Organizacijske promjene s osvrtom na stav
zaposlenika prema promjena

Stefanac, Katarina

Master's thesis / Specijalisticki diplomski strucni
2021

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: The
Polytechnic of Rijeka / Veleuciliste u Rijeci

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:425675

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-04-20

C\\Jg TE

O

@0 &
N &
éU % Repository / Repozitorij:
% %7 Polytechnic of Rijeka Digital Repository - DR PolyRi

e,

<@

O]DAJ

FL

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:125:425675
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.veleri.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/veleri:2447
https://dabar.srce.hr/islandora/object/veleri:2447

VELEUCILISTE U RIJECI

Katarina Stefanac

ORGANIZACIJSKE PROMJENE S OSVRTOM NA STAV
ZAPOSLENIKA PREMA PROMJENAMA

(specijalisticki zavrsni rad)

Rijeka, 2021.






VELEUCILISTE U RIJECI

Poslovni odjel
Specijalisticki diplomski strucni studij Poduzetnistvo

ORGANIZACIJSKE PROMJENE S OSVRTOM NA STAV
ZAPOSLENIKA PREMA PROMJENAMA

(specijalisticki zavrsni rad)

MENTOR: STUDENT:
Dr. sc. Anita Stilin, v. pred. Katarina Stefanac

MBS: 2423000103/18

Rijeka, rujan 2021.



VELEUCILISTE U RUECI

Poslovni odjel
Rijeka, 6. travnja 2021,
ZADATAK
za specijalisti¢ki zavrini rad
Pristupnici  KATARINI STEFANAC MBS: 2423000103/18

Studentici specijalistitkog diplomskog struénog studija Poduzetniitvo izdaje se
zadatak za specijalisticki zavrini rad — tema specijalistitkog zavrinog rada pod
nazivom:

ORGANIZACIJSKE PROMJENE S OSVRTOM NA STAV ZAPOSLENIKA
PREMA PROMJENAMA

Sadraj zadatka: U radu povezati teorijska i praktina saznanja iz podrucja
organizacijskih promjena. U teorijskom dijelu rada pojasniti izvore organizacijskih
promjena i vrste promjena s kojim se organizacife susrecu; predstaviti faze uvodenja
promjena u poduzece te prikazati modele upravijanja promjenama. Potrebno je pojasniti
otpor zaposlenika prema organizacijskim promjenama te nacine kako taj otpor smanjiti.
S obzirom na to da promjene generiraju stres, radom je potrebo obuhvatiti i upravljanje
stresom u organizacifi. Provesti istraZivanje stava zaposlenika o organizacijskim
promjenama. Nakon toga donijeti odgovarajuce zakljucke.

Preporuka:

Rad obraditi sukladno odredbama Pravilnika o zavrinom radu Veleutilista u Rijeci.

Zadano: 6. travnja 2021,

Mentorica: Protelnica odjela:
Al n Lhlan
Dr. sc. Anita Stilin, v, pred. Dr. sc. Anita Stilin, v, pred.

Zadatak primila dana: 6, travnja 2021,

\c\\m\(\c,\ 5&@&&_@_

Katarina Stefanad\

Dostavijs se:
mentorie
pristupniel
profelnici



IZJAVA

Izjavljujem da sam specijalisticki zavrsni rad pod naslovom Organizacijske
promjene s osvrtom na stav zaposlenika prema promjenama izradila
samostalno pod nadzorom i uz struénu pomo¢ mentorice dr. sc. Anite Stilin,

v. pred.

\| , R
‘ N,\ ' .

Katarina Stefanac



SAZETAK

Zivimo u dinami¢nom svijetu u kojem organizacije moraju kontinuirano ulagati u svoj
razvoj, prilagodavati se i mijenjati kako bi bile spremne suociti se sa brojim promjenama koje
donesi moderno poslovanje. Za uspjesno poslovanje organizacije od iznimne je vaznosti
raspolagati suvremenom opremom, no ljudski potencijal je presudan pri tom uspjehu te ukoliko
se u njega ne ulaze male su mogucnosti da ¢e poduzece opstati na trziStu. Svaka promjena koja
se uvodi u organizaciju je veliki izazov i stres za zaposlenike, pri ¢emu dolazi i do njihovog
otpora koji uvelike utjece na kvalitetu rada, ponasanje i angaziranost. Za bolje shvacanje stava
zaposlenika o organizacijskim promjenama provedeno je empirijsko istrazivanje. Ono je
provedeno putem upitnika tijekom svibnja i lipnja 2021. godine. U istrazivanju je sudjelovalo
102 ispitanika. 1z rezultati istrazivanja moze se zakljuditi da su promjene ljudi i promjene
tehnologije najzastupljenije, dok je otpor prema promjenama u organizacijama umjeren.
Ispitanici isticu da je naj¢eséi razlog pruzanja otpora strah od novog, ¢ime se javlja i stres kod
zaposlenika, no organizacije razvijaju strategije kojima se nastoji smanjiti stres zaposlenika i

otpor promjenama.

Kljucne rijeci: organizacijske promjene, otpor promjenama, stres zaposlenika
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1. UvOD

Vazan preduvjet za dugoro¢no i uspjesno poslovanje svake organizacije je sposobnost
mijenjanja i prilagodavanja trziSnim uvjetima. Promjene s kojima se suocavaju organizacije u
suvremenom poslovanju odvijaju se brzo i poduzeca koja nisu spremna odgovoriti na te
promjene dovode u pitanje svoj opstanak na trziStu. Stoga je vazno biti spreman prihvatiti
promjene 1 odgovoriti na zahtjeve trzista. Uspjesno upravljanje promjenama kljuc¢ je svake
organizacije koja zeli prezivjeti u danaSnjem visoko konkurentnom okruzenju. Svaka
organizacijska promjena, bez obzira radi li se o najjednostavnijoj promjeni ili pak o sloZzenim i
skupim promjenama kao S§to je uvodenje nove tehnologije, uvjetuje individualnu promjenu.
Kako bi promjene koje se uvode u poduzece ostvarile svoj cilj, ljudski faktor koji je najvazniji
resurs svakog poduzeca, promjenu mora prihvatiti. Navedeno se moze odrediti kao problem

istrazivanja.

Predmet istrazivanja ovog specijalistickog zavrSnog rada jesu organizacijske promjene

1 stres koji ¢esto uzrokuju te na¢in upravljanja promjenama.

Svrha rada je istraziti kako se upravlja organizacijskim promjenama i kakav je stav
zaposlenika prema promjenama i nacinu upravljanja promjenama u njihovim organizacijama.
Ciljevi rada obuhvacaju sljedece: utvrditi $to Cini sadrzaj organizacijskih promjena, opisati faze
1 modele upravljanja promjenama, pojasniti nacine 1 razloge pruZanja otpora promjenama te
nacine za njihovo smanjivanje, predstaviti izvore i nacine upravljanja stresom zaposlenika

uzrokovanog promjenama te istraZiti stav zaposlenika prema organizacijskim promjenama.

Rezultati istrazivanja ovo specijalistickog zavr$nog rada obuhvaceni su u sedam cjelina
ukljucujuéi uvod i zakljucak. U Uvodu, odnosno prvoj cjelini, postavljen je problem i predmet
istrazivanja, svrha i ciljevi rada te struktura rada. U drugoj cjelini koja nosi naslov Dizajniranje
organizacije predstavljene su odrednice i elementi organizacijskog dizajna. U tre¢oj cjelini rada
Organizacijske promjene objasnjeni su izvori i pokretaci organizacijskih promjena, vrste
promjena s kojim se organizacije susrecu, faze uvodenja promjena u poduzece, najpoznatiji
modeli upravljanja promjenama te nacela za uspjeh promjene. U cetvrtoj cjelini, Otpor

zaposlenika prema organizacijskim promjenama pojasnjava se otpor zaposlenika prema



promjenama, o na¢inima na koji pruzaju otpor, ali i kako taj otpor smanjiti. Peto poglavije,
Promjene i stres, obuhvaca izvore stresa u organizaciji te govori o vaznosti proucavanja i
upravljanja stresom u organizaciji. U Sestom poglavlju koje nosi naslov Analiza rezultata
istrazivanja, prikazani su rezultati provedenog istrazivanja, odnosno anketnog upitnika. U tom
dijeli prikazani su ciljevi istrazivanja, metodologija istrazivanja te zaklju¢ak na temelju
dobivenih rezultata. U sedmom, ujedno i zadnjem poglavlju rada nalazi se Zakljucak prikazan

prema sadrzaju i ciljevima istrazivanja.



2. DIZAINIRANJE ORGANIZACIJE

Rijec¢ organizacija potjece od grce rijeci organon, sto oznacava alat, instrument, spravu
i glazbalo. Takoder, taj izraz se koristio i za organe, dijelove tijela koji obavljaju odredene
funkcije u organizmu bilo kojeg ljudskog bic¢a. Kao $to skup organa ¢ini organizam, tako i skup
dijelova koji su medusobno povezani, ¢ini organizaciju. Organizacija je vrlo stara aktivnost
covjeka te ona pocinje s pojavom covjeka, jer se njome istovremeno poceo baviti s obavljanjem

korisnog, proizvodnog rada (Sikavica, Hernaus, 2011., 3).

Organizaciju kao pojam nije jednostavno definirati, s obzirom na razli¢ito poimanje
organizacije, organizacija je istovremeno i stanje i proces, entitet i aktivnost, institucija i
instrument, stoga ¢e se definiranje organizacije razlikovati ovisno o tome §to se podrazumijeva
pod samim pojmom. Tako se u najvecem broju definicija organizacije, organizacija definira
kao sredstvo za ostvarenje ciljeva. U definiranju organizacije bitni elementi su veliCina,
medusobna povezanost i zajednicki cilj. Veli€ina organizacije podrazumijeva da organizaciju
¢ini najmanje dvoje ili viSe ljudi jer bez ljudi nema niti organizacije. Drugi bitan element
organizacije je medusobna povezanost ¢lanova te organizacije, izolirani pojedinci nisu i ne ¢ine
organizaciju. Treca bitna odrednica u definiranju organizacije je zajednicki cilj ili svrha, §to
zna¢i da medusobno povezani pojedinci imaju odredeni zajednicki cilj ili svrhu. Medu
najbrojnije definicije organizacije ulazi usmjerenost prema ciljevima, odnosno definiranje
organizacije kao sredstva za ostvarivanje ciljeva te organizacije upravo zato i postoje da bi
postizale odredene ciljeve. Kljuéne odrednice koje definiraju svaku organizaciju (Sikavica,
Hernaus, 2011., 4.):

e Proces ili rezultat procesa organiziranja

e Sredstvo za postizanje ciljeva

e Sustav medusobno povezanih pojedinaca

e Sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ljudi

e Otvoreni sustav u interakciji s okolinom

e Zajednica s relativno identificirajuéim granicama

e Svjesna djelatnost covjeka i svjesno udruzivanje ljudi radi postizanja zajednickih

ciljeva.



