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Organizacijske promjene i dobna struktura zaposlenika

SAZETAK

Danas$nje dinami¢no i promjenjivo trziste zahtjeva od organizacije konstante promjene kako
bi zadrzale svoju konkurentnost i opstale na trzistu. Kako danasSnje trziste rada ukljucuje cetiri
dobne skupine, odnosno generacije zaposlenika: generaciju baby boomera, generaciju X,
generaciju Y i generaciju Z, organizacijama je teze neko ikada uskladiti potrebe organizacije i
organizacije promjene koje mora provesti sa mogucnostima i zahtjevima zaposlenika. Svaka
generacija zaposlenika razumije 1 prihvaca promjenu na drugaciji nacin, te se njihove reakcije
na organizacijske promjene razlikuju. Cilj rada bio je istraziti odnos izmedu organizacijskih
promjena i dobi zaposlenika, te otkriti postoji li razlika u prihvacanju promjena s obzirom na
dob, a posebna se paznja posvetila ¢imbenicima koji utjecu na pojedine skupine zaposlenika.
Istrazio se 1 utjecaj vodstva organizacije na stav zaposlenika prema promjenama. Za
istrazivanje teme koriSteni su sekundarni izvori podataka kao S§to su znanstvene knjige,
znanstveni i stru¢ni radovi i slicno. U radu je utvrdeno kako se generacije zaposlenika
razlikuju s obzirom na njihov odnos prema organizacijskim promjenama, odnosno da
promjene prihvacaju i razumiju na drugaciji nacin, te su navedeni ¢imbenici koji na to utjecu,
a posebno je istaknuta tehnologija. Zakljuéeno je kako se sve generacije na kraju prilagode
promjenama i prihvate ih, no dinamika kojom prihvacaju promjene i stjeCu novo znanje se
razlikuje. Dokazano je i da menadzment organizacije ima znacajan utjecaj na odnos izmedu

zaposlenika razlicitih dobnih skupina 1 njihovog prihvacanja organizacijske promjene.

Kljuéne rijeci: dob zaposlenika, generacija, organizacijske promjene



Organizational changes and age structure of employees

ABSTRACT

Today’s dynamic and changing market requires constant changes from organizations to
maintain its competitiveness and survive in the market. As today’s labor market includes four
age groups, ie generations of employees: the baby boomer generation, the X generation, the Y
generation and the Z generation, organizations find it harder than ever to align the needs of
the organization and organizational changes they must implement with the capabilities and
requirements of employees. Each generation of employees understands and accepts change in
a different way, and their reactions to organizational change vary. The aim of this paper was
to explore the relationship between organizational changes and the age of employees, and to
find out if there is a difference in accepting changes in terms of age, where special attention
was paid to factors affecting individual groups of employees. The impact of the organizations’
leadership on employees ’attitudes toward change was also explored. Secondary data sources
such as scientific books, scientific and professional papers and the like were used to research
the topic. The paper determines how generations of employees differ in their attitude towards
organizational change, ie that changes are accepted and understood in a different way, and the
factors that affect it are listed, and technology is particularly prominent. It was concluded that
all generations eventually adapt to change and accept it, but the dynamics by which they
accept change and acquire new knowledge differ. It has also been proven that the
management of an organization has a significant impact on the relationship between

employees of different age groups and their acceptance of organizational change.

Key words: age of employees, generation, organizational changes
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1. Uvad

U danasnje vrijeme globalizacija, trziSno natjecanje i tehnoloski progres tjeraju organizacije
na konstante promjene koje moraju provoditi kako bi ostali konkurentni. Organizacije
promjene ne mogu smatrati opcijom koja im je na raspolaganju, nego kao temeljnu potrebu
ukoliko Zele ostvariti uspjeh u novom konkurentskom okruzenju. Promjene koje se moraju
provesti dovode u pitanje relevantnost dosadasnjih znanja o tome kako treba upravljati
organizacijom 1 Sto je razlog njezina uspjeha. Organizacije u svim sektorima i nebitno o poslu
kojim se bave implementiraju u svoje poslovanje nove tehnologije i radne prakse. Sve te
organizacijske promjene znatno utjecu na zaposlenike koji moraju biti spremni prilagoditi se
novim zadacima i nacinima poslovanja U organizaciji. O¢ekivani rezultat promjene uvelike ¢e

ovisiti o zaposlenicima i njihovom prihvacanju.

U vrijeme stalnih promjena, vjestine i poslovi starijih zaposlenika posebno su u riziku od
zastarijevanja, Sto od njih zahtjeva da se nose s promjenama koje mozda ne Zele. Radne
promjene mogu izazivati otpor, stres i loSije ponaSanje kod zaposlenika pogotovo ako su
promjene nametnute. Za starije zaposlenike se Cesto pretpostavlja da zele zadrzati stare
poslovne rutine, da nisu spremni na promjene i da tijekom provodenja organizacijskih
promjena pate vise nego mladi zaposlenici. Takve pretpostavke mogu dolaziti iz stvarnog
iskustva, ali mogu biti i stereotipi. Organizacije u praksi mogu iskusiti to da stariji zaposlenici
negativno reagiraju na promjene Sto rezultira loSijom dobrobiti tijekom i nakon promjene.
Stariji zaposlenici ¢ine sve veci dio radne snage u vecini europskih zemalja (OECD 2021.), a
ti bi negativni odgovori bili ozbiljna prijetnja uspjesnosti i radnoj snazi organizacija. Stovise,
nisko zadovoljstvo poslom zaposlenike bi potaknulo da ranije odlaze u mirovinu ¢ime bi se
povecao nedostatak radne snage. Zaposlenici su ti koji posjeduju vjestine, znanja, iskustva 1
alate te obavljaju posao i zbog toga je jasno da organizacijske promjene ne mogu biti
provedene bez njihove ukljucenosti i pristanka. MenadZment bi trebao prepoznati vaznost
zaposlenika u procesu provodenja promjene i osigurati da za zaposlenike taj proces prode
uspjesno. Dakle, potrebno je prepoznati potrebe svih zaposlenika i pomo¢i im u

prilagodavanju na promjene.



2. Metodologija

Predmet istrazivanja ovoga rada su organizacijske promjene i odnos zaposlenika prema
organizacijskim promjenama s obzirom na njihovu dob. U radu ¢e se velika vaznost pridati
podjeli zaposlenika prema dobnoj strukturi te opisu i1 analizi ¢cimbenika koji posreduju odnos
izmedu dobi zaposlenika i odnosa prema organizacijskim promjenama. Istraziti ¢e se Sto
zaposlenici o¢ekuju od organizacije, te na §to organizacija treba obratiti paznju kod pojedine

skupina zaposlenika.

Informacije koje se nalaze u ovom radu pribavljene su iz sekundarnih izvora podataka. Kao
izvor KoriStene su znanstvene knjige, stru¢ni, znanstveni, znanstvenoistrazivacki radovi i

¢lanci.

U radu su se koristile sljede¢e metode: metoda klasifikacije kako bi se zaposlenici podijelili u
skupine, te metoda analize koja je omogucila proucavanje prethodno klasificiranih skupina
zaposlenika. Takoder, koriStena je metode deskripcije kako bi se opisali pojmovi, ¢injenice,
¢imbenici koji se spominju u radu i slicno. Metoda kompilacije koriStena je prilikom
istrazivanja znanstvenoistrazivackih radova koji su posluzili kao izvor podataka. Statisticka
metoda koristena je kako bi se istaknule prosjecne vrijednosti nekih pojava potrebnih u radu.
Delfi metoda koriStena je prilikom prognoziranja budu¢ih problema i izazova s kojim bi se
menadzment organizacije mogao susresti. Jo§ neke od koriStenih metoda su: metoda

indukcije, dedukcije i metoda sinteze.

Cilj ovoga rada bio je istraziti odnos izmedu organizacijskih promjena i dobi zaposlenika u
organizaciji, odnosno postoji li razlika u prihva¢anju promjena s obzirom na dob, te utvrditi
koji ¢imbenici utjecu na pojedine dobne skupine zaposlenika. Istrazilo se i §to menadzment
promjena moze poduzeti kako bi Sto ucinkovitije proveo zaposlenike kroz proces

organizacijske promjene.



3. Teorijska podloga i prethodna istraZivanja

Ludviga i Sennikova (2016) isticu da se danasnja radna snaga sastoji od nekoliko generacija
koje rade zajedno, a to su: generacija baby boomera koji su rodeni izmedu 1946. i 1964.
godine, generacija X rodena izmedu 1965. 1 1980. i generacija Y rodena izmedu 1981. i 2000.
godine. U radnu snagu ulazi i nova generacija zaposlenika, generacija Z koja je rodena nakon
2000. godine. Sve generacije prihvacaju i razumiju promjenu na drugaciji nac¢in. Upravljanje
radnom snagom koja se sastoji od razli¢itih generacija u vrijeme provodenja promjene je

veliki izazov s obzirom da se njihove reakcije na promjene razlikuju.

