeri pomazu u provodenju promjena unato¢ protivljenju. Menadzeri bi trebali ponuditi
promjene kao priliku za napredak 1 ovjeriti osoblje da promjene nece ugroziti njihovo
zaposlenje. Organizacije trebaju jasan cilj, fleksibilnu strukturu i brzi plan prilagodbe.
Menadzeri bi trebali otkriti izvore stresa na radnom mjestu 1 promicati komunikaciju i njegovo
rjeSavanje. Otpor zaposlenika predstavlja cestu prepreka u procesu promjena. Otpore je moguce
savladati obrazovanjem zaposlenika, komunikacijom te angaziranjem osoblja. Zakljucno,
promjene su klju¢ne za uspjeh u modernom svijetu. Da bi postale konkurentne, organizacije
moraju biti fleksibilne te se prilagodavati novim uvjetima. Menadzeri uvelike pomazu

radnicima kako bi se bolje nosili sa stresom te samim promjenama.
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5. Zakljuéak

Promjena je sada neizbjezan aspekt vodenja organizacije, a sposobnost prilagodbe i uspje$nog
upravljanja promjenama klju¢na je vjesStina koju mora posjedovati svaki uspjeSan poslovoda.
Voditelji imaju vaznu odgovornost usmjeravanja zaposlenika u prihvacanju promjena i
ucinkovitom prilagodavanju novim okolnostima. Promjene u organizacijama mogu biti rezultat
velikog broja Cimbenika, ukljuuju¢i dinamicnost trziSta, uvodenje novih tehnologija,
napredovanje socioekonomskih trendova, promjene u organizacijskoj strategiji, promjene ljudi
i brojni drugi. Posao upravljanja promjenama je nevjerojatno tezak, a od menadzZera koji su
njime zaduzeni zahtijeva se odgovarajuce znanje i sposobnosti. Jedna od vaznih odgovornosti
menadzera u upravljanju promjenama je rjeSavanje 1 ublazavanje briga i strepnji zaposlenika u
vezi s promjenama. lako postoje potencijalne koristi od odredene razine stresa, poput poveéanja
adrenalina, motivacije i produktivnosti medu zaposlenicima, vazno je priznati da nekontrolirani
stres moze imati negativne ucinke na njihovu dobrobit. Menadzeri moraju biti u stanju
identificirati ¢imbenike koji pridonose stresu na radnom mjestu 1 njegovati atmosferu koja
poti¢e povjerenje, otvorenu komunikaciju i stvaranje mehanizama suocavanja koje treba
koristiti kada se suoce sa stresnim dogadajima. To igra klju¢nu ulogu u osiguravanju uspje$nog

upravljanja promjenama.

Otpor zaposlenika uobicajena je prepreka koju je potrebno prevladati pri pokusaju promjene.
Na razinu otpora ¢esto moze utjecati veli¢ina promjena, buduéi da opseznije promjene obi¢no
izazivaju jaci otpor. Kako bi menadzeri mogli u¢inkovito provoditi promjene, otpor se mora $to
prije svesti na prihvatljivu razinu. Osjecaj neizvjesnosti, strah od gubitka zaposlenja, potreba
za ulaganjem dodatnih napora za prilagodbu, protivljenje unutar organizacije i strah od gubitka
individualne mo¢i mogu pridonijeti razvoju otpora. Edukacija zaposlenika, odrzavanje
otvorenih linija komunikacije i poticanje njihovog sudjelovanja u procesima promjena

uobicajene su strategije za prevladavanje otpora.

UspjeSna provedba organizacijskih promjena zahtijeva promisljen pristup planiranju i
upravljanju. Promjenu treba promatrati kao priliku za organizacije da poboljsaju sadasnje stanje
stvari, kao 1 da osiguraju kontinuirani rast, razvoj i odrzivost organizacije. Na promjene ¢esto
moze utjecati kombinacija vanjskih 1 unutarnjih ¢imbenika, pri ¢emu organizacije ponekad
imaju ogranicenu kontrolu nad vanjskim c¢imbenicima. Kako bi ucinkovito upravljala
promjenama, organizacija mora imati kristalno jasnu viziju, fleksibilnu organizacijsku strukturu

1 prilagodljivu strategiju koja omogucuje brzu reakciju na promjene u okruzenju.
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Zakljuc¢no, sposobnost u¢inkovitog upravljanja promjenama klju¢na je za uspjesno upravljanje
organizacijama u brzoj i konkurentnoj poslovnoj klimi danasnjice. Na potrebu za promjenom
treba skrenuti pozornost menadzera, koji bi zatim trebali poduzeti korake za smanjenje otpora
zaposlenika 1 bolje upravljanje stresom zaposlenika. Organizacije mogu ste¢i konkurentsku
prednost, ostvariti rast i razvoj te se ucinkovito prilagoditi promjenjivim situacijama ako se

pripreme za promjene i pazljivo upravljaju njima.
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