Organiziranje je proces formiranja redovnog koristenja svih organizacijskih resursa u
sustavu upravljanja koje stavlja naglasak na postizanje ciljeva sustava upravljanja i pomaze
menadzerima da razjasne koji ¢e resursi biti potrebni da bi ih se postiglo. Organiziranje stvara
i odrzava odnos izmedu svih organizacijskih resursa tako $to pokazuje koji ¢e se resursi koristiti
za odredene aktivnosti. Temeljito organiziranje pomaze menadzerima da minimaliziraju skupe
slabosti kao $to su podvostruavanje napora i neiskoriStavanja organizacijskih resursa.
Organiziranje poduzeéu omogucava pravedno pripremiti i provesti operativni plan, organizirati
ljudske 1 materijalne resurse da budu u skladu s vaznim ciljevima, formulirati jasne i1 precizne

odluke, definirati duznosti i mnogo toga (Sikavica, Hernaus, 2011., 3.).

Organizacijski dizajn ili dizajniranje organizacije predstavlja neprekidni proces
donosenja odluka o velikom broju pitanja vezanih za oblik, cjelokupni sustav i karakteristike
organizacije. Kontinuirana i trajna zada¢a menadzera je stalno preispitivanje procesa i teznja
ka najboljem nacinu organiziranja. Organizacijski dizajn moguce je promatrati i kao stanje,
odnosno rezultat procesa organiziranja te svaka organizacija nastaje, odrzava se i inovira u tom
procesu. Uzimajuci u obzir to da su promjene stalne moze se re¢i da se kroz proces organiziranja
organizacijska rjeSenja neprestano mijenjaju, odnosno prelaze iz jednog stanja u drugo

(Hernaus, 2009., 4.).

Svaka organizacija promatra se kao sustav koji je sastavljen od nekolicine vecih
organizacijskih elemenata. Elementi predstavljaju sastavne dijelove modela organizacijskog
dizajna, a potrebno je izdvojiti sljedece kljuéne elemente (Fabac, 2017., 19-25.):

e Strategija — odnosi se na realizaciju vizije, misije i ciljeva, odnosno uskladenog pristupa
razli¢itim vrstama rjeSenja. Strategija je skup planova i politika pomoc¢u kojih
organizacija ostvaruje ili povecava prednosti pred svojom konkurencijom.

e Organizacijska struktura — predstavlja sastav, gradu i relativno trajno obiljezje
organizacije, odreduje formalne odnose u organizaciji, ukljucujuéi broj razina u
hijerarhiji te raspon kontrole menadzera i nadglednika. Takoder, identificira grupiranje
pojedinca u organizacijske odjele i prikljuc¢ivanje odjela u ukupnu organizaciju.

e Organizacijski procesi — podrazumijevaju skup logic¢ki povezanih zadataka koji se
provode s ciljem ostvarivanja Zeljenih ishoda. Proces je uredena organizacija ljudi,
energije, materijala, opreme i procedura u radne aktivnosti dizajnirane kako bi

proizvodili krajnje rezultate.



e Sustavi nagradivanja — predstavljaju sredstva koja nastoje uskladiti organizacijske
ciljeve s ciljevima svakog zaposlenika, nastoji se potaknuti odredeno ponasanje
pojedinca ili grupa pojedinca. Takoder, utje¢e na motivaciju i daje poticaje za ostvarenje
strateSkih zamisli.

e Vjestine i kompetencije zaposlenih — vjestine, znanja i iskustvo zaposlenih u poduzecu.
Iznimno vaZzan organizacijski element usredotocen na zaposlenika kao na najvazniji
organizacijski kapital jer su zaposlenici oni koji omogucavaju nesmetano funkcioniranje

razlicitih procesa i aktivnosti unutar poduzeca.

Kada se govori o organizacijskom dizajnu, misli se na proces koji je iznimno vazan i
kojeg je potrebno razmotriti u svim dijelovima organizacije, a da bi taj proces bio uspjesan
potrebno je primjenjivati odredena nacela u organizaciji. Kada se govori o nacelima
organizacijskog dizajna, rije¢ je ustvari o preporukama uspjesnih poduze¢a i mnogih
provedenih istrazivanja. Nacela su primjenjiva za sva poduzeca, neovisno o njihovoj veli¢ini ili
djelatnosti (Hernaus, 2009., 6.):

e Dizajnirati organizaciju na nacin da pravovremeno moze odgovoriti na promjene i izazove
koji dolaze u buduénosti

e Prilikom dizajniranja organizacije obratiti paznju na viSe dimenzija jer orijentacija na samo
jednu dimenziju ograni¢ava poduzece

e Jedna od najbitnijih svrha organizacijskog dizajna je uskladivanje motivacije pojedinca s
ciljevima poduzeca

e Prilikom dizajniranja organizacije potrebno je ukljuciti sve interesno-utjecajne skupine

e Procesu dizajniranja se pristupa kada za to postoji dovoljno opravdan i jak razlog, u
suprotnom dolazi do otpora zaposlenika

e Prilike za poslovanje nalaze se u unutarnjim ¢imbenicima organizacije, odnosno nacinu na
koji su organizirana

e Potrebno je stvoriti viSe mogucih rjesenja pri cemu izrada razli¢itih scenarija moze uvelike
pomodi.

Iz navedenog se moze zakljuciti da organizacije iako primjenjuju ova na¢ela moraju biti
svjesna da niti jedno navedeno rjeSenje nece trajati vjecito jer se trziSte konstantno mijenja i
kako bi poslovanje bilo uspjeS$no organizacija je primorana mijenjati svoj nacin rada, oblik te
strukturu zaposlenih. Potrebno je stalno pracenje dogadanja u okruzenju, ali i unutar poduzeca

kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca.



3. ORGANIZACIJSKE PROMJENE

Danasnje organizacije suocene su sa brojnim izazovima te ukoliko zele uspjeti
organizacija se mora stalno mijenjati kako bi odgovorila na znafajne promjene u svojem
okruzenju. Svaka organizacija tijekom svog postojanja susrece sa organizacijskim promjenama.
Organizacije potaknute novom tehnologijom, Sirenjem globalnih poslovnih prilika i trendom
organizacijskog moderniziranja uvode u svoje poslovanje promjene. Organizacijska promjena
moze se definirati kao proces preinaCavanja postojece organizacije s ciljem povecavanja
organizacijske efikasnosti (Certo, Certo, 2009., 300.). Uvodenjem promjena organizacija
prelazi iz pocetnog u Zeljeno stanje, te je to zapravo proces modifikacije postojece organizacije
ili njezine transformacije u nesto novo. UKoliko organizacija provodi proces modifikacije, ona
ukljuCuje promjenu linija autoriteta, odgovornosti i komunikacije u organizaciji, dok
transformacija podrazumijeva odabir sasvim novog smjera organizacije i izgradnju kompletno
novog sustava. Oba procesa provodenja iziskuju zavidnu koli¢inu vremena, napora, troSkova i

znanja (Belak, Usljebrka, 2014., 82.).

3.1. Izvori i pokretaci promjena

Organizacijske promjene i upravljanje njima ne bi imalo veliku vaZnost ukoliko bi
okolina u kojoj organizacije posluju bila stabilna te promjene rijetke. No, okolina dana$njih
organizacija je izrazito dinami¢na 1 turbulentna te u takvom okruzenju jedini nacin
organizacijskog opstanka je promjena. Veliki broj menadZera slaze se sa €injenicom da se
organizacija, zeli li uspjeti, mora stalno mijenjati kako bi bila spremna odgovoriti na znacajne
promjene u svojem okruZenju. No, iako su promjene u svakoj organizaciji nuzne i prijeko
potrebne, to ne znaci da ¢e svaka promjena biti potrebna i dobra za poduzece, stoga je iznimno
vazno da menadZeri na svim razinama organizacije sa velikom paznjom proucavaju
organizacijske promjene kako bi one donijele zadovoljavajuée rezultate. Odluka da se u
organizaciji neSto promijeni dolazi iz razli¢itih razloga, bilo da se radi o unutarnjim
¢imbenicima ili vanjskom okruzenju, cilj promjene mora biti poboljSanje 1 napredak u

odredenom podrucju (Belak, Usljebrka, 2014., 83.).



Izvore 1 pokretace promjena predstavljaju ¢initelji kategorizirani u sferama unutarnje i
vanjske okoline organizacije. Neki od navedenih ¢initelja su eksterni faktori promjena koji su
izvan organizacije te organizacije na njih ne mogu utjecati, ili je ta mogucénost utjecaja mala,
ostali Cinitelji su unutarnji stoga organizacije na njih imaju veci utjecaj i moguc¢nost mijenjanja.

Cinitelji koji su najées$¢i razlog organizacijskih promjena (Fabac, 2017., 44.):

1. Dinamicnost trziSta — odnosi se primarno na konkurentske organizacije, na natjecanje s
tvrtkama koje su prisutne, s onima koje ulaze na trziste, s onima koje imaju veliku
dinamiku rasta i slicno. Posljednjih se desetlje¢a povecala dinami¢nost trzista, a time se
povecao i njegov znacaj i utjecaj na poduzece kao izvora organizacijskih promjena.
Suvremena okolina sve je promjenjivija i zahtjevnija, a poduzeca ukoliko Zele opstati i

pratiti trendove na trziStu moraju se prilagodavati promjenama.

2. Nove tehnologije — poseban izazov za organizacije s obzirom na veliki napredak
tehnologije, posebice kada se govori o informacijsko — komunikacijskim tehnologijama.
Informacijske tehnologije uvelike su promijenile na¢in poslovanja zadnjih dvadesetak
godina, od zaposlenika se traze nova znanja i vjeStine koje je potrebno konstantno
usavrSavati. Poduze¢ima su omogucile lakSe povezivanje s drugim organizacijama,
laksi pristup kupcima, automatizaciju poslovnih procesa, bolje povezivanje lokacijskih
udaljenih dijelova organizacije, formiranje virtualnih timova itd. VaZzan korak u
uvodenju promjena tehnologije odnosi se na uvodenje nove opreme Sto poti¢e promjene
u radnim procesima i radnim aktivnostima. U danasnjem poslovanju, organizacije sve
¢eS¢e provjeravaju svoje indikatore kako bi dosli do odgovora na pitanje jesu li u
stvaranju vrijednosti konkurentne uzimajuéi u obzir troskove, vrijeme izvodenja

procesa te s obzirom na kvalitetu.