3.1. Organizacijske promjene

»Organizacija nije stati¢na pojava. Jednom definirana, organizacija nastavlja funkcionirati
primorana da se neprestano prilagodava razli¢itim utjecajima Cinitelja, kako pretezito
unutarnjih tako i onih iz okoline, ako Zeli opstati.“ (Zugaj, Sehanovi¢, Cingula, 2004:158)
Organizacijska promjena je svaka temeljna, stvarna promjena nekog dijela organizacije.
Promjena djelovanja bilo kojeg €initelja moze prouzrociti promjene u organizaciji, a neki od
najcesc¢ih izvora organizacijskih promjena su: nove tehnologije, dinamicnost trzista, drustveno
— ekonomski trendovi, proces organizacijskog rasta, promjena strategije te organizacijske
krize i problemi. Promjene mogu biti korisne za organizaciju i rezultirati rastom organizacije,
ali mogu biti uzrok neizvjesnosti i rizika, a u najgorem slucaju i propasti organizacije. Bitno je
odrediti optimalan trenutak za provodenje organizacijskih promjena jer loSe tempiranje

vremena za provodenje promjene moze dovesti do losih posljedica za organizaciju.

Prema Sikavici (2011:677), proces provodenja promjena sastoji se od nekoliko koraka koje je
potrebno razumjeti kako bi se promjena uspje$no provela. Ti koraci su: sadaSnje stanje

organizacije, prijelazno stanje i buduce, odnosno Zeljeno Stanje organizacije.

A B
Sadasnje stanje ¢ Zeljenq stanje
organizacije Prijetazno stanje organizacije

Slika 1. Koraci procesa provodenja promjene (izrada autora prema: Sikavica, 2011).



Prema Sikavici (2011:677), prva faza, odnosno sadasnje stanje, prikazuje kako organizacija
funkcionira prije provodenja promjene. U toj fazi se mora stvoriti motivacija za provodenjem
promjena. Zaposlenike je potrebno uputiti u probleme zbog kojih se promjena mora provesti
kako bi oni bili pripremljeni na promjenu i prepoznali potrebu za istom. Upucenost
zaposlenika u situaciju i pripremljenost za provodenjem promjene povecava Sanse
organizacije da promjenu uspjesno provede. Sljede¢a faza u provodenju promjene je faza
prijelaza iz sadasnje u buduce stanje organizacije. To je faza u kojoj se zamisljena promjena
provodi. Zadnja faza, odnosno zeljeno stanje, prikazuje i opisuje kako bi organizacija trebala
funkcionirati nakon provodenja promjene, odnosno to je faza koja se odnosi na odrzavanje
provedene promjene. Cilj posljednje faze je implementirati i odrzati provedenu promjenu kao
normalan, prirodni dio organizacije. Uspjesno provedenom promjenom smatra se ona
promjena koja organizaciju dovede iz sadasnjeg u zZeljeno stanje, pri ¢emu su ispunjena
o¢ekivanja organizacije 1 za nju nema vaznijih posljedica kao ni Stete za zaposlenike u

organizaciji.

Kako bi se promjena uspjesno provela kljuc¢no je prihvaéanje promjene od strane zaposlenika.
Zaposlenici vole osjecaj sigurnosti, a bilo kakve promjene, zbog straha od nepoznatog,
sprjecavaju ljude u prihvac¢anju promjena. Osim straha od neznanja, neki od naj¢es¢ih razloga
otpora su: losi meduljudski odnosi, pogresne informacije, navike, nedostatak znanja,
organizacijska struktura, slabo povjerenje izmedu ljudi u organizaciji i sli¢no. Upravljanje
promjenom povezano je uglavnom s ljudima, te je bitno da menadZment organizacije ima
dobar odnos prema ljudima i pristup prema promjenama. Poduzece ¢e se mijenjati onoliko
brzo koliko su njegovi zaposlenici sposobni i voljni za promjene, stoga je, prema Sikavici

(2011) bitno osigurati zaposlenicima informacije koje ¢e im pruziti sigurnost i smanjiti otpor.

Otpor, prema Sikavici (2011), mogu smanjiti ucinkovita komunikacija te edukacija
zaposlenika, sudjelovanje samih zaposlenika u promjenama koje se provode, davanje jamstva
zaposlenicima da neée izgubiti posao, izgradnja povjerenja izmedu zaposlenika i
menadzmenta, savjetovanje, pomaganje 1 podrska zaposlenicima kako bi lakSe prihvatili
promjenu, pregovaranje izmedu zaposlenika i menadzmenta i sli¢no. Kako bi smanjili otpor
promjenama zaposlenicima je potrebno osigurati i vrijeme. Ljudima je potrebno vrijeme za
prilagodbu na promjene. Prema Zugaju i drugima (2004), uestale i brze promjene uvjetuju
stresne situacije koje pogadaju gotovo svakog pojedinca. Previse promjena u kratkom
vremenu stvara dodatan stres i pritisak na zaposlenike i zato je promjene potrebno provoditi

postepeno. Promjene su jedan od najc¢es¢ih uzro¢nika stresa. Stres je vazno proucavati i na



njega obratiti pozornost zato §to izaziva velike posljedice. Stres, prema Zugaju i drugima
(2004), izaziva poremecaje koji djeluju na tjelesno 1 psihicko zdravlje pojedinca, a utjece i na
njegove funkcije u drustvu, na poslu i u obitelji, te se moze prenositi s jednog pojedinca na
drugoga. Prema Sikavici (2011), stres utje¢e na smanjenje koncentracije, a tako i efikasnosti
zaposlenika, te smanjuje sposobnost donosenja odluka. Zbog toga $to izaziva apsentizam u
vidu bolovanja i sli¢no stres moze izazvati velike probleme i troskove za organizaciju, te ga je
bitno prepoznati na vrijeme, prouciti i znati upravljati njime. Zaposlenici s obzirom na dobi i
generacijsku pripadnost razlicito reagiraju na organizacijske promjene, te je bitno poznavati

zaposlenike, njihova ograni€enja i znati odgovoriti na njihove potrebe.

3.2. Organizacijske promjene i stariji zaposlenici

Autori Kunze i drugi (2013) navode kako postoje tri faze karijere: probna faza u kojoj se
nalaze ljudi do 31 godine Zivota, faza stabilizacije u koju ulaze ljudi od 31 do 44 godine
Zivota te faza odrzavanja u kojoj se nalaze ljudi stariji od 45 godina. Prema tome, u skupinu
starijin zaposlenika ulaze zaposlenici koji pripadaju generaciji baby boomera i skupina
zaposlenika koji pripadaju X generaciji. Ludviga i Sennikova (2016) navode da je generacija
baby boomera rodena izmedu 1946. i 1964. godine. Pretpostavlja se da ova generacija trazi
siguran posao, a jedan od glavnih razloga moZe biti taj Sto su prosli kroz velike recesije
osamdesetih i devedesetih godina koje su ih ucinile opreznima prema promjenama. Autori
Huyler i drugi (2015) isticu kako ova generacija cijeni naporan rad i da su izuzetno odani
poslodavcu. U vrijeme kada je ova generacija ulazila na trZiSte rada i razvijala se bilo je
uobicajeno zaposliti se u jednoj organizaciji i1 U njoj izgraditi i provesti cijelu karijeru, sve do
umirovljenja. lako su odani organizacijama, viSe ith brinu novac 1 priznanja nego druge

generacije.

Generacija X ukljucuje ljude koji su rodeni izmedu 1965. i 1980. godine. Huyler i drugi
(2015) navode kako ova generacija stavlja naglasak na zadovoljstvo poslom i osnazivanje na
radnom mjestu. Zbog Cestih financijskih i obiteljskih problema, te drustvenih nesigurnosti
generacija X utjelovila je osje¢aj individualizma preko kolektivizma. Oni su obi¢no odani
svojoj profesiji, a ne poslodavcu i traze mogucnost za poboljSanje svojih individualnih
vjestina, a ne mogucnosti za unaprjedenje organizacije. Stoga ¢e se, prema Bussines Bliss
Consultants (2018), generacija X osjecati nemotivirano posvetiti promjeni ukoliko je ona u
sukobu s njihovim vlastitim interesima, poput nefega §to su prethodno radili, njihovim

vjestinama ili ukoliko im prepusta manje ovlasti. Autor Glass (2007) istice kako ova
5



generacija, kao i generacija baby boomera, koristi bilo koji oblik komunikacije koji je
najucinkovitiji, no najvise cijene i preferiraju komunikaciju licem u lice. U usporedbi s baby
boomerima ova generacija bolje prihvaca organizacijske promjene. Postoji mnostvo
pretpostavki zbog koji se smatra da se stariji zaposlenici teze nose sa organizacijskim
promjenama u odnosno na mlade zaposlenike, a neke od njih ¢e se u nastavku rada istaknuti i

pojasniti.