3. Drustveno-ekonomski trendovi — odnose se na promjene koje se u drustvu dogadaju i
utjeCu na organizacije. Medu glavne promjene posljednjih godina i desetljeca pripadaju
globalizacijski  ucinci, disperzije visokih tehnologija, ekoloSkih trendova,
demokratizacije itd. OsvijeStenost gradana i novi ekoloski standardi prisiljavaju

organizacije na znacajne promjene u poslovanju.

4. Promjene strategije — spada u unutarnje Cinitelje promjena. Strategija je svojevrsna

formula koju kompanije primjenjuju za ostvarenje uspjeha, ona predstavlja smjer za
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organizaciju te obuhvaca viziju, misiju te ciljeve koji su primarno dugoro¢ni. Svrha
strategije je ostvarenje konkurentske prednosti, a ona se moze ostvariti pomocu vanjskih
Cinitelja (pogodnost lokacije — proizvodnje, prodajnih mjesta i dr., povoljne vladine
regulacije...) te pomoc¢u unutarnjih ¢initelja (organizacijski resursi i sposobnosti).
Prilikom promjene strategije u organizaciji se dogadaju velike promjene, koje imaju

utjecaj na sve aspekte poslovanja.

Organizacijske krize i problemi — ¢esto stvaraju potrebe za promjenama te se pojavljuju
iz razli¢itih razloga, ali 1 kao posljedica nestanka odgovarajucih potrebnih resursa —
materijala, sredstava, ljudskog rada. Krize i problemi u organizaciji obiljeZzene su loSom
klimom, opadanjem kvalitete i kvantitete proizvodnje, slabom motivacijom zaposlenih
itd. Pogreske u organiziranju mogu doprinijeti pojavi organizacijskih kriza, a u te
pogreske ubrajamo:

e nepravilno rasporedivanje radnika na radna mjesta

e nejasan raspored odgovornosti i ovlastenja

e pomanjkanje koordinacije u organizaciji

e pojava pretjerane organiziranosti.

U kategoriju kriza i problema ubrajamo i sukobe u organizaciji. Negativni ishodi sukoba
povezani su s velikim zalaganjem za vlastite ciljeve, umjesto za organizacijske,
naruSavanjem funkcioniranja poduzeca, dominiranjem emocija kod odlucivanja,

negativnim posljedicama za pojedince.

Promjene ljudi — stavlja naglasak na povecanje organizacijske efikasnosti mijenjanjem
odredenih aspekata ¢lanova organizacije. Menadzeri uvode ovu promjenu kada se
pokaze da su ljudski potencijali glavni razlog organizacijske neefikasnosti. Svakog
pojedinca unutar organizacije odreduju upravo njegova znanja, vjestine i sposobnosti,
jednom rije¢ju kompetencije koje posjeduje. Ljudi i njihova predanost poslu,
motiviranost za rad te njithova znanja 1 vjestine najvazniji su ¢imbenici o kojima ovisi
uspjeh organizacije. No ukoliko dode do nestanka ili opadanja nekih od ovih ¢imbenika,
u organizaciji su potrebne promjene koje se odnose na ljudske potencijale (Sikavica,
Novak, 1999., 551.).



3.2. Utvrdivanje onog Sto treba mijenjati

Vazan ¢imbenik kojeg menadzeri uzimaju u obzir jest $to je u organizaciji potrebno
mijenjati. Utvrdivanje Cimbenika koje je potrebno mijenjati je iznimno vazno za uspjeh
poslovanja poduzeca. Organizacija bi trebala jasno i precizno odrediti $to je potrebno mijenjati
te uvoditi samo one promjene koje ¢e povecati efikasnost poslovanja. Promjene u organizaciji
mogu biti mnogobrojne, no opéeprihvaceno misljenje je da organizacijska efikasnost ovisi o
aktivnostima ova tri ¢cimbenika:

o ljudi
e struktura

e tehnologija.

Promjena ljudskog ¢imbenika ukljucuje promjenu polozaja ljudi u organizaciji, njihov
hijerarhijski rang, njihove sposobnosti vodenja i komuniciranja te sva ostala obiljezja ljudskih
potencijala. Cimbenici strukture podrazumijevaju promjene organizacijske kontrole, poput
postupaka i politika, a promjene tehnoloskih ¢imbenika ukljucuju vrste procesa i oprema koji

¢lanovima organizacije olakSavaju izvrSenje poslova (Certo, Certo, 2009., 303-304.).

Shema 1. Odredivanje organizacijske efikasnosti

TEHNOLOSKI CIMBENICI
(oprema, proces)

ORGANIZACIJSKA

EFIKASNOST

LJUDI (stavovi, vjestine
STRUKTURNI CIMBENICI vodenja, komunikacijske
(postupci, politike) vjestine)

Izvor: Certo, Certo, 2009., 304.



Iz sheme 1 mozemo zakljuciti da je organizacijska efikasnost rezultat uskladenosti sva
tri ¢imbenika koji je odreduju. Odgovarajuce ljude potrebno je spojiti s odgovaraju¢om
tehnologijom i strukturom jer niti jedan ¢imbenik u organizaciji ne moze djelovati samostalno,

a da pri tome postigne uspjesno poslovanje.

3.3. Vrste organizacijskih promjena

Neosporeno je da ukoliko poduzeca Zele biti uspjeSna moraju se stalno mijenjati, uciti 1
prihvacati promjene brze od konkurencije. To im jednostavno namece brzo mijenjanje poslovne
okoline, veliki napredak u tehnologiji te sve obrazovanija radna snaga. S obzirom da su

promjene uvijek prisutne u organizaciji, potrebno ih je klasificirati u odredene skupine tj. vrste.

Smatra se da su najbolju sintezu promjena dali R. Kreitner i A. Kinicki, prema njihovom
misljenju s obzirom na nacin kako se provode i §to se mijenja u organizaciji, promjene mogu
biti a) adaptivne b) inovativne c) radikalno-inovativne. Navedene promjene razlikuju se po
stupnju slozZenosti, nesigurnosti, troskovima i potencijalnom otporu na promjene (Sikavica,

Novak, 1999., 560.):

a) Adaptivne promjene — najjednostavnije promjene, izazivaju najmanje troskove s
obzirom da se poduzece pri ovim promjenama ponovno upoznava sa postojecom

praksom 1 na¢inom poslovanja.

b) Inovativne promjene —upoznavanje s praksom novom za poduzece, stupanj slozenosti,

troskova i otpor prema promjenama umjeren

c) Radikalno-inovativne promjene — upoznavanje s praksom novom za industriju,

sloZene 1 skupe promjene, odvijaju se u uvjetima visoke nesigurnosti i velikog otpora.

Svaka promjena koja se provodi u poduzeéu, neovisno je li rije¢ o promjeni strukture,
tehnologije ili radne snage, moze se uvrstiti u adaptivnu, inovativnu ili radikalno — inovativnu
promjenu. Razvrstavanje promjena je iznimno vazno za poduzece jer ono olakSava pronalazak

pravog nacina provodenja promjene u konkretnim uvjetima. Takoder, pri uvodenju promjena,
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organizacije se susrecu sa dilemom na koji nacin provoditi promjene, ho¢e li provodenje

promjena biti postepeno ili radikalno (tablica 1).

Tablica 1. Postepene i radikalne promjene

POSTEPENE PROMJENE RADIKALNE PROMJENE

Odrzati postojecu ravnotezu Dosti¢i novu ravnotezu

Utjecati na neke dijelove organizacije Transformacija cijele organizacije
Postojeca struktura i menadzment Kreiranje nove strukture i menadzmenta
Postepeno uvodenje nove tehnologije Cesto uvodenje nove tehnologije
Usavrsavanje postojecih proizvoda Uvodenje novih proizvoda

Izvor: Sikavica, Novak, 1999., 562.

Ukoliko organizacija provodi postepene promjene otpor zaposlenika biti ¢e znato manji
nego prilikom provodenja radikalnih promjena. Radikalne promjene su iznimno veliki korak za
cijelu organizaciju no ponekada za pojedine organizacije i jedini izlaz kako bi mogle opstati na

trzistu.

3.4. Faze uspjeSne promjene

Svaka uspjeSna promjena poduzecu donosi pravovremeni odgovor na zahtjev trzista i
konkurentsku prednost. Stoga valja izdvojiti faze kroz koje prolazi uspjeSna promjena

(Sikavica, Novak, 1999., 548.):

Faza — potreba za promjenom
Faza — ideje
Faza — prihvacanje promjena

Faza — primjena

A A

Faza — sredstva.

Potreba za promjenom u organizaciji javlja se kada menadzeri i/ili zaposlenici nisu
zadovoljni trenutnim stanjem u organizaciji. Ukoliko se u organizaciji uo¢e problemi ili
mogucénosti boljeg poslovanja i napretka, to znaci da je u organizaciji potrebno uvoditi

promjene. Kao druga faza u procesu uspjes$ne promjene, javlja se ideja. Ideja poduzeé¢ima nudi
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novu varijantu za ono §to zeli promijeniti. Do ideje organizacije dolaze pomocu unutarnje
kreativnosti i izvora kao Sto su dobavljaci, profesionalna udruzenja, savjetnici, literature itd.
Treca faza, ujedno i najvaznija faza uspjeSne promjene je prihvacanje promjene. Od iznimne
vaznosti je da zaposlenici poduzeca prihvate nove ideje, ukoliko ih ne prihvate do promjene
nece dodi niti ¢e se ona primijeniti. Zadnja faza u procesu uspjeSne promjene jesu sredstva.
Svaka promjena do koje dolazi u organizaciji zahtijeva odredena sredstva, ukoliko sredstava u

bilo kojem obliku nedostaje, do promjene se nece doci.

Uspjesne organizacije danas su dinamic¢ne, brzo se mijenjaju i prilagodavaju. Kako bi
menadZeri na ispravan nacin provodili promjene te tako postigli uspjeh organizacije, oni moraju
uvaziti postupak provodenja promjena te korake u upravljanju promjenama. Ukoliko se
organizacija odlu¢i na promjene u svom poslovanju, menadzeri, ali i zaposlenici moraju biti
svjesni da je provodenje promjena dug i sloZen proces koji se sastoji od nekoliko faza. Ukoliko
se prilikom procesa provodenja neka od faza zaobide uspjeh promjene postaje upitan. W. W.

Burke daje najjednostavniji prikaz faza provodenja promjena u organizaciji vidljiv na shemi 2.

Shema 2. Faze provodenja promjena

/ FAZA \ f FAZA \ f FAZA \

PLANIRANJA UPRAVLJANJA STABILIZACIJE
- stvaranje. potrebe za - okrenuti se - koristiti sustav
promjenom —) buduénosti —) nagradivanja
- odredivanje - ukljugiti ¢lanove - prilagodba
buduceg stanja organizacije zaposlenika novom

nacinu rada

pRnIplEma - pruziti povratnu
organ|z§C|je Za informaciju
promjenu

- stvoriti povoljnu

k / Korganizacijsku inmu/ K /

Izvor: Sikavica, Novak, 1999., 586.

Faza planiranja izdvaja se kao faza posebne vaznosti jer se njome utvrduje trenutno
stanje organizacije te potreba za promjenom Sto je klju€no za daljnji postupak provodenja

promjena. Kako bi se osigurao uspjeh promjena vazno je u taj proces ukljuciti ¢lanove
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organizacije i pruziti im jasne informacije i predodzbu o njihovim novim zadacima. Dakle, u
drugoj fazi organizacija bi trebala stvoriti povoljnu klimu u poduzeéu za prihvac¢anje promjena
kako ne bi doslo do otpora od strane zaposlenika. Sve navedene faze imaju veliku vaznost i

ukoliko se ne provodu na ispravan promjene u poduzecu nece dozivjeti uspjeh.

Jedno do najvaznijih pitanja koje se postavlja pri odluci o promjenama u organizaciji je
tko provodi promjene. Provoditelj promjene moze biti menadzer organizacije, odnosno
menadzeri svih organizacijskih razina ili vanjski konzultant unajmljen zbog svoje stru¢nosti u

pojedinom podrucju (Certo, Certo, 2009., 302.).

Menadzeri se medusobno razlikuju po razli¢itim obiljezjima: znanje i vjestine koje
posjeduju, razina menadZzmenta na kojoj se nalaze, stil vodenja, sposobnost 1 nacin delegiranja
poslova i sl. Ukoliko je menadZer taj koji provodi promjene u organizaciji, postavlja se pitanje
je li on i u kojoj mjeri spreman provoditi promjene. Ono §to izdvaja uspje$nog menadzera od
neuspjesnog je Sto uspjesni menadzer na vrijeme prepozna potrebu za promjenom i provodi je
na odgovarajuci nacin te tako svoju organizaciju ¢ini fleksibilnijom i inovativnijom. Takoder,
uspjeSni menadzer ohrabruje svoje zaposlenike da neprestano tragaju za podrucjima u koje je

moguce uvesti promjene (Sikavica, Novak, 1999., 545.).

Ukoliko ¢e akter promjene biti vanjski konzultant, vrlo je bitno da menadzeri izaberu
aktera koji ima sposobnost utvrdivanja kako uvesti promjene, vjeStine rjeSavanja problema
nastalih uvodenjem promjena te lakoc¢u utjecaja na ljude tijekom procesa promjena i sposobnost

utvrdivanja koliku promjenu zaposlenici mogu podnijeti (Certo, Certo, 2009., 302.).

Svaka uspjeSna organizacija uci svoje zaposlenike na otvorenost za promjene te
prihvacanju i poticanju prijelaza iz jednog stanja u drugo. Formula za poticanje promjena
zamis$lja se kao jednadzba pokretacke sile, a prepreke promjeni su troSkovi. Michael Beer
medunarodno priznati strunjak za strateSke promjene i autor brojnih knjiga i ¢lanaka u

akademskim i poslovnim ¢asopisima, dao je jednadzbu promjene (Dujani¢, 2004., 40-41.):

[ Promjene: NXMxP>T J
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N = nezadovoljstvo, uspjesan je onaj menadzer koji stvara nezadovoljstvo statusom quo i

potakne nezadovoljstvo umjesto da reagira na njega.

M = modela organizacije poslovanja, daje strateSki smjer za promjenu koju poduzece stvara,
potrebno je da model bude konkretan, da se odnosi na ljude, politiku, strategiju organizacije,

sredstva, kulturu 1 zajednicke vrijednosti.

P = proces, za postizanje promjene potrebni su motivirani ljudi, tehnologija, sredstva. A za
spajanje navedenog potreban je proces koji omogucéava promjenu i pridonosi usmjeravanju

prema planiranim ciljevima.

T = troskovi, mjere se gubitkom sigurnosti radnog mjesta, gubitkom naknade ili gubitkom

radnog statusa.

S lijeve strane jednadZbe nalaze se pokretacke sile, a s desne strane troskovi. Ukoliko
su troSkovi visoki moze do¢i do velike razine nezadovoljstva i s toga je potrebno oblikovati
proces $to opreznije kako bi se savladali troskovi. Uspjesan je onaj menadzer i poduzece koje
uspije posti¢i da pokretatke snage za promjene budu vece od otpora odnosno troskova, u

suprotnom to promjena neée doci (Dujanié, 2004., 41.).

3.5. Modeli upravljanja promjenama

U razumijevanju organizacijskih promjena znacajno je sagledati pristupe koji su
predlagani od strane poznatih teoreticara organizacije. Svaki od pristupa ima svoje prednosti,
nedostatke, specifi¢nosti 1 naglaske. Kako bi menadZeri, savjetnici i dizajneri na ispravan nacin
radili na organizacijskim promjenama oni moraju razumjeti poznate pristupe, odnosno modele

upravljanja promjena (Fabac, 2017., 49.).

U ovom radu izdvojit ¢e se tri modela organizacijskih promjena: 1) Burke-Litwin

model, 2) Bullock i Batten: planirana promjena, 3) Kotter: osam koraka.

1) Burke-Litwin model

Burke-Litwin model organizacijskih promjena je najznacajniji model o utjecaju

organizacijskih promjena na poduzeée. Model su razvili Burke i Litwin isti¢u¢i kako je
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potrebno uvaziti i razumjeti kako promjene utjeCu ne samo na pojedinca u organizaciji, ve¢ na
organizaciju op¢enito. Model prikazuje vezu izmedu Sireg konteksta okoline i prirode i procesa
promjena u poduzecu te se sastoji od 12 elemenata, a to su: vanjska okolina, misija i strategija,
vodstvo, organizacijska kultura koji se smatraju transformacijskim elementima, zatim praksa
menadzmenta, struktura, sustavi, radna klima, zahtjevi posla i individualne vjestine, motivacija,
individualne potrebe i vrijednosti i izvedba koji se smatraju transakcijskim elementima.
Promjene u transformacijskim elementima naj¢eSc¢e su prouzrocene direktnom interakcijom sa
silama vanjske okoline i kao posljedica toga zahtijeva novo ponaSanje ¢lanova organizacije.
Ovi organizacijski elementi poprimaju ve¢u vaznost jer promjene u njima utjecu duboko na
cijeli organizacijski sustav. S druge strane, transakcijski elementi odnose se na svakodnevne
operacije i transakcije organizacije te se s obzirom na promjenu Koriste termini poput

evolucijske i postepene promjene (Aleksi¢, 2014., 20-22.).

Kao klju¢ni zakljuéci ovog modela izdvajaju se sljedece Cinjenice (Aleksié, 2014., 23.):
1. Vanjska okolina djeluje kao najsnazniji motivator za organizacijske promjene.
2. Promjene u vanjskoj okolini dovode do znac¢ajnih promjena unutar poduzeca —
u misiji, strategiji, organizacijskoj kulturi i vodstvu.
3. Promjene u klju¢nim elementima organizacije dovode do promjena unutar
organizacije — promjene u strukturi, sustavu i praksi menadzmenta.
4. Zajedno promjene utjeu na motivaciju $to u konacnici utjece na individualnu i

organizacijsku izvedbu.

Burke-Litwin model predstavlja kvalitetan alat za upravljanje promjenama. Model je
koristan za objaSnjenje kako organizacije djeluju, kako se mogu promijeniti i kako

organizacijske promjene utje¢u na izvedbu organizacije (Aleksic, 2014., 24.).

2) Bullock i Battten: planirana promjena

Bullock i Batten definirali su faze planiranih promjena po uzoru na disciplinu
projektnog menadzmenta. Faze u njihovom modelu jesu (Fabac, 2017., 52.):
1. istrazivanje
2. planiranje
3. akcija
4. integracija.
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U prvoj fazi istraZuje se potreba za organizacijskom promjenom te se nabavljaju resursi
i akumuliraju kompetencije za izvodenje pothvata promjena. Faza planiranja oznacava
formuliranu dijagnozu stanja te se plan promjene mora razgraditi, prije kretanja u akciju plan
mora biti potpisan i verificiran. Akcije promjene izvode se sukladno planu uz prisustvo povratih
veza glede ostvarenih rezultata. Faza integracije predstavlja uskladivanje izvedenih promjena

kroz politike, dokumente, nagrade 1 sli¢no.

3) Kotter: osam koraka

Kotter je formulirao tzv. model osam koraka, prema njegovu prijedlogu osam koraka
jesu (Fabac, 2017., 53.):

Uspostavljanje osjecaja potrebe za promjenom
Formiranje jake grupe za rad na promjenama
Kreiranje vizije

Komuniciranje vizije i pripadnih strategija
Omogucavanje drugim pojedincima za rad na viziji

Izrada plana s naglaskom na formulaciji kratkoro¢nih vidljivih poboljsanja

N o gk~ w npoe

Konsolidiranje poboljSanja 1 daljnje jac¢anje procesa promjena novim projektima,
resursima i individualcima

8. Institucionaliziranje novih pristupa.

Ovaj model daje znacenje ljudskom ¢Cinitelju kod organizacijskih promjena te istice
potrebu za potporom 1 sudjelovanjem veceg broja ljudi koji ¢e stati iza vizije 1 ideje

organizacijskih promjena.

Da bi organizacijske promjene bile prihvacene od strane zaposlenika i1 doZivjele uspjeh,

izdvaja se deset nacela koja predstavljaju dobar put ka uspjeSnom upravljanju promjenama u
organizaciji (Perkov, 2019., 91-96.):

Rezultate uspjesnosti staviti na fokus promjena ponasanja i vjestina.
Povecati broj zaposlenika koji mijenjaju svoje ponasanje.
Dati do znanja zaposlenima koliko je njihova uloga vazna za cijelu organizaciju.

Omoguciti zaposlenicima da uce kroz praksu i pruziti im podrsku.

o &~ w0 N

Moguce pogreske shvatiti kao sastavnice puta ka uspjesSnim promjenama.
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6. Koristiti timski rad.

7. Oblikovati organizaciju prema poslovima, a ne prema ovlastima.
8. Usredotociti se na energiju i razumljiv jezik.

9. Poticati inicijativu za promjene na svim razinama organizacije.

10. Hrabro voditi Zeljenu promjenu.
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4. OTPOR ZAPOSLENIKA PREMA ORGANIZACIJSKIM
PROMJENAMA

Promjena u organizaciji mijenja dosadasnje poslovanje te zahtijeva od zaposlenika
promjene u ponasanju, radu i stavovima. Otpor prema organizacijskim promjenama je jedan od
najprisutnijih organizacijskih fenomena, nerijetko se veze uz negativne stavove zaposlenika ili
uz stil neproduktivnog ponasanja. Organizacijska promjena za zaposlenika znaci kraj sigurnog
i rutinskog obavljanja posla s nepoznatim i nesigurnim nac¢inom. Zaposlenici u organizaciji
najcesce se opire promjenama iz tri razloga: neizvjesnost, zabrinutost glede osobnog gubitka te

vjerovanje da promjene nisu u najboljem interesu organizacije.