Autori Kunze i drugi (2013) pretpostavljaju da stariji zaposlenici, koji se nalaze u fazi
odrzavanja karijere, imaju kra¢i fokus i kognitivno su rigidniji, te su uglavnom povezani s
manjim razvojnim potencijalom 1 ve¢im stupnjem stabilnosti. Navedene pretpostavke ukazuju
na mogucu povecanu razinu otpora promjenama. S otporom starijih zaposlenika promjenama
moze biti povezana razina fluidnih 1 kristaliziranih sposobnosti zaposlenika. Fluidna
inteligencija se odnosi na obradu novih informacija, odnosno mogucnost apstraktnog
razmiSljanja, rasudivanja i rjeSavanja problema te sposobnost prilagodbe i suoCavanja s novim
situacijama na fleksibilan nacin, dok je Kristalizirana inteligencija skup znanja, vjestina,
strategija 1 iskustava, odnosno predstavlja razinu kognitivnog razvoja postignutog kroz
iskustvo i u€enje. Postoje dokazi kako fluidna inteligencija doseze svoj vrhunac u dobi od oko
dvadeset i pet godina i da nakon toga opada, dok kristalizirana inteligencija ostaje stabilna
tijekom cijelog zivota. Prema Kunzeu i drugima (2013), ako je fluidna inteligencija povezana
o obradom informacija, zadatci i poslovi koje karakterizira novost, kao $to su promjene, biti
¢e izazovniji i manje laksi za postizanje starijim zaposlenicima i zbog toga se moze pojaviti
povecani otpor prema njima. U skladu s tim, starenje je povezano s povecanjem kristalizirane
inteligencije, stoga treba obratiti paznju na to da ¢e stariji zaposlenici viSe teziti poslovnim
situacijama gdje mogu koristiti 1 raditi na svojoj kristaliziranoj inteligenciji. To znaci da ¢e
stariji zaposlenici vise cijeniti stabilne radne uvijete u organizacijama, a mogucée je da ce
izbjegavati ili se ¢ak opirati situacijama, kao §to su radne promjene, u kojima ucinkovitost

njihovog kristaliziranog znanja, odnosno iskustva postaje ugrozena.

Fizicki resursi, prema autorima Nielsenu i drugima (2020), takoder s godinama prirodno
opadaju, Sto dovodi po postupnog smanjenja radne sposobnosti zaposlenika, poteskoca u
suoCavanju s radnim potrebama i zahtjevima, te se na taj nacin moze povecati rizik od
prijevremenog prekida rada, $to je u danasnjim uvjetima veliki problem. Na primjer, misi¢na
se ¢vrstoca u prosjeku smanjuje za 1-2% godiSnje u dobi od trideset godina. To znaci da ¢e
zaposlenik izmedu pedeset i Sezdeset godina u prosjeku izgubiti vise od tre¢ine svoje izvorne

misi¢ne snage. Takoder, kako je ve¢ istaknuto, neki se aspekti kognitivnih resursa, kao §to su



rasudivanje, paméenje, semanticke 1 fonetske sposobnosti smanjuju s dobi od oko Cetrdeset i
pet godina, iako neki zaposlenici u prakticnom radnom Zivotu uspijevaju nadoknaditi ovo
smanjenje. Autori Niessen i drugi (2010) navode kako bi se, kada osobe postanu svjesne pada
svojih kognitivnih sposobnosti, njihova radna motivacija mogla smanjiti, a zaposlenici bi
dozivjeli neuskladenost svojih sposobnosti i znanja u odnosu na nove zahtjeve zadataka nakon
promjene. Dakle, kada se provode organizacijske promjene, mijenjaju se radni zadatci i
zaposlenici se moraju osloniti na kognitivne sposobnosti, dok im iskustvo ne moze narocito
pomo¢i u savladavanju novih zahtjeva. U tom slucaju zaposlenici moraju nauciti rjesavati
zadatke na nov nacin, bez oslanjanja na svoja prethodna znanja i vjeStine, te bi stariji
zaposlenici mogli svoje sposobnosti i znanja nakon promjene percipirati kao nedostatna u

odnosu na nove zahtjeve, te bi mogli pokazati losiji uc¢inak prilikom obavljanja posla.

Sljedec¢i ¢imbenik kojeg je potrebno istaknuti je samoucinkovitost. Autori Niessen i drugi
(2010) navode da je samoucinkovitost, odnosno vjerovanje osobe da moze savladati nove
zahtjeve zadatka, vazna za prilagodbu starijih zaposlenika na promjene. S porastom dobi
samoucinkovitost zaposlenika za rjeSavanjem zadataka koji ne ovise toliko o prethodnim
znanjima koliko o kognitivnim sposobnostima zaposlenika moze se smanjiti, te je bitno
obratiti paznju na ¢imbenike koji mogu narusiti samoucinkovitost kod starijih zaposlenika.
Jedan od glavnih ¢imbenika koji utje¢e na smanjenje samoucinkovitosti su negativni stereotipi
0 sposobnostima starijih zaposlenika i spremnosti za prilagodbu jer upravo oni utjeCu na
percepciju vecine radnika o njihovim vjeStinama i sposobnostima, a time i1 na razvoj i ucenje
starijih zaposlenika. ,,U Europskoj Uniji je, na primjer, nedavno reprezentativno istraZivanje
radne snage pokazalo da je 58% zaposlenika navelo da je dobna diskriminacija utemeljena na

dobnim stereotipima rasirena na trzistu rada.” (Kunze, Bruch, Boehm, 2013:4).

Autori Van Vianen i drugi (2022) naglasavaju da se organizacije prilikom provodenja
promjene mogu osloniti na op¢e dobne stereotipe, a ti stereotipi bi mogli dovesti do usvajanja
mjera koje Stite starije zaposlenike od promjena i razvoja, Sto posljedicno moze ograniciti
doprinos starijih zaposlenika uspjesnosti organizacije nakon provedene promjene. Pri
donosenju odluka koje omogucuju starijim zaposlenicima bolju prilagodbu treba takoder
obratiti paznju da donesene odluke i mjere ne isticu dodatno stereotip da je starenje povezano
s neizvodivoséu, manjom prilagodljivosti, te manjim radnim angazmanom i ucinkovitosti.
Autori Moen i drugi (2017) navode da dobni stereotipi pridonose preskakanju starijih
zaposlenika u promociji i treningu, dok u isto vrijeme zbog toga moraju prihvacati nezeljene

zadatke. Organizacije, u ovom slucaju, najces¢e ne obucavaju svoje zaposlenike zbog



pretpostavke kako ¢e oni uskoro napustiti trziste rada jer ispunjavaju uvjete za mirovinu ili im
treba viSe vremena za savladavanje obuke zbog toga Sto sporo uce. Takoder, manja je
vjerojatnost da ¢e stariji zaposlenici promijeniti posao unutar organizacije, Sto se javlja kao

posljedica dobne diskriminacije.

Jos jedan ¢imbenik koji moze utjecati na povecan otpor promjenama kod starijih zaposlenika
je duljina radnog staza u organizaciji. Prema Kunzeu i drugima (2013) stariji zaposlenici
pruzat ¢e viSe otpora organizacijskim promjenama jer dugotrajno zaposlenje na istom radnom
mjestu moze smanjiti razvojna iskustva radnika dostupna kroz doticaj s ve¢im brojem radnih
mjesta i situacija. Kako je za starije generacije zaposlenika bilo uobicajeno da u istoj
organizaciji provedu ve¢i dio radnog staza oni nisu bili u doticaju s velikim brojem
organizacija i radnih mjesta, te se ovaj ¢imbenik viSe odnosi na starije generacije nego na
mlade. Autori Niessen i drugi (2010) navode kako vjestine i znanja koja su stariji zaposlenici
stekli tijekom godina u istom radnom okruzenju i na istom radnom mjestu mogu potaknuti
ocekivanja koja se ne uklapaju u novo radno okruzenje i zadatke na radnom mjestu nakon
promjene, odnosno otezavaju razmisljanje o problemu i zadatcima na nov nacin i iskrivljavaju
percepciju. Vjerojatno je da ¢e starijim zaposlenicima s viSe radnog iskustva biti oslabljeno
uCenje novih vjeStina zbog starih vjeStina i znanja koji smanjuju mentalnu sposobnost

stjecanja novih.

Takoder, poteskoce u ucenju novih rutina i znanja biti ¢e otezano zbog toga sto su stariji
zaposlenici proveli godine uce¢i odredene rutine i procese potrebne na radnom mjestu, te
mogu imati poteskoca u zanemarivanju tih znanja, rutiniranih postupaka, vjestina i zadataka.
Niessen i1 drugi (2010) isticu da duljina iskustva na radnom mjestu moze biti rezultat i
kronoloske dobi. Kako pojedinci stare, manje su voljni mijenjati posao zbog obiteljskih i
financijskih obaveza, zadovoljni su trenutnim radnim mjestom i ne vjeruju da ¢e drugi

poslodavci htjeti zaposliti starije zaposlenike.

Cimbenik koji takoder utjee na otpor starijih zaposlenika prema organizacijskim
promjenama je obuka i poticanje zaposlenika. Autori Niessen i drugi (2010) navode da stariji
zaposlenici mogu biti manje prilagodljivi jer tehnologija, obuka i okruZenje za ucenje nisu
osmisljeni za stariju radnu snagu. Neke organizacije zbog dobi ograniavaju razvojne
mogucnosti za starije zaposlenike, te stoga oni duze ostaju na svojim poslovima i stjecu vise
iskustva specificnog za odredeni posao, Sto je ve¢ istaknuto kao negativan ¢imbenik kada je u
pitanju prilagodba starijih zaposlenika organizacijskim promjenama. Menadzeri bi trebali

posebno motivirati starije zaposlenike da se kontinuirano razvijaju i uce kako bi izbjegli
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zastarijevanje vjestina kojima raspolazu. Autori Van Vianen i drugi (2022) naglasavaju da su
stariji zaposlenici manje uklju€eni u aktivnosti obuke, a radne promjene mogu povezati s
gubitkom zaradenih privilegija i statusa. Nielsen i drugi (2020) nakon istrazivanja isti¢u kako
mogucénosti za daljnje obrazovanje, nakon provedene organizacijske promjene i
nezadovoljstva starijih zaposlenika, vjerojatno nece potaknuti starije zaposlenike da u
organizaciji ostanu duze ukoliko su dosegnuli starosnu dob za umirovljenje. No, moguce je da
bi kontinuirano usavrSavanje i obrazovanje koje ¢e bolje ciljati zelje 1 resurse starijih
zaposlenika prije provedene promjene moglo zadrzati zaposlenike u radnom odnosu i nakon

dosegnute starosne dobi za umirovljenje.

Nielsen i drugi (2020) isticu kako bi 0sim moguc¢nosti za ucenje i razvoj vjestina kroz obuku,
menadZzment trebao osigurati zaposlenicima priliku za promjenom posla unutar organizacije,
odnosno rotaciju posla tijekom radnog vijeka zaposlenika u organizaciji. Ova strategija
rotacije podrazumijeva povremeno preseljenje zaposlenika na razli¢ite poslove §to im
omogucuje stjecanje novih iskustava, ucenje i izgradnju strategija za brze prilagodavanje. Ova
strategija je, korisna kako bi se izbjegla specifikacija samo za jedan posao i tako smanjilo
vrijeme prilagodbe i olaksao proces organizacijske promjene starijim zaposlenicima.
Medutim, menadzerske odluke u vezi s osposobljavanjem i razvojem starijih zaposlenika
mogu biti pod utjecajem normi ili stereotipa prema starijim zaposlenima koji su cesto dio
opCe organizacijske kulture. Autori Nielsen i drugi (2020) predlazu obuku za smanjenje
starosnih stereotipa medu zaposlenicima koja moZe pomoc¢i menadzerima da promijene takvu
organizacijsku kulturu, a posljedi¢no onda i omoguce starijim zaposlenicima lakSe usvajanje

novih vjestina i lakSu prilagodbu organizacijskim promjenama.

Niessen i drugi (2010) navode da je starijim zaposlenicima, odnosno onima s duznim radnim
iskustvom posebno potreba podrska pri prilagodavanju. Emocionalna podrSka potrebna im je
ukoliko zbog organizacijskih promjena dozive devalvaciju, gubitak radne sposobnosti ili se
osjecaju ugrozenima zbog novih zahtjeva. Poticanje starijih zaposlenika moglo bi im pomoci
da ustraju u prevladavanju poteskoca. Kao i uéenje, socijalna podrska i kultura organizacije
mogu biti snazna podrska za prilagodbu. Van Vianen i drugi (2022) isti¢u kako stariji
zaposlenici uglavnom pokazuju vec¢e zadovoljstvo Zivotom i poslom u odnosu na mlade
zaposlenike i da su organizacijske promjene, narocito velike reorganizacije, zbog toga
znacajnije utjecale na njihovu razinu stresa. Uoceno je kako stariji zaposlenici nakon
promjena dozivljavaju viSe poremecaja spavanja nego mladi zaposlenici, a uzrok tom

poremecaju je stres nakon promjena na radnom mjestu. Stres se, prema Van Vianenu i



drugima (2022), dodatno pojavljuje i zbog nesigurnosti povezane otpustanjem starijih
zaposlenika jer oni imaju kracu radnu buduénost i mogu primijetiti manje moguénosti za
ostvarenje ciljeva u radnom razdoblju do umirovljenja. Zbog svoje dobi, stariji zaposlenici ¢e
se teze zaposliti nego njihovi mladi kolege i zbog toga im promjene izazivaju dodatnu razinu
straha i stresa. Nielsen i drugi (2020) u svome radu prikazuju rezultate analize poduzeca s
organizacijskim promjenama 1 isticu kako se unato¢ namjerama i naporima vodstva
organizacija da zadrze, prekvalificiraju i zaposle starije zaposlenike, promjene i dalje mogu
negativno odraziti na poduzeée i njegove starije zaposlenike. Dokazano je kako su
organizacije koje su prolazile kroz organizacijske promjene imale vise odsutnosti starijih
zaposlenika zbog bolesti, ukljuc¢ujuci dugotrajne odsutnosti zbog bolesti, ¢iji je uzrok bio stres

na radnom mjestu, te odsutnost zbog fizickih zdravstvenih problema.

Jedan od najznacajnijih ¢imbenika zbog kojih se pojavljuje otpor starijih zaposlenika prema
promjenama je tehnologija. Kao odgovor na povecanu nacionalnu i internacionalnu
konkurenciju, prema autorima Aubertu i drugima (2006), mnoge organizacije ulazu velike
koli¢ine financijskih resursa u informacijsku tehnologiju. Informacijska tehnologija ima sve
znacajniju ulogu u poslovanju organizacija i zbog toga je njezino sve vece koristenje i razvoj
neizbjezan. Informacijska tehnologija potice inovacije, a inovacije poti¢u napredak. Prema
autorima Behrensu i Eitheru (2021) digitalni napredak evoluira i pogada gotovo sva podrucja
posla i administracije, zbog cega se zaposlenici konstantno suocavaju s novih tehnoloskim
izazovima i zahtjevima. Broj rutinskih poslova se konstantno smanjuje, a interakcija izmedu
covjeka i1 softwarea postaje normalizirana. Uz trenutne konstante promjene zahtjeva i opisa
radnih mjesta, u skorijoj buducnosti ¢e se pojaviti poslovi, koji nam za sada jo§ uvijek nisu
poznati, a jo$ jace ¢e utjecati na poslovni svijet i time ga skroz promijeniti. Te promjene u
poslovima 1 poslovnim aktivnostima znace da ¢e u buducnosti i visoko kvalificirani
zaposlenici 1 oni trenutno manje kvalificirani za obavljanje poslova vezanih uz tehnologiju
biti potrebni. To znaci da je cjelozivotno u€enje vaznije nego ikada za sve dobne skupine.
Prema Behrensu i Eitheru (2021), postoji zabrinutost da je starijim zaposlenicima teze kretati
se u poslovnom svijetu u kojem su poznate strukture rada iskorijenjene ili se brzo moraju

upoznavati s novim na¢inima rada 1 uciti nove vjestine.

Kao S$to je istaknuto ranije, starije generacije, a pogotovo baby boomeri, nisu odrasli
oslanjajuci se na tehnologiju. Razvoj tehnologije omogucuje optimalnije koristenje vremena
kroz olaksavanje komunikacija sa svima koje poslovni proces ukljucuje, kao §to su kolege,

poslovni partneri, nadredeni i sli¢no, ali takoder olakSava poslovanje kroz moguénost
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obavljanja posla s drugih lokacija, a ne samo iz ureda, §to postaje sve Koristenija praksa na
radnim mjestima gdje je to mogucée. Autor Glass (2007) navodi kako generacija baby
boomera rad s udaljenih lokacija i virtualne urede smatra neobi¢nima i ne tako produktivnima
kao Sto je radno okruzenje u fizickom uredu organizacije. Za razliku od mladih generacija oni
nisu rodeni u vrijeme digitalne revolucije, ali tehnoloski razvoj za njih ne predstavlja niSta
novo zbog toga Sto su se stariji zaposlenici Cesto morali nositi s tehnoloSkim promjenama
tijekom svog radnog Zivota. Promijenio se uglavnom samo tempo i obujam promjena koje se
odnose na digitalizaciju, te stariji zaposlenici imaju znatno krace vrijeme za prilagodbu na sve

viSe promjena koje sve brze dolaze.