4.1. Nacini i razlozi pruzanja otpora

Postoje razni nacini kojima zaposleni pruzaju otpore prema promjenama. Otpor u
organizaciji moze biti otvoren, implicitan, trenutan i odgoden. Ukoliko se u organizaciji pojavi
otpor koji je otvoren i trenutan tada ¢e se menadzer uspjeti lakSe nositi sa otporom, no ukoliko
je otpor odgoden ili implicitan zahtijeva ve¢i napor menadzera. Odgoden ili implicitan otpor
izrazava se kroz: gubitak predanosti prema organizaciji, smanjena motivacija, viSe pogreSaka

u radu i sl. i zbog toga ga je teze kontrolirati i prepoznati (Robbins, Judge, 2009., 64.).

Kada zaposlenici vjeruju da promjena moZe utjecati na njihov status i na€in obavljanja
posla u organizaciji oni pruzaju otpor. Otpor prema promjenama zaposlenici pruzaju na razne

nacine, a neki od tih nacina jesu (Belak, Usljebrka, 2014., 86.):

e izbjegavanje zadataka

e nedovoljna produktivnost
e odsustvo sa rada

e sabotaze

e ostavke.

Ukoliko zaposlenici pruzaju otpor na navedene naéine to za organizaciju znaci Stvaranje
dodatnih troskova te je nuzno osigurati ljudsku prilagodbu na tranziciju. U fazama ljudske

prilagodbe klju¢na je uloga menadZera pri ¢emu on mora osigurati trening zaposlenika. Trening
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zaposlenika je nuzan kako zaposlenici ne bi pruzali otpor ve¢ ulozili napore za uspjesno
provodenje promjena i postizanje boljih rezultata poslovanja. Ljudska prilagodba na tranziciju
odvija se u dvije faze (Belak, Usljebrka, 2014., 86.):

1. Napustanje prijaSnjeg stanja — prakse i rutine koje su se do sada provodile u poduzeéu
moraju biti napustene

2. Uklapanje novog stanja — otkrivanje, uvodenje i razvijanje novih praksi i rutina u radu.

Otpori prema promjenama mogu se javiti na razini organizacije, skupina i pojedinca.
Otpor promjenama na organizacijskoj razini obuhvaca c¢initelje mo¢i i sukoba, razlike u
funkcijskoj orijentaciji, obiljezje strukture i1 organizacijsku strukturu. Organizacija se
suprotstavlja promjenama u situaciji kada promjenom moze profitirati pojedinac ili grupa na
ratun ostatka organizacije i uz $tetne posljedice za organizaciju. Otpor promjenama na
individualnoj razini je najjednostavnije shvatljiv. Zaposlenici osje¢aju neizvjesnost i
nesigurnost zbog promjena koje nastaju u organizaciji, dobivaju nove zadatke, drugacije radne
pozicije, ¢emu se trebaju prilagoditi. Tako na primjer, uvodenje novih tehnologija zahtijeva
promjene, prilagodbu, u€enje i stjecanje novih znanja i vjestina zaposlenika Sto izaziva dodatne

napore te samim time pojavu otpora (Fabac, 2017., 48.).

Otpor prema promjenama u organizaciji se javlja kada zaposlenici ne prihvacaju nove
radne zadatke, ne Zele prestati raditi na na¢in na koji su radili oduvijek, ne Zele mijenjati svoj
tim, navike, rutine ili nadredene. Clanovi organizacije pruzaju otpor od straha da ¢e nesto

izgubiti, primjerice prestiz, mirna drustvene i radne odnose, ali i vlastiti uspjeh.

Niz je razloga zaSto zaposlenici pruZaju otpor, no kao osnovni razlozi izdvajaju se:

e Strah od novog — zaposlenici tijekom vremena provedenog u organizaciji razvijaju
odredene postupke, nacine rada i ponasanja te im je tesko prihvatiti promjenu koja od
njih zahtijeva mijenjanje. Strah od novog javlja se kada zaposlenici ne znaju $to ¢e
njima promjena osobno donijeti ili oduzeti. Zaposlenici imaju strah od novih znanja i
vjestina koje ¢e morati savladati, od novog radnog mjesta, od novih tehnologija sa

kojima ¢e se susresti, strah od moguceg gubitka radnog mjesta (Buble, 2010., 223.).

e Nesporazum i nedostatak povjerenja izmedu menadiera i zaposlenika — ljudi su
najvrjedniji resurs organizacije no samo ukoliko imaju doZivljaj vaznosti i korisnosti u

poduzecu, zato je iznimno bitno ukljuciti zaposlenike u procese uvodenja promjena,
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razgovarati sa njima, uvaziti njihove stavove i razmiSljanja, njihove primjedbe i
sugestije kako ne bi doSlo do nesporazuma i nedostatka povjerenja u menadzment

(Bréi¢, Malbasi¢, Dukes, 2013., 291.).

Ekonomski gubitak — najceS¢e izrazen kao gubitak posla zbog organizacijskih
promjena jer pojedinac nije mogao na zadovoljavajuc¢i na¢in odgovoriti na potrebe i
zahtjeve novog radnog mjesta, npr. ukoliko poduzete uvodi promjene vezane za
tehnologiju ona od njih zahtijeva nova znanja, vjestine te dodatno usavrSavanje te mladi
I obrazovaniji zaposlenici lakSe i1 jednostavnije prihvac¢aju promjene od starijih
zaposlenika koji pruzaju veliki otpor, upravo zbog ocekivanih ekonomskih gubitaka

(Sikavica, Novak, 1999., 574.).

Mogudéi socijalni gubitci — jedna organizacija stvara zajedni¢ku klimu i odredene
socijalne odnose, a uvodenje promjena naruSava postojee odnose u organizaciji

(Sikavica, Novak, 1999., 575).

Neprihvacanje gubljenja kontrole — javlja se kod zaposlenih koji su svjesni da
uvodenjem promjena u poduzeée nece imati isti utjecaj i kontrolu s obzirom na prijasnji
polozaj. Dakle, pojedini zaposleni koji gube moc¢ i utjecaj ¢esto usporavaju ili ¢ak

sprjeCavaju proces promjena (Sikavica, Novak, 1999., 575).

Mozemo zakljuciti kako uvodenje organizacijskih promjena donosi poduzecima

razlicite akcije zaposlenih koji promjene iz nekog razloga jednostavno ne Zele prihvatiti.

Razloga za otpor je mnogo 1 svaki od njih moze biti poguban za poduzece. Stoga, kako bi se

osigurao uspjeh potrebnih promjena, menadZzment mora biti Spreman suzbiti otpor i osigurati

spremnost zaposlenih na promjene.

4.2. Smanjivanje otpora

Kako bi promjene koje se uvode u poduzece bile prihvacene te osigurale organizaciji

vecu efikasnost 1 efektivnost, menadZeri moraju biti u stanju smanjiti u¢inke otpora koji obi¢no

dolaze sa promjenama. Da bi ¢lanovi organizacije prihvatili promjenu i ulozili napore da se

promjena uspjeSno provede, potrebno je snazno povjerenje u menadzment koji promjenu

smislja i provodi.
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Snazno povjerenje, a samim time 1 manji ili gotovo nikakav otpor, moze se posti¢i na

sljedece nacine:

Informiranje zaposlenih o promjenama i dinamici i nacinu provedbe — prilikom
provodenja promjena organizacija se Mijenja u novo stanje koje je zaposlenicima
nepoznato te u tom procesu oni moraju dobiti jasne upute i Smjernice o novim zadacima
i ocekivanjima nadredenih. Ukoliko su ¢lanovi organizacije na vrijeme 1 tocno
obavijesteni o dinamici i nac¢inu provedbe promjena bit ¢e manje skepti¢ni prema njima

(Sikavica, Novak 1999., 581.).

Omoguéiti sudjelovanje zaposlenika u procesu pripreme promjena — jedan od
najefikasnijih nacina smanjivanja otpora na promjene jer ukoliko svaki od zaposlenika
na neki nacin daje svoj doprinos u pripremi i provodenju promjena, doZivljava je na
nacin da je i on sam sudjeluje i stvara, a ne na na¢in da mu je nesto nametnuto i strano
(Sikavica, Novak 1999., 582.).

Izgraditi povjerenje u menadiment — organizacijsko povjerenje podrazumijeva vjeru
zaposlenika u menadzment da ¢e donijeti ispravne odluke koje su u skladu sa njihovim
stavovima, vrijednostima i uvjerenjima. Ukoliko zaposlenici uvide da menadzer
pokazuje razumijevanje i pravednost na taj na¢in im ulijeva povjerenje u njegove odluke
I sposobnosti. Od velike vaznosti za svaku organizaciju je da su zaposlenici motivirani,
lojalni i imaju dugoro¢no povjerenje u menadzment, a neki od preduvjeta za
unaprjedenje povjerenja jesu: bolje razumijevanje perspektive drugih clanova tima, vise
dijaloga i rasprave svik clanova tima, prakticna transparentnost §to zna¢i da su
zaposlenici sigurni da raspolazu relevantnim informacijama koje su im potrebne za
posao, za donoSenje odluka te za iskren i1 otvoren odnos sa drugim c¢lanovima
organizacije, zatim iskrena zahvalnost $to poti¢e zaposlenike na snazniji osjecaj

povjerenja i kvalitetnu komunikaciju, te uskladenost rijeci i djela (Milos, 2018.).

Stalno savjetovanje i obrazovanje zaposlenika — nuzno je svakom zaposleniku pruziti
savjetovanje i potporu kako bi na laks$i i ispravan nacin prihvatili promjene.
Obrazovanje u organizaciji nuzno je provoditi neovisno o tome koje ¢e promjene
zahvatiti poduzece. Prilikom uvodenja promjena potrebno je zaposlenicima omoguciti
stjecanje novih znanja i vjeStina kako bi ih se usmjerilo ka potrebnim ciljevima

organizacije. Ciljevi obrazovanja za organizaciju moraju biti u skladu s osobnim
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ciljevima zaposlenika kako bi se postigla §to veca uspjeSnost poslovne promjene

(Upravljanje ljudskim potencijalima u malom i srednjom poduzetnistvu, 2012., 70.).