Odnos izmedu digitalizacije i demografije nikada nece biti imun na stereotipna razmisljanja i
ponasanja, a to formira znacajan izazov za budué¢i menadZzment. Autor Rgnningen (2007)
navodi kako tehnoloske organizacijske promjene zbog toga Stete zaposlenicima u njihovim
pedesetim godinama jer oni trpe pad placa nakon takvih promjena. Autori Aubert i drugi
(2006) takoder navode da, kada su u vidu inovativne prakse i nove tehnologije, tvrtke imaju
tendenciju izdvajanja manjeg dijela racuna za plaée zaposlenicima u dobi od pedeset i vise
godina, a suprotno vrijedi za radnike mlade od cetrdeset godina. To se dogada zbog
vjerovanja da su stariji zaposlenici manje uc¢inkoviti kada je u pitanju rad s tehnologijom i da
¢e organizaciji donijeti manje uspjeha i prihoda nego mladi zaposlenici. Nove tehnologije,
prema Aubertu i drugima (2006), zbog dobne pristranosti, povecavaju moguénost
zapoSljavanja znatno manje za starije zaposlenike nego za mlade, ¢ak se i smanjuje
zaposljavanje starijih kada je rije¢ o koristenju novih tehnologija. lako se smatra da je, kada
su u pitanju tehnoloske promjene, glavni problem kod starijih zaposlenika zastarjelost i
nedostatak potrebnih vjeStina za obavljanje posla, veliku razliku zapravo €ini brzina kojom se
tehnoloske inovacije uvode u organizaciju. Istrazivanje pokazuje, prema Nielsenu i drugima
(2020), da promjene na radnim mjestima sa znacajnim utjecajem na rad utjeCu na do 50%
zaposlenih tijekom dvogodiSnjeg razdoblja, od Cega su tehnoloSke promjene najcesce. Prema
Aubertu i drugima (2006) istrazivanje je pokazalo da se stariji zaposlenici, ukoliko im se da
dovoljno vremena, prilagode tehnoloskim promjenama u svom radnom okruzenju. Najveci
problem za starije zaposlenike kada su u pitanju digitalizacija i tehnoloske promjene je §to se
one dogadaju u relativno kratkom vremenu $to ne ostavlja dovoljnu koli¢inu vremena za

prilagodbu.

Prema Nielsenu i drugima (2020:3) menadzment upravljanja starijim zaposlenicima trebao bi

ukljucivati mjere koje: osiguravaju pravednost u zaposljavanju i otpustanju starijih osoba,
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razvijaju, educiraju i promicu starije osobe, uspostavljaju fleksibilne radne uvjete za sve
zaposlenike, osiguravaju ergonomski dizajn posla, te se suprotstavljaju dobnoj diskriminaciji.
Menadzment koji se bavi starijim zaposlenicima ukljucuje sve osnovne funkcije upravljanja
ljudskim resursima, ali se moraju posebno usredotoCiti na rasprostranjenost dobne

diskriminacije i zahtjeve starijih zaposlenika.

Jedna od strategija koja moze pomoéi zaposlenicima, pogotovo starijima, da se lakse
prilagode organizacijskim promjenama je SOC model, odnosno model odabira, optimizacije i
kompenzacije. Kunze i drugi (2013:8) navode, kako je navedeno u radu Baltesa i Baltesa
(1990) i Freunda i Baltesa (2002), da SOC model pretpostavlja da pojedinci upravljanju
svojim zivotom, a posebno ograni¢enim resursima, kroz tri strategije. Prva strategija je izbor,
a odnosi se na razvoj, postavljanja i posvecenost ciljevima kao i na obnavljanje i
prilagodavanje ciljeva tijekom zivotnog vijeka. Druga strategija je optimizacija, a odnosi se
na stjecanje 1 usavrSavanje relevantnih sredstava kako bi se ciljevi mogli ostvariti. Treca je
kompenzacijska strategija, a odnosi se na KkoriStenje alternativnih sredstava, odnosno
podrazumijeva da pojedinac osigura odredenu razinu funkcioniranja kada dode do gubitaka u
odredenoj domeni. To se odnosi na koriStenje alternativnih nacina u postizanju Zeljenih
ciljeva kada prethodno koristeni nacini i sredstva vise nisu dostupni i ué¢inkoviti. Prema Zajac-
Lamparskoj (2021:3) ovaj model omogucuje pojedincima da ucinkovito funkcioniraju unatoc¢

promjenama tijekom Zivota.

Odabir ciljeva istaknut je u dvije kategorije: odabir ciljeva temeljen na slobodnom izboru i
odabir temeljen na gubitcima. Slobodan izbor odnosi se na odabir ciljeva za postizanje
Zeljenog stanja u osobnim specifi¢énim podru¢jima, s obzirom na resurse kojima raspolazemo i
on postavlja smjer za razvoj, dok se odabir temeljen na gubitcima odnosi na situacije kada
zbog smanjenja ili gubitka potrebnih resursa pojedinac mora prilagoditi svoj cilj raspolozivim
resursima. Ove strategije, prema Kunzeu i drugima (2013:8), kako je navedeno u radu
Abrahama i Hanssona (1955), navode kako su stariji zaposlenici ucestalo koristili SOC model
kako bi postigli ciljeve nakon organizacijske promjene. SOC model funkcionira kao
moderator odnosa izmedu starijih zaposlenika i organizacijskih promjena koji zaposlenicima
omogucuje bolju usredoto¢enost na neke najvaznije ciljeve nakon organizacije promjene,
identifikaciju specifi¢nih strategija i nacina za postizanje ciljeva i, ukoliko je potrebno,
pronalazenje alternativnih sredstava i nadina za povecanje ucinkovitosti i prilagodbe na
organizacijske promjene. Stoga bi, prema Kunzeu i drugima (2013), povecana upotreba SOC

strategija trebala smanjiti negativan odnos zaposlenika prema organizacijskim promjenama.
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Bitno ograni¢enje za ovaj model je taj Sto ¢e on viSe Kkoristiti zaposlenicima na radnim
mjestima s viSim stupnjem autonomije i neovisnosti u radu, nego zaposlenicima koji rade na
rutiniranim radnim mjestima gdje je stupanj autonomije nizak. To je iz razloga S§to su
rutinirani zadatci manje kognitivno izazovni i zbog toga daju manje Sanse za primjenu ovog

modela.

3.2. Organizacijske promjene i mladi zaposlenici

Pojam mladi zaposlenici obuhvaca zaposlenike koji pripadaju generaciji Y, poznatijoj pod
nazivom milenijalci, rodenih izmedu 1980. i 2000. godine, i novu, mladu generaciju koja tek

ulazi na trziste rada, generaciju Z, koja obuhvaca zaposlenike rodene nakon 2000. godine.

Autorice Ludviga i Sennikova (2016) isticu kako je generacija Y odrasla u svijetu u kojemu su
promjene konstantne 1 gdje se tehnologija razvija 1 mijenja vrlo Cesto, te ih je to ucinilo
prilagodljivima promjenama. Autor Sruk (2020) navodi kako su milenijalci vjerojatno snazno
pogodeni globalizacijom, informacijskom tehnologijom, komunikacijom, socijalizacijom i
ekonomijom zbog svojih roditelja koji su sve vise ukljuceni u dinamican i promjenjiv poslovi
svijet, okrenut informacijskoj tehnologiji. Isto vrijedi i za generaciju Z. Mlade generacije
imaju, u usporedbi sa starijim generacijama, razlicite i Cesto Sire perspektive o svjetskom
trziStu, kulturoloskim razlikama, izvrSavanju zadataka i nacinima na koji se informacijska
tehnologija i komunikacija mogu Koristiti za poboljSanje organizacijske uéinkovitosti i

maksimiziranje ucinaka.

Kako je fluidna inteligencija na visokoj razini kod zaposlenika koji pripadaju ovim
generacijama, pretpostavlja se da oni nece imati problema s prikupljanjem 1 obradom novih
informacija i podataka koje organizacijske promjene donose, te ¢e se promjenama opirati
manje nego stariji zaposlenici. Prema Huyleru i drugima (2015) mlade generacije zaposlenika
su, zbog cCeste upotrebe tehnologije, posebno razvile sposobnost brzog dobivanja i filtriranja
velike koli¢ine podataka kako bi dosli do zeljenih informacija. Kao 1 stariji, mladi zaposlenici
cijene obuku na radnom mjestu i svjesni su Cinjenice da se moraju posvetiti cjelozivotnom
ucenju. Pripadnike mladih generacije, pogotovo generaciju Z, joS se u obrazovnim
ustanovama pripremalo na to da se moraju posvetiti cjelozivotnom ucenju i da moraju biti

spremni na konstante promjene i nove zahtjeve koji ih ¢ekaju na radnim mjestima.

Ludviga i Sennikova (2016) isticu kako ove generacije zaposlenika ofekuju da ¢e se

promjene dogadati brzo i konstantno. Oni mozda neée biti voljni pridrzavati se kodeksa
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ponasanja i imat ¢e problem izgraditi odnos s nadredenima. Problem za mlade generacije
moze se pojaviti u komunikaciji s nadredenima i starijim kolegama. Kako su nove generacije
odrasle uz tehnologiju 1 svoj nacin komuniciranja prilagodili su tome. Oni imaju dobre
komunikacijske vjestine, no autor Moon (2014) navodi kako milenijalci trebaju vodstvo u
komunikaciji kako bi nadredeni i kolege culi njihove ideje, jer su oni razvili svoj nacin
komuniciranja. Autor Sruk (2020) naglasava da mlade generacije izrazavaju interes za
fleksibilnost rada i Zivota u zanimljivom okruZenju koje ¢e poticati njihov profesionalni rast.
Za razliku od starijih generacija, veca je vjerojatnost da ¢e cijeniti neovisnost i slobodu nad
stalnim radnim mjestom. Mlade generacije, S obzirom da su im roditelji uglavnom bili opisani
kao radoholicari, teze ravnotezi izmedu posla i privatnog zivota. Autori Njenga i drugi (2021)
naglasavaju da generacija Y ima najviSe moci u uspostavljanju drustva prilagodenom
inovacijama. Naziva ih autonomnim misliocima koji dobro rade u skupinama. Oni postavljaju
velika oc¢ekivanja za sebe i svoje nadredene, a ukoliko ih se pravilno vodi, mogu pridonijeti
nizu pozitivnih organizacijskih rezultata. Kreativni su 1 strastveni, ali strpljenje,
razumijevanje, motiviranje i redovite povratne informacije su potrebne kako bi se ucinkovito
upravljalo i iskoristilo prednosti ove generacije. Prema istrazivanjima koje je proveo autor
Moon (2014) devedeset i devet posto mladih zaposlenika cijeni fleksibilno radno vrijeme, a
devedeset i Sest posto od anketiranih navodi fleksibilne radne moguénosti kao faktor koji
utjece na predanost i motivaciju, u usporedbi s ostalim dobnim skupinama gdje je taj postotak
manyji, ali takoder znacajan. Oni Zele raditi u organizaciji koja ih poti¢e na razmisljanje izvan
okvira, te ¢e im pruziti dinami¢no zanimljivo i fleksibilno radno okruzenje. Huyler i1 drugi
(2015) navode da su mlade generacije zaposlenika poduzetnicki mislioci koji uZivaju u
odgovornosti, zahtijevaju neposredne povratne informacije, ocekuju Cest 1 konstantan osjecaj

uspjesnosti, te imaju veliku potrebu za angazmanom i podrSkom organizacije.

Autori Nienga i drugi (2021) takoder isticu kako je istrazivanje pokazalo da visoki postotak
zaposlenika generacije Y uzima u obzir inovaciju tvrtke kada razmatraju Zele li raditi tamo ili
ne. Autor Moon (2014) isti¢e kako generacija milenijalaca zeli inovirati. U istrazivanju
spremnosti na inovacije 92% pripadnika starije generacije rangiralo je generaciju Y vrlo
visoko zbog njihove sposobnosti stvaranja i inoviranja u organizacijama. Milenijalci zbog
svoje prirodne zelje za inoviranjem 1 promjenama Zzele priliku za smislen posao i visoku
kvalitetu Zivota, Sto je u suprotnosti da starijim generacijama koje teze sigurnosti posla i
ugledu. Tvrtkama koje provode organizacijske promjene korisni su upravo zbog toga $to se
dobro prilagodavaju novim ljudima, mjestima i okolnostima, uspijevajuci tako u okruzenju s
konstantnim promjenama.
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Ove generacije zaposlenika nemaju dugacak radni staz niti iskustvo kao prethode generacije,
te im stoga zanemarivanje starih rutina ne predstavlja problem prilikom fokusiranja na nova
znanja i vjestine koje trebaju usvojiti. Za razliku od starijih generacija zaposlenika koji svoje
karijere grade uglavnom u jednoj organizaciji, prema Bourneu (2015), za mlade organizacije
zaposlenika je uobicajenije da napuste organizaciju u kojoj su zaposleni. Mladi zaposlenici
organizacije najc¢eS¢e napustaju ukoliko im se ne svida organizacijska promjena, a
organizacija nije u mogucnosti promijeniti i prilagoditi organizacijsku kulturu i okolinu kako
bi se prilagodila potrebama mladih generacija zaposlenika. To rezultira nezadovoljstvom

zaposlenika i1 na kraju njihovim napustanjem organizacije.

Uz mlade zaposlenike su takoder povezani odredeni stereotipi koji se pojavljuju od strane
organizacije i starijih zaposlenika, a odnose se na to da su mladi zaposlenici lijeni, da ne Zele
raditi kao drugi, da su viSe posveceni sebi i svom osobnom razvoju, a ne organizaciji i sli¢no.
Prema autoru Bourneu (2015), stariji zaposlenici za zaposlenike generacije Y navode kako su
usmjereni na sebe, zabrinuti kako ¢e organizacijska promjena utjecati na njih, te da vise
gledaju na svoje osobne interese nego ostale generacije. No, na mlade zaposlenike stereotipi
ne utjecu kao na starije. Prema Bourneu (2015) zaposlenici koji pripadaju generaciji Y vjeruju
da imaju drugih izbora zbog kojih mogu napustiti organizaciju ukoliko im se ne svida
promjena, a njihovo visoko miSljenje o vlastitoj samoucinkovitosti doprinosi njihovoj
spremnosti da napuste organizaciju. Takoder, zaposlenici koji pripadaju mladim
generacijama, pogotovo generacija Z, jo$ uvijek nemaju obiteljskih i vecih financijskih

obaveza te si mogu dopustiti mijenjanje radnih mjesta i traZzenje sebe u poslovnom svijetu.

Jedan od glavnih ¢imbenika koji utje¢e na razliku u odnosu prema promjenama zaposlenika
starijih i mladih dobnih skupina je tehnologija i njihov odnos prema njoj. Huyler i drugi
(2015) 1sticu da mlade generacije Zive u svijetu koji se brzo mijenja, a digitalna tehnologija
im oblikuje nac¢in Zzivota. Njenga i drugi (2021) isticu kako je generacija Y rodena u
tehnoloskom okruzenju, a svoju odraslu dob dostigli su u razdoblju tehnoloskih promjena,
globalizacije i ekonomskih preokreta. Cesto generaciju Y nazivaju prvom visokotehnologkom
generacijom ili tehnolo8ki fasciniranim internetskim domorocima jer su razvili simboli¢nu
vezu s tehnologijom koju su koristili ¢eS¢e nego druge generacije i ona je postala sastavni dio
njihovog zivota. Kako je napredovalo vrijeme od pojave racunala i interneta, pristup ku¢nim
raCunalima 1 internetu u kucanstvima postao je sve rasprostranjeniji, Sto je rezultiralo pristup
tehnologiji ve¢em broju ljudi koji pripadaju generaciji Y, a pogotovo Z, nego prethodnim

generacijama. Njenga i drugi (2021) navode da, iako je tehnologija bila prisutna i postaje
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dosljedno laksa za upotrebu tijekom zivotnog ciklusa starijih generacija zaposlenika,
generaciji Y i Z ukorijenjena je u napretku i razvoju. Zbog te obilne tehnoloske prisutnosti na
danasnjim radnim mjestima i velike izlozenosti mladih generacija tome, oni su u prednosti u
odnosu na starije generacije. Autori Otieno i Nyamberga (2019) navode kako Y i Z generacije
internet tretiraju kao svoj ,,vanjski mozak® i pristupaju problemima i zadacima na potpuno
novi 1 drugaciji nacin u odnosu na prethodne generacije. Mobilni uredaji osnovno su sredstvo
putem kojega mlade generacije pristupaju i dobivaju informacije. Prema autorima Otienu i
Nyambergu (2019) tipi¢ni milenijalci u svijetu dolaze u doticaj sa svojim telefonom cetrdeset
i tri puta dnevno. S obzirom da su mobilni uredaji odrziva komunikacijska platforma za mlade
generacije, bilo bi pozeljno koristiti ove vrste tehnologije za komunikaciju poruka o
organizacijskim promjenama. Korisno bi bilo prilagoditi IT strategije kako bi bolje posluzile
mladim generacijama zaposlenika u poslovanju, poput pruzanja moguénosti koristenja
pametnog telefona 1 druStvenih mreZa u poslovanju kako bi promicali organizaciju 1 promjene
U organizaciji putem interneta i drustvenih mreza. No, prema Otienu i Nyambergu (2019),
treba pripaziti jer to moze biti izvor organizacijskih sukoba na radnom mjestu jer stariji
zaposlenici, kako je u prethodnom dijelu rada navedeno, ne prihvacaju i ne reagiraju na

tehnologiju kao mladi zaposlenici.