Uspjeh promjena ovisi o izgradnji snaznog organizacijskog povjerenja. Kako bi
menadzeri smanjili otpor prema promjenama nuzno je da provode navede smjernice. Takoder,
kao vazan faktor u smanjivanju otpora prema promjenama navodi se probna promjena. Probna
promjena omogucuje utvrdivanje probnog rada tijekom kojeg ¢lanovi organizacije, ali i
menadzeri dobivaju jasnu sliku o predlozenim promjenama prije nego ih prihvate ili odbace.
Neke od prednosti probne promjene jesu: zaposlenici ispituju novonastale situacije, jake
predrasude koje postoje mogu nestati s obzirom na objektivnije procjenjivanje promjene, manje
je moguce da ¢e zaposlenici koji su ukljuceni u promjene i daju svoj doprinos promjenu smatrati
prijetnjom, menadZeri imaju priliku bolje procijeniti metodu promjene i imaju mogucnost

uvesti probne izmjene prije nego $to se promjena uvede sustavnije (Certo, Certo, 2009., 312.).

Otpor prema promjenama javlja se neovisno o tome $to organizacija mijenja (proizvode
ili usluge, tehnologiju, strukturu, zaposlene) no ipak najveci otpor izazivaju one promjene koje
zahtijevaju promjene ljudi. Kako bi provodenje promjena bilo uspje$no nuzno je da otpor
zaposlenika bude svladan te je pridobivanje ljudi za promjenu najvazniji zadatak menadzera u

upravljanju promjenama (Sikavica, Novak, 1999., 573.).
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5. PROMJENE | STRES

Uvodenje promjena u organizaciju kod mnogih zaposlenika izaziva stres. Stres se moze
definirati kao tjelesni napor koji pojedinac osjec¢a kao posljedicu hvatanja ukostac s nekim
¢imbenikom iz okoliSa. Stres sadrzi ¢cimbenike zbog kojih se tijelo trosi, a u organizacijama do
troSenja dolazi zbog energije koje tijelo nesvjesno trosi kada se pojedinac suocava s radnim

zahtjevima (Certo, Certo, 2009., 313.).

5.1. U¢inci stresa

Mnoge organizacijske promjene, velika konkurencija na trziStu, nova ekonomija,
nesigurnost radnih mjesta te ocekivanja fleksibilnosti od zaposlenika pridonijeli su stvaranju
stresa u organizaciji. Menadzeri moraju biti svjesni vaznosti proucavanja stresa i ¢initi sve kako
bi se stres iz organizacije uklonio. Izdvaja se nekoliko dobrih razloga za proucavanje stresa

(Certo, Certo, 2009., 313.):

» Stres moze imati pogubne psiholoske i fizioloske posljedice za zdravlje clanova
organizacije te za njihov doprinos u organizaciji.

» Stres i njegovi uzroci utjecu na sposobnosti koncentracije i donosenja odluka.

> Stres je jedan od glavnih uzroka izostajanja s posla te velikog prometa radnika, ti
¢imbenici uvelike utjeCu na uspjeh organizacije.

> Clanovi organizacije koji su pod stresom ugrozavaju sigurnosti ostalih zaposlenika.

» Stres je znacajan troSak za organizacije.

Ucinci stresa dijele se u dvije skupine. Prva skupina jesu ucinci stresa na pojedinca, a
druga skupina ucinci stresa na organizaciju. U¢inci stresa na pojedinca objasnjavaju se na nacin
da stres razlicito utjeCe na ljude. Ako su pod stresom postaju razdrazljivi, pojacano agresivni,
teSko se opustaju te koncentriraju na obavljanje uobicajenih zadataka. Tesko donose odluke jer
teze razmisljaju, umorni su te imaju nisku razinu energije. Takoder, ljudi tesko uskladuju posao
1 privatni Zivot te se pojavljuju razne bolesti kao Sto su bolesti srca, probavnog sustava, ¢este
glavobolje, pad imunoloskog sustava i slicno. U¢inci stresa na organizaciju manifestiraju se na
nacin da nezdrava zajednica ne dobiva maksimum od svojih zaposlenika, Sto se uvelike ocituje

1u pitanju opstanka cijele zajednice. Ukoliko je vec¢i broj radnika na radnom mjestu pod stresom
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to moze imati daleko vece posljedice za cijelu organizaciju. Odrazava se povecani broj
izostanaka s posla, smanjenu predanost poslu, smanjenu produktivnost, premjestanje radnika s
jednog radnog mjesta na drugo, a samim time i povecan broj greSaka te narusenu sliku na

organizaciju od strane klijenata i radnika (Juras et al., 2009., 122.).

Kako bi poduzece postiglo uspjesno poslovanje i zdravu klimu u organizaciji mora se
posvetiti i dobro upravljati stresom u organizaciji. Pojavu stresa kod zaposlenika prouzrokuje
niz Stetnih psiholoskih i fizioloSkih reakcija na situacije u kojima zahtjevi posla nisu u skladu s
zaposlenikovim sposobnostima i moguénostima. U danaSnjem ubrzanom nacdinu Zzivota i
modernom poslovanju gdje se zaposlenici susre¢u sa promjenama kao §to su promjene
tehnologije, promjene ljudskog kapitala, promjene proizvoda i usluga i razne druge stres je
gotovo pa neizbjezan. Stres se smatra jednim od najvaznijih uzro¢nika radnih 1 organizacijskih
problema, ali i cijelog niza bolesti. Organizacijski menadZment posebnu paZznju mora posvetiti
stresu na radu koji ostavlja znacajne posljedice na ponasanje i zivot ljudi zbog duzine radnog
vijeka. Poznato je kako je teSko potpuno razdvojiti privatan zivot i posao, tako da ono sve $to
se dogada u privatnom Zivotu pojedinca djeluje i u poslovnom svijetu i obrnuto. Stres na radu
uzrokuje manju produktivnost, bolesti, manju motiviranost i osje¢aj manjeg samopouzdanja u
vlastite radne sposobnosti te to postaje veliki problem kako za pojedinca, tako i za organizaciju
u kojoj djeluje. Razina stresa kod zaposlenika ovisi 0 vrsti promjena te o posljedicama koje
promjene sa sobom nose. Stres smanjuje ucinkovitost organizacije i prije uvodenja same
promjene jer zaokuplja paznju ¢lanova organizacije i onemogucéava postizanje zacrtanih ciljeva.
Takoder, konflikti u organizaciji su izvor stresnih reakcija. Zato je kljuéno da se menadzeri
posvete proucavanju stresa u organizaciji, da otkriju uzroke stresa te da pomognu zaposlenicima
svladati stres kako u organizaciji imali ugodnu radnu klimu, otvoren odnos te posvecenost u

ostvarivanju organizacijskih ciljeva (Camdzija, Camdzija, 2020., 32.).

5.2. lzvori stresa u organizaciji

Razmatranje pojave stresa u organizaciji zahtijeva pronalazak izvora ove vrste
ponasanja. Za organizaciju, vazno je poznavati nastajanje stresa kako bi se ulozili napori u
uklanjanju ili ublazavanju izvora stresa na radnom mjestu. Postoje mnogobrojni izvori Stresa
no oni se najceS¢e kategoriziraju na izvore stresa u organizaciji i izvore stresa izvan

organizacije (shema 3).
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Shema 3. lzvori stresa

STRES U ORGANIZACJI
Priroda posla
Uloge u organizaciji
Odgovornost
Odnosi na radu

Kretanje na poslu

OSOBNOST

STRES IZVAN
ORGANIZACIE

Obitelj
Zivotne teskode
Sukobi
Konflikti

Izvor: Mihailovi¢, 2003., 116.

Izvori stresa u organizaciji mogu biti sljede¢i (Mihailovi¢, 2003., 116-120.):

1. Priroda posla — ukoliko zaposlenici rade previse ili premalo u odnosu na osobna o¢ekivanja,
a posebice ako rade pod vremenskim ograni¢enjima to je za njih vrlo stresna situacija.
Takoder, stres je prisutan ukoliko posao namece da se ¢esto putuje, radi produzeno radno

vrijeme, u uvjetima stalnih i iznenadnih promjena.

2. Uloga u organizaciji — promatra se na radne uloge i uloge u komunikacijama i konfliktima.
Ova dvostruka uloga pojavljuje se kada zaposlenici nemaju jasan izvjestaj o tome $to bi
trebali raditi i $to se od njih ocekuje. Pojedinci kojima je nejasna njihova uloga u

organizaciji 1 na radnom mjestu nisu zadovoljni svojim poslom, javlja im se osjecaj
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ugrozenosti, napetosti i tjeskobe. Konfliktna radna uloga nazoc¢na je u situacijama kada
zaposlenici moraju obavljati medusobno neuskladene radne zadatke. Takvi zaposlenici
posao obavljaju prisilno, taj posao se ne uklapa u predodzbu kakvu imaju o svom radnom
mjestu 1 smatra se nekompetentnim za njegovo obavljanje. U tom slucaju zaposlenici su
nezadovoljni svojim poslom te nemaju radne motivacije, nerijetko zatim slijedi poremecaj

ponasanja i ugrozenost zdravlja.

3. Odgovornost na poslu — poslovi u organizaciji se razlikuju, s toga su neki vise, a neki manje
optere¢eni odgovornoS$¢u koja proizlazi iz zaduZenosti za materijalne i ljudske resurse te
njihovu funkcionalnost 1 sigurnost. Utemeljeno je da je rizik po zdravlje izrazeniji kod
starijih zaposlenika koji sa sobom nose vise odgovornosti nego kod mladih zaposlenika. Uz
to stariji zaposlenici su ugrozeni i saznanjima da stagniraju u napredovanju u Karijeri §to

znacajno utjece na pojavu stresa.

4. Odnosi na radu — podrazumijeva komunikaciju i kontakte koji zaposleni imaju sa kolegama,
ali 1 nadredenima. Poremecéeni odnosi na radnom mjestu uzrokuju stresne posljedice
oCitovane razli¢itim simptomima. Stres i konflikti sastavni su dio meduljudskih odnosa i

nemoguce ih je u potpunosti ukloniti.

5. Napredovanje na poslu — sam pritisak za napredovanjem, usavr$avanjem i kretanjem
zaposlenika u organizaciji izvor je zadovoljstva, ali i velikog stresa. Nazalost, napredovanje
ne ide uvijek uzlaznom putanjom ve¢ moze i stagnirati Sto je posebno stresno za

zaposlenike, njihovu motivaciju, vjeruj u samog sebe 1 posvecenost organizaciji.

6. Psiholoska klima — organizacijska psiholoska klima uvjetovana je raznim ¢imbenicima.
Ukoliko zaposlenici imaju osjecaj nepripadnosti organizaciji, ukoliko sistem informiranja 1
komuniciranje ne funkcionira, odlu¢ivanje o poslovnim odlukama i promjenama je u uskom

krugu povlastenih, dolazi do stresnog reagiranja.

5.3. Upravljanje stresom u organizaciji

S obzirom na to da je prilikom promjena u organizaciji stres prisutan kod zaposlenika,
za uspjeh organizacijske promjene, ali 1 cijele organizacije menadzer mora nauciti upravljati

stresnim situacijama. Da bi menadzer upravljao stresom na odgovaraju¢i na¢in on mora:
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razumjeti utjecaj stresa na radne rezultate zaposlenika, ustanoviti nezdravi stres u organizaciji,

pomoci zaposlenicima da svladaju stres (Certo, Certo, 2009., 313.).

Kako bi se na vrijeme smanjio ili uklonio stres u organizaciji menadzeri moraju spoznati
te razumjeti odnos koji postoji izmedu koli¢ine stresa kojoj je izlozen zaposlenik i njegovih
radnih rezultata. Negativne posljedice na radne rezultate ima mala ili velika razina stresa kod
zaposlenika. Mala razina stresa zaposlenike ostavlja nezainteresiranima za radni uspjeh te zbog
toga izostaje ucinak, dok preveliki stres onemogucava postizanje zadovoljavajucih radnih
zadataka te ide na Stetu organizacije. Dakle, odredena koli¢ina stresa medu ¢lanovima
organizacije smatra se korisnom jer donosi povecanje radnih u¢inaka (Sikavica, Novak 1999.,
577.). Kada se shvati utjecaj stresa zaposlenika na radne rezultate menadzeri moraju uociti
nezdravi stres u organizaciji. MenadZerima je tesko opaziti koji zaposlenici i na koji nacin pate
zbog visoke razine stresa jer svaki pojedinac razli¢ito reagira na stres. No, postoji nekoliko

simptoma visoke razine stresa koje menadzeri mogu uociti, a to su (Certo, Certo, 2009., 314.):

e stalni umor

e niska razina energije
e ispadi

e visoka razina tjeskobe
e agresivnost

e Kkroni¢na zabrinutost

e c¢udljivost

e neumjerenost u jelu i picu.

Ukoliko menadZeri ustanove neke od navedenih simptoma kod zaposlenika, njihova
zadaca je istraziti jesu li zaposlenici zaista izlozeni velikim stresom. Ako se dokaze da postoji
velika razina stresa u organizaciji, potrebno je pomo¢i zaposlenicima da ga svladaju. Velike
organizacijske promjene dovode do nezeljene, visoke razine stresa te rukovodstvo mora
smanjiti stres poboljSanjem edukacije €iji ¢e zadatak biti pripremiti zaposlene za izazove koje

nose promjene. Neke od strategija koje organizacija moze usvojiti kako bi sprijecila pojavu

nezeljenog stresa jesu (Certo, Certo, 2009., 315.):

a) Stvaranje organizacijske klime koja daje podrsku pojedincu — organizacijska klima
utjece na organizacijske i psiholoske procese kao $to su donosenje odluka, motivacija,
upravljanje konfliktima i ucenje. Svaki pojedini ¢lan organizacije pod utjecajem je
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b)

klime, organizacijska klima sa sobom nosi utjecaj na ponasanje i osjecaje zaposlenika.
Zato je bitno da se unutar organizacije smanje formalnosti i razvije podrska i
razumijevanje za potrebe zaposlenika kako bi se sprijecila pojava nezeljenog stresa

(Susanj, 2005., 27.).

sprijeciti pojavu stresa vezanog za rutinske, zaposlenicima dosadne poslove.

Osmisliti i provesti programe savjetovanja za izgradnju karijere — zaposlenici su ¢esto
izlozeni stresom kada su nezadovoljni ili nisu sigurni u kojem pravcu im ide karijera.
Ukoliko rukovodstvo pokaze zaposlenicima jasnu predodzbu o smjeru u kojem im se

krece karijera, moze ocekivati smanjenu pojavu stresa.
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6. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Kako bi se utvrdio stav zaposlenika o organizacijskim promjenama, provedeno je
istrazivanje. U nastavku rada predstavljeni su ciljeva istrazivanja i metodologija istrazivanja.
Takoder, analizirani su dobiveni rezultati i predstavljen je zakljucak na temelju dobivenih

rezultata.

6.1. Opis istraZivanja

Cilj provedenog istrazivanja bio je istraZiti stav zaposlenih radnika prema
organizacijskim promjenama. PokuSalo se doznati na koji nac¢in i kakve promjene provode

poduzeca te misljenja i stavovi zaposlenih na te promjene.

Prilikom istrazivanja provedenog za potrebe ovog specijalistiCkog zavrS$nog rada
primijenjena je metoda prikupljanja primarnih podataka koristenjem anketnog upitnika koji je
distribuiran e-mailom osobnim kontaktima autorice te putem drustvenih mreza. Prednosti ovog
nacina ispitivanja su nemoguénost ispitivaca da utjeCe na ispitanike kao i brzina slanja i

dobivanja odgovora. Ispitivanje je provedeno tijekom svibnja i lipnja 2021. godine.

Anketni upitnik sastoji se od 24 pitanja (prilog 1). U uvodnom dijelu ankete traZeni su
podaci o starosnoj dobi, spolu, stupnju obrazovanja te godinama radnog staZa u organizaciji.
Zatim slijedi niz pitanja koja se odnose na promjene u organizaciji u kojoj su ispitanici trenutno
zaposleni, njihov stav prema promjenama, vrste promjena s kojim su se susreli, najées¢i razlozi
promjena u organizaciji te pitanja vezana za otpor prema promjenama u organizaciji i stres
uzrokovan promjenama. Pitanja o obliku vlasnistva, veli¢ini i temeljnoj djelatnosti organizacije
nalaze se na kraju upitnika. Pri ocjeni osam pitanja (tvrdnji) koriStena je Likertova skale od 5

stupnjeva (od 1 —uopée se ne slazem do 5 — u potpunosti se slazem).

U nastavku rada prikazat ¢e se rezultati provedenog istrazivanja i na temelju dobivenih

rezultata izvesti zakljucak.
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6.2. Rezultati istrazivanja

Anketni upitnik ispunila su 102 ispitanika, od ¢ega je 45 % ispitanika muskog spola te
55 % ispitanika Zenskog spola (tablica 2). Najveci broj ispitanika, njih 47 %, je Zivotne dobi od
26 do 35 godina, 24,1 % ispitanika je Zivotne dobi od 18 do 25 godina, zatim 15,7 % ispitanika
je zivotne dobi od 36 do 45 godina, 10,8 % njih pripada skupini od 46 do 55 godina starosti, te
najmanji broj ispitanika, samo 2,4 % je starije zivotne dobi od 55 godina.

Tablica 2. Opis uzorka istrazivanja

Muski 45
Zenski 55
[ peswsmn
18 -25 24,1
2635 47
3645 15,7
46 — 55 10,8
55 + 2,4
[ SURWGERMOVRNR|
Srednja skola 30,4
VSS, struéni/sveucilidni prvostupnik 26,5
VSS, stru¢ni specijalist, mag. struke 31,4
Magisterij 11,8
Doktorat 0

Izvor: rad autorice

Sto se ti¢e stupnja obrazovanija, najvise ispitanika (31,4 %) ima zavr§enu visoku stru¢nu
spremu (struéni specijalist, mag. struke), dok najmanji broj ispitanika 11,8 % ima zavrSen

magisterij, te nitko od ispitanika nema doktorat (tablica 2).



Grafikon 1. Godine radnog staza u organizaciji
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Izvor: rad autorice

Najveci broj ispitanika (51 %) u organizaciji u kojoj trenutno radi ili je zadnje radio,
ima tri godine radnog staza, zatim 26,5 % ispitanika ima Cetiri do osam godina radnog staza, a

samo 1 % ispitanika ima iznad 25 godina radnog staza (grafikon 1).

Grafikon 2. Radno mjesto zaposlenika

@ Zaposienic bez rukovodedh oviash
@ Zsposienk s niovosatm odastima

Izvor: rad autorice

Grafikon 2 prikazuje da medu ispitanima postoji 23,5 % zaposlenika s rukovodeéim

ovlastima, te ostalih 76,5 % zaposlenika bez rukovodecih ovlasti.
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Grafikon 3. Oblik vlasni$tva organizacije
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lzvor: rad autorice

Najve¢i dio ispitanika radi u organizaciji koja je pretezito u privatnom domacem
vlasniStvu. Zatim isti udio ispitanika (24,5 %) zaposlen je u pretezito privatnom Stranom

vlasniStvu te preteZito u vlasniStvu drzave ili jedinica lokalne samouprave (grafikon 3).

Grafikon 4. Veli¢ina organizacije

® Mo
@ Vaa
® Scodnia
@ Veika

Izvor: rad autorice

Najvedi udio ispitanika (40,2 %) zaposleno je u srednjoj veli¢ini organizacije, a najmanji

(7,8 %) ispitanika zaposleno je u mikro organizaciji (grafikon 4).
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Tablica 3. Najzastupljenije djelatnosti

Temeljna Ostale Administrativne | Financijske Informacije i | Gradevinarstvo
djelatnost usluzne i pomo¢ne djelatnosti i | komunikacije
organizacije djelatnosti usluzne djelatnosti
djelatnosti osiguranja
% 18,6 14,7 14,7 13,7 9,8

Izvor: rad autorice

Iz tablice 3 su vidljive najzastupljenije djelatnosti ispitanika. Prednjace usluzne

djelatnosti, zatim financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja te informacije, komunikacije i

gradevinarstvo.
Tablica 4. Promjena kao pozitivan proces
Uopce se ne | Djelomi¢no | Niti se Djelomi¢no | U potpunosti
slazem. se ne slazem, niti | se slazem. se slazem.
slazem. se ne
slazem.

Promjenu
dozivljavam
kao 0% 2,9% 28,4% 28,4% 40,2%
pozitivan
proces.

Izvor: rad autorice

Veliki broj ispitanika ¢ak 40,2 % u potpunosti se slaze sa navedenom tvrdnjom da

promjenu dozZivljava kao pozitivan proces. Sto dovodi do zakljucka su ispitanici otvoreni prema

promjenama i spremni su ih prihvatiti (tablica 4).
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Grafikon 5. Dinami¢nost okoline organizacije
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Izvor: rad autorice

Postavljenim pitanjem ,,Okolina u kojoj posluje vasa organizacija je izrazito dinamic¢na,
a ponekad ¢ak i turbulentna®, 77,5 % ispitanika odgovara potvrdno, §to dovodi do zakljucka da
su ispitanici imali prilike susresti se sa poslovnim izazovima te promjenama u poslovanju
(grafikon 5).