Autor Moon (2014) navodi da mlade generacije zaposlenika, za razliku od starijih, ocekuju
trenutno razmjenu poruka, intenzivno koriste druStvene mreze, te preferiraju virtualne
sastanke 1 videopozive za rjeSavanje nedoumica. Ti alati omogucuju zaposlenicima da
komuniciraju odmah, sudjeluju, povezuju se i suraduju brze s razliitim organizacijskim
jedinicama i1 sudionicima poslovanja organizacije, te na taj nacin pridonose povecanju
organizacijskih ucinaka. Budu¢i da su novije generacije viSe povezane s tehnologijom, autori
Kaifi i drugi (2012), isticu da im to daje konkurentsku prednost i ¢ini ih dobrim zaposlenicima
kada je u pitanju rad u modernom radnom okruzenju i rad s tehnologijama, koja se

organizacijskim promjenama u sve ve¢em obujmu inkorporiraju u poduzeca.
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4. Rasprava

Na danas$njem dinami¢nom i promjenjivom trziStu organizacije moraju konstantno provoditi
promjene kako bi ostale konkurentne i opstale na trzistu. Moze se uociti kako organizacijske
promjene snazno utjeCu na dotadasnji nacin rada i razmisljanja zaposlenika u organizaciji,
stoga se oni moraju prilagoditi novim zadacima i na¢inima poslovanja, jer ¢e rezultati i
uspjesnost promjene ovisiti upravo o zaposlenicima. 1z tog razloga vodstvo organizacije mora
se prilikom provodenja organizacijskih promjena snazno posvetiti svojim zaposlenicima,
prouciti ¢imbenike koji na njih utjeCu, te osigurati provodenje promjene koje nece donijeti
Stetne posljedice za zaposlenike koji u njoj sudjeluju. Kako danasnje trziste rada ukljucuje
Cetiri generacije zaposlenika: baby boomere, generaciju X, generaciju Y i generaciju Z, moze
se re¢i da je vodstvu organizacije teze nego ikada uskladiti potrebe organizacije i
organizacijsku promjenu koja se mora provesti sa zahtjevima i moguénostima svojih
zaposlenika. Vodstvo organizacije mora prilikom planiranja promjene uzeti u obzir nekoliko
Cinjenica: zaposlenici s obzirom na generacijsku pripadnost razliito ¢e reagirati na
organizacijske promjene, predanost zaposlenika inicijativama za promjenom je razliCita, te
ukoliko zaposlenici nisu pozitivno reagirali na organizacijsku promjenu oni neée biti predani

prilagodavanju i provodenju te promjene.

Prilikom planiranja same organizacijske promjene vodstvo organizacije mora prouciti svoje
zaposlenike 1 odrediti ¢imbenike koji bi mogli utjecati na otpor ili podrsku zaposlenika
tijekom provodenja i implementacije promjene. Stvaranje spremnosti, kako na organizacijskoj
tako i na razini pojedinaca, prvi je i vrlo bitan korak u procesu provodenja promjene. Poznato
je da ukoliko vodstvo zeli pripremiti svoje zaposlenike na organizacijsku promjenu oni u
organizaciji moraju stvoriti uvjete i motivaciju za provodenjem promjene, u suprotnom dolazi
do otpora organizacijskim promjenama. Stvaranja uvjete i motivacije za promjenu
podrazumijeva upucivanje zaposlenika u nedostatke 1 probleme zbog kojih bi se
organizacijska promjena trebala provesti, kao i opisivanje prednosti koje organizacijska
promjena donosi. To je potrebno kako bi zaposlenici bili pripremljeni i prepoznali potrebu za
promjenom. Kroz rad je istaknuto kako je za sve generacije zaposlenika bitna ukljucenost u
inicijativu 1 planiranje promjene kako bi se oni osjecali uklju¢enima 1 tako povecali svoj
ucinak tijekom provodenja promjene, ali i kako bi pronasli svoju svrhu i ulogu u organizaciji
tijekom 1 nakon provodenja promjene. Na taj nacin stvorit ¢e se zajednicka vizija vodstva
organizacije i zaposlenika o konkretnoj organizacijskoj promjeni, te ¢e vodstvu biti lakse
upravljati zaposlenicima i voditi ih, a zaposlenici ¢e se lakSe prilagoditi. Kako razlicite
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generacije preferiraju i razli¢ite oblike komunikacije, prilikom provodenja organizacijskih
promjena pozeljno je Koristiti razli¢ite nacine i kanale komuniciranja kako bi se poruka o
organizacijskoj promjeni S§to bolje prenijela svim zaposlenicima u organizaciji. To
podrazumijeva komunikaciju licem u lice, ali i komunikaciju putem maila, druStvenih mreza i

sli¢no.

Kako stariji zaposlenici imaju manju razinu kognitivnih i fizickih sposobnosti u odnosu na
mlade, vodstvo organizacije mora biti spremno na ¢injenicu da ¢e starijim zaposlenicima
mozda trebati malo viSe vremena za ucenje novih vjeStina i strategija nego $to ¢e to biti
potrebno mladim zaposlenicima. Treba obratiti paznju kako nakon provedene promjene
daljnje obrazovanje starijih zaposlenika mozda ne¢e pomoci da ih se zadrzi na radnom mjestu
u organizaciji, ali bi kontinuirano obrazovanje i usavr$avanje koje ¢e bolje ciljati resurse i
zelje starijih osoba tijekom godina rada mogli, te je pozZeljno na ovaj problem utjecati
preventivno s obzirom da si organizacije zbog situacije na trziStu rada ne bi trebale dopustiti
gubljenje zaposlenika ukoliko su jo§ u moguénosti doprinijeti organizaciji. Kako bi utjecali na
ovaj problem organizacije mogu svojim zaposlenicima od trenutka njihovog zaposljavanja
omogucavati stalne obuke i usavrS8avanje vjeStina, kao i rotaciju na radnim mjestima u
organizaciji. Na taj nadin bi organizacije u situacijama organizacijskih promjena imale
zaposlenike spremnije na prilagodbu novim zahtjevima i zadatcima. Na ovaj na¢in moze se
utjecati 1 na povecanje samoucinkovitosti kako kod pretezito starijih zaposlenika, tako 1 kod
mladih, a na taj nacin vodstvo organizacije povecati ¢e vjerovanje osoba da mogu savladati
nove zadatke, te posljedi¢no smanjiti otpor prema organizacijskim promjenama kao i povecati
ucinkovitost. U vezi s ovim problemom menadzment organizacije posebnu paznju treba
posvetiti dobnoj diskriminaciji i negativnim predrasudama koje se odnose na starije
zaposlenike. Kako se i sama organizacija ne moze oslanjati na dobne stereotipe prilikom
djelovanja i donosSenja odluka, tako takva razmisljanja i ponasanja ne mogu biti dopustena ni
ostalim zaposlenicima u organizaciji, te ona mora zastiti svoje zaposlenike od utjecaja takvih
¢imbenika. Organizacije moraju razvijati organizaciju kulturu koja se ne oslanja na dobne
stereotipe 1 ne diskriminira osobe na temelju njihove dobi, nego na temelju ucinka kojeg

pojedinci, neovisno o dobi, imaju na organizaciju i njezinu uspjesnost.

Kako stariji zaposlenici viSe preferiraju poslovne situacije gdje mogu raditi na svojoj
kristaliziranoj inteligenciji, odnosno gdje se mogu osloniti na svoje iskustvo, menadzment bi
trebao omoguciti zaposlenicima, ukoliko je to u skladu s organizacijskim moguénostima,

fleksibilna radna mjesta i oblikovanje radnih mjesta prema sklonostima zaposlenika. U tom
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slucaju potrebno je pripaziti da se na taj nacin starije radnike ne ograni¢ava samo na odredena
radna mjesta koja ¢e ograniCavati njihov razvoj. Takoder treba pripaziti da takvi zaposlenici
ipak donekle dodu u odnos s organizacijskom promjenom, ali da mogu izabrati radna mjesta
gdje ¢e u skladu sa svojim moguénostima doprinositi u¢inkovitosti organizacije najbolje Sto

mogu.

Kako razvoj i uvodenje tehnologije, kao jedan od glavnih ¢imbenika razlikovanja otpora
prema promjenama starijih i mladih, nije moguce izbje¢i potrebno je odrediti i uspostaviti
dobar odnos zaposlenika s njom. Postoje velike razlike u odnosu na to kakve su odnose
generacije razvile s tehnologijom i1 menadZment mora obratiti paznju na to prilikom
provodenja organizacijskih promjena. Stariji zaposlenici tijekom radnog Zivota nosili su se S
tehnoloskim promjenama, no one sada dolaze sve brze i u sve ve¢em obujmu, te ¢e to ipak
predstavljati problem starijim zaposlenicima. Organizacije moraju voditi racuna da
uvodenjem tehnoloskih promjena ne Stete starijim zaposlenicima, u vidu smanjenja placa,
otpustanja ili ograniCavanja, jer ¢e se to negativno odraziti na organizacijsku klimu i dovesti
do losih odnosa u organizaciji Sto posljedicno moze dovesti do nezadovoljstva i pojacanog
otpora u ve¢, zbog organizacijskih promjena, napetim i promjenjivim situacijama, gubljenja
zaposlenika i sli¢no. Organizacije moraju obratiti paznju da zahtjeve na radnim mjestima
prilagode resursima i vjeStinama zaposlenika. Ukoliko je to moguce, organizacije bi trebale
umanjiti zahtjeve koji se odnose na organizacijske promjene za one zaposlenike koji se s
promjenom na slazu i ne pronalaze se u njoj, a omoguciti vece sudjelovanje i mogucnosti za
zaposlenike koji u organizacijskoj promjeni vide moguénosti za osobni napredak i
pridonosenje organizacijskom ucinku. Ovo ovisi kako o vrsti same organizacijske promjene

tako 1 0 samoj organizaciji koja promjenu provodi, broju zaposlenika u organizaciji i sli¢no.

Iako se stariji zaposlenici sporije prilagodavaju promjenama njihov utjecaj na organizaciju
nakon promjene i dalje je vrlo vazan. Oni posjeduju institucionalizirano znanje o poslovanju i
organizaciji koje je za organizaciju u tijeku promjene vrlo bitno. lako prolaze kroz proces
promjene, organizacijama je potrebna stabilnost i doza iskustva kako se situacije kroz koje je
organizacija proSla ne bi ponavljale. Takoder, stariji zaposlenici mogu obucavati mlade
znanjima koja su potreba zaposlenicima kada pristupe organizaciji, kao i stvarima o
poslovanju koja se stjecu iskustvom, dok mladi zaposlenici mogu starijima pomoc¢i u
prilagodbi na tehnologiju 1 opéenito promjene koje stariji zaposlenici teZze prihvacaju. U

organizaciji je zbog toga, kao i zbog Cinjenice da je na trziStu rada sve viSe starijih
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zaposlenika zbog produzenog radnog vijeka, potrebno odrzati starije zaposlenike kao i primati

mlade.

Kako je ve¢ istaknuto, veliki je izazov upravljati radnom snagom koja se sastoji od nekoliko
generacija, a posebno je tesko takvu grupu zaposlenika uspjesno provesti kroz organizacijsku
promjenu, a da se pri tome ostvare svi organizacijski ciljevi i ne naskodi zaposlenicima.
Nekoliko je stvari koje menadzment promjena moze poduzeti, a kroz rad se vidjelo da utjece
pozitivno na zaposlenike. Prvo je stvoriti grupu zaposlenika koja ukljucuje pojedince
razli¢itih dobnih skupina, uloga, perspektiva i iskustava koje su tijekom Kkarijere stekli. Grupa
koji se sastoji od ljudi razli€itih profila moze biti jaca nego jednoli¢na grupa, upravo zbog te
raznolikosti misljenja 1 stavova. Druga stvar je uvid menadZmenta u stanje medu
zaposlenicima, odnosno potrebno je pitati zaposlenike za misljenje, provesti istrazivanja i
osigurati dvosmjernu komunikaciju izmedu menadzmenta i zaposlenika. Na taj se nacin
osigurava dobar protok informacija 1 znanja u organizaciji. Iduca stvar je ljubaznost
menadzment, posStovanje i poticanje zaposlenika. Uz svaku generaciju zaposlenika vezu se
odredeni stereotipi, a menadzment mora osigurati da situaciju u organizaciji zbog toga ne
bude napeta i da se zaposlenici kako medusobno, tako i s vode¢ih uloga u organizaciji, ne
promatraju s obzirom na stereotipe nego u odnosu na ucinak, profil osobnosti i stavove. Na
radnim mjestima je potrebno cijeniti razliCitosti, a ne podcjenjivati i osudivati druge.
Posljednja stvar koje ¢e se istaknuti je stvaranje prilika za medusobno mentorstvo izmedu
zaposlenika razli¢itih dobnih skupina. Na ovaj na¢in moguce je uzeti znanja razlicitih
generacija zaposlenika i pretvoriti ih u organizacija, te ih svi zaposlenici mogu iskoristiti kako
bi pridonijeli napretku organizacije. Generacija baby boomera posjeduje vise tacitnih znanja
vezanih uz organizaciju i njezino djelovanje, dok mlade generacije bolje shvacéaju tehnologiju
1 mogu pomod¢i starijim zaposlenicima da se laksSe prilagode tehnologiji i novim nacinima

poslovanja.

Ono §to je svim generacijama zajednicko je da im tijekom promjene treba snazno vodstvo,
efektivni komunikacijski kanali te razumijevanje razloga zbog kojega se promjena provodi.
Menadzment promjena treba iskoristiti prednosti svake od generacija, te tijekom
organizacijskih promjena usmjeriti zaposlenike i organizaciju prema ostvarenju zajednicke

vizije i ciljeva koji ¢e donijeti dobrobit svim sudionicima organizacije.
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5. Zakljuéak

Iz prethodno se navedenih informacija moze zakljuciti kako je organizacijama teze nego ikada
provoditi organizacijske promjene i zadrzati uspjesan status organizacije. Upravljanje radnom
snagom koja se sastoji od Cetiri generacije zaposlenika veliki je izazov, a pogotovo u vrijeme

provodenja konstantnih organizacijskih promjena.

Cilj ovoga rada bio je istraziti odnos izmedu organizacijskih promjena i dobne strukture
zaposlenika u organizaciji. Utvrdeno je kako se generacije zaposlenika razlikuju, odnosno da
promjene prihvacaju i razumiju na drugaciji nacin. Stariji zaposlenici u organizaciji promjene
prihvaéaju nesto teze od mladih zaposlenika. Cimbenici koji oteZavaju starijim zaposlenicima
prilagodbu su: pad kognitivnih sposobnosti, samoucinkovitost koja je povezana 1 sa dobnim
stereotipima, duljina radnog staza, neprilagodena obuka i poticanje i sli¢no. Cimbenik koji
ipak u najvecoj mjeri razlikuje starije generacije od mladih je tehnologija i njena
implementacija u organizacije. Nakon istrazivanja moze se zakljuciti i kako se sve generacije
na kraju prilagode promjenama i prihvate ih, no vrijeme potrebno za prilagodbu se razlikuje s
obzirom na dob. Starijim zaposlenicima trebati ¢e neSto viSe vremena, no na kraju ¢e se

organizacijskim promjenama prilagoditi.

Cilj ovog rada bio je istraziti i Sto menadzment moze poduzeti kako bi zaposlenike s obzirom
na dob uspjesno proveo kroz proces promjene, te se moze izvesti nekoliko zakljucaka.
Vodstvo organizacije trebalo bi stvoriti takve radne grupe u kojima ¢e se spojiti zaposlenici
razli¢itih dobnih skupina, profila osobnosti, i sli¢no jer ¢e se na taj nacin omogucditi brze
prilagodavanje zaposlenika na promjene jer stariji zaposlenici prenose svoja znanja na mlade,
a mladi pomazu starijim zaposlenicima u prihvacanju promjena, pogotovo ukoliko su one
vezane za tehnologiju. Vodstvo ima znacaju ulogu u procesu promjene jer su sve skupine
istaknule kako trebaju razumijevanje promjene, snazno vodstvo i efektivne komunikacije
kanale. Kroz rad se istrazilo $to na koju skupinu zaposlenika posebno utjec¢e, a menadZzment bi
u skladu s tim, osim prethodno navedeno, trebao i: osigurati pravednost u odnosu sa starijim
zaposlenicima u organizaciji, uspostaviti fleksibilne radne uvjete rada za zaposlenike svih

dobnih skupina, osigurati ergonomski dizajn posla, te se suprotstaviti dobnoj diskriminaciji.

Provesti organizacijsku promjenu u organizaciji gdje se radna snaga sastoji od nekoliko
generacija je tesko, no dokazano je da nije nemoguce. Potreban je samo efektivan i u€inkovit

menadzment, koji sluSa potrebe svojih zaposlenika i zna uspostaviti dobre odnose kako bi se
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od svake generacije zaposlenika iskoristilo ono najbolje i na taj nacin pridonijelo

ucinkovitosti i uspjesnosti organizacije.

Buduca istrazivanja trebala bi se posvetiti viSe odnosu generacije Z S organizacijskim
promjenama jer trenutno nema puno istrazivanja na ovu temu. Takoder, potrebna su
istrazivanja koja ¢e prikazati trenutnu situaciju sada kada je tehnologija ve¢ preuzela veéinu
poslovanja 1 otkriti prilagodavaju li se starije generacije sada brze tehnoloSkim

organizacijskim promjenama.
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