Grafikon 6. Vrste promjena u organizaciji
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Izvor: rad autorice
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Ispitanicima je postavljeno pitanje s kojim organizacijskim promjenama su se susreli u
SV0joj organizaciji, 58,8 % ispitanika odgovorilo je da su se imali prilike susresti sa inovativnim
promjenama, 48 % ispitanika susrelo se sa adaptivnim promjenama, a najmanji dio, 13,7 %
ispitanika u svojoj organizaciji susrelo se sa radikalno inovativnim promjenama. Prema
prikazanim podacima moze se zakljuciti da poduzeca naj¢esce uvode inovativne promjene, pri
kojima je stupanj troskova i sloZenosti umjeren, a najmanje se odluc¢uju za radikalno inovativne

promjene pri cemu mijenjaju veliki dio poslovanja (grafikon 6).

Grafikon 7. Razlog promjena u organizaciji

<K

@ Dinamiénost r2idte
@ Nove iehnologile

Drugtveno ekonomskd rendow
@ Promiena strategie

@ Organizaciisie rize i problemi

@ Promjene fud
@ Fromiena programa rada
@ Novi viasnik

Izvor: rad autorice

Istrazivanje je pokazalo da je najéeséi razlog promjena u organizaciji promjena ljudi,
zatim nove tehnologije te dinamicnost trZista. lIspitanici su kao razlog za promjene u
organizaciji jo§ naveli promjene programa rada te novi vlasnik. Rezultati ne iznenaduju, ljudi
su najvazniji faktor svakog poduzec¢a i buduénost razvoja istog, ovisi o sposobnosti pojedinaca,
timova te odjela da neprestano uce, usavrsavaju se i mijenjaju. Takoder, nove tehnologije kao
jedan od najces¢ih razloga uvodenja promjena, ne iznenaduju jer je danasnji svijet suocen sa
brzim napretkom tehnike i tehnologije te bez njihovog razvoja i inovacije nema napretka u

poslovanju (grafikon 7).
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Tablica 5. Uloge i o¢ekivanja nadredenih

Uopée se ne | Djelomi¢no | Niti se Djelomic¢no | U potpunosti
slazem. se ne slazem, niti | se slazem. se slazem.
slazem. se ne
slazem.
Prilikom
provodenja
promjena u
organizaciji
bio/bila sam 2% 9,8% 27,5% 36,3% 24,5%
upoznat/a sa
svojim
novim
ulogama i
ocekivanjima
nadredenih.

Izvor: rad autorice

Istrazivanje pokazuje da se viSe od polovice (60,8 %) ispitanika slaze sa tvrdnjom da su
bili upoznati sa svojim novim ulogama i ocekivanjima nadredenih prilikom provodenja
promjena u poduzeéu, pri cemu se 36,3 % slaze s tvrdnjom djelomicno, a 24,5% ispitanika u
potpunosti se slaZe s tvrdnjom. Medutim, 27,5% ispitanika je neodlucno. Moze se zakljuciti da
manji broj ispitanika (ukupno 11,8 %) nije zadovoljan kako je bio upoznat o svojim novim

ulogama prilikom promjena, $to zna¢i da menadzeri uglavnom daju jasne upute i o¢ekivanja.

Grafikon 8. Otpor prema promjenama
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Izvor: rad autorice
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Grafikon prikazuje da najveéi dio ispitanika (46,1 %) smatra da je otpor u njihovoj
organizaciji osrednji, zatim 25,5 % ispitanika smatra da je otpor prema promjenama u njihovoj
organizaciji mali. Navedeno dovodi do zaklju¢ka da zaposlenici uglavnhom (uz manji otpor)
prihvacaju promjene (grafikon 8). U usporedbi s rezultatima prikazanim u tablici 5 moze se
uociti da postoji odredeni manjak jasnoc¢e u ulogama i o¢ekivanjima Koji rezultira otporom jer

neznanje i nerazumijevanje razloga i procesa promjena generira strah od promjena.

Tablica 6. Najces¢i razlog pruzanja otpora

Mogudi socijalni | Neprihvacanje
. gubitci — gubljenja
Nesporazum i ]
] ) ) ) povezani su s kontrole —s
nepovijerenje Ekonomski gubitak . )
Strah od . ) ) narusavanjem obzirom na
izmedu — najceSCe izraZzen o L )
novog o ) postojec¢ih odnosa | prijasnji polozaj
zaposlenika i kao gubitak posla L o
u organizaciji kojeg je
menadZzera S
pojedinac imao
u poduzecu
54,9 % 36,3 % 46, 1% 23,5 % 20,6 %

Izvor: rad autorice

Strah od novog (54,9 %), ekonomski gubitak koji je najcesce izrazen kao gubitak posla
(46,1 %) te nesporazum i nedostatak povjerenja izmedu zaposlenika i menadzZera (36,3 %) su

najc¢esci razlozi zbog kojih zaposlenici pruzaju otpor (tablica 6).
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Grafikon 9. Nacini pruzanja otpora
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Izvor: rad autorice

Grafikon 9 pokazuje da je nedovoljna produktivnost najces¢i nacin pruzanja otpora
prema promjenama, zatim slijedi izbjegavanje zadataka te odsustvo sa rada. Zaposlenici u
malom broju svoje nezadovoljstvo promjenama pokazuju na naéin pruzanja sabotaze ili

ostavke.

Grafikon 10. Nacini smanjenja otpora prema promjenama
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Izvor: rad autorice

Kako bi se otpor prema promjenama sveo na minimum, ispitanici gotovo jednako

smatraju da je potrebno stalno savjetovanje i obrazovanje zaposlenika (29,4 %), pravovremeno
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informiranje zaposlenika o promjenama i nacinu provedbe (27,5 %), te omogucavanje
zaposlenicima da sudjeluju u procesu pripreme promjene (26, 5 %). Najmanji broj ispitanika
(16,7 %) smatra da je potrebno izgraditi povjerenje u menadzment (grafikon 10). Moze se
pretpostaviti da ¢e se informiranjem, obrazovanjem i ukljucivanjem zaposlenika smanjiti otpor

zaposlenika koji je vidljiv u smanjenoj produktivnosti, izbjegavanju zadataka i odsustvu s rada.

Tablica 7. Stres uzrokovan promjenama

Uopce se ne | Djelomi¢no | Niti se Djelomi¢no | U potpunosti
slazem. se ne slazem, niti | se slazem. se slazem.
slazem. se ne
slazem.

Prilikom
uvodenja
promjena u
organizaciji
bio/bila sam 4,9% 20,6% 35,3% 25,5% 13,7%
pod stresom
koji je
uzrokovan
promjenama.
Menadzer
upravlja
stresom na 2,9% 17,6% 35,3% 31,4% 12,7%
odgovarajuéi
nacin.

Izvor: rad autorice

Istrazivanje pokazuje kako manji broj (25,5) ispitanika nije bio pod stresom koji je
uzrokovan promjenama (tablica 7). Najveci dio ispitanika (35,3 %) je neodluc¢an u vezi S
navedenom tvrdnjom §to moze znaciti da promjene nisu obuhvatile radno mjesto ispitanika.
Gotovo 40 % ispitanika smatra da su bili izloZeni Stresu uzrokovano uvedenim promjenama.
Navedeno je oc¢ekivano jer promjene uglavnom generiraju stres. Vazno je utvrditi koja je to
razina stresa, a posebno ako je bio nezdrav. Stoga je od iznimne vaznosti da organizacije
ukoliko zele ostvariti postavljene ciljeve, znaju upravljati stresom na odgovarajuci nacin. Prema
istrazivanju, 1 dalje je najveci broj ispitanika neodlucan jer vrlo vjerojatno nije u mogucénosti

procijeniti kako menadZer upravlja stresom. MoZze se zakljuciti da rezultati nisu
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nezadovoljavajudi jer veliki dio ispitanika (44,1 %) smatra da menadZer u njihovoj organizaciji

upravlja stresom na odgovarajuci nacin.

Tablica 8. Strategije sprjeCavanja nezeljenog stresa

Organizacijska klima koja daje

Organizacije je uCinila poslove

Organizacija je osmislila i

podrsku pojedincima. zanimljivijima. provela programe savjetovanja
za izgradnju Kkarijere.
46,1 % 38,2 % 19,6 %

Izvor: rad autorice

Ispitanici u velikom broju (46,1 %) isticu da je njihova organizacija u cilju sprjecavanja

stresa stvorila klimu koja daje podrsku pojedincima. Osim toga, 38,2 % ispitanika odgovara

organizacije provode odredene strategije kako bi umanjile stres kod svojih zaposlenika (tablica

8).

Grafikon 11. Svjesnost zaposlenika o vaznosti promjena
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Grafikon 11 prikazuje da su ispitanici u najveéem broju neodluc¢ni (38,2 %) u vezi sa
slaganjem tvrdnjom da su zaposlenici u njihovoj organizaciji svjesni vaznosti organizacijske
promjene. S druge strane veliki broj ispitanika (48,1 %) smatra da su njihove kolege svjesni da

organizacijske promjene donose opstanak i prosperitet poduzeca.

6.3. Zakljucak provedenog istrazZivanja

Cilj istrazivanja provedenog za potrebe ovog rada bio je istraziti stav zaposlenih prema
organizacijskim promjenama koje se provode ili su se provodile u njihovoj organizaciji.
Rezultati ankete donose zakljucak da je veliki broj ispitanika zaposlen u organizaciji koja
posluje u izrazito dinami¢noj okolini, §to znaci da se i1 veliki broj ispitanika susreo sa
organizacijskim promjenama. Dinami¢na i turbulentna okolina poti¢e organizacije na stalne
promjene, na njihovo pracenje i predvidanje jer uspjeh organizacije ovisi o pripremljenosti na
buduée promjene. Anketa pokazuje da je vecina poduzeca sklona uvodenju inovativnih
promjena. Prema tim promjenama stupanj slozenosti, troSkova i otpora je umjeren. Ova
promjena je relativno mirna i omogucuje zaposlenicima lakSe prihvacanje i prilagodbu za
razliku od radikalnih promjena. Ispitanici kao najces¢i razlog promjena u organizaciji navode
promjene ljudi, dinamicnost trzista te nove tehnologije. Promjene u jednom segmentu donose i
promjene u ostalim segmentima poslovanja, sto znaci da nove tehnologije zahtijevaju obuku,
odnosno promjene ljudi. Postoje 1 mnogi drugi razlozi za promjene u poduzecu kao Sto su
promjene strategije, organizacijske krizme i1 problemi, drustveno ekonomski trendovi itd.
Prilikom uvodenja promjena u poslovanje od iznimne je vaznosti da su zaposlenici upoznati sa
svojim novim ulogama i oc¢ekivanjima, takoder da nadredeni menadZer komunicira sa svojim

zaposlenima kako bi u §to manjoj mjeri doslo do otpora prema promjenama.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je otpor prema promjenama u najve¢em postotku
osrednji, a kao glavi razlozi pruzanja otpora navodi se strah od novog te nesporazum i
nedostatak povjerenja izmedu zaposlenika 1 menadzera. Otpor zaposlenika prema promjenama
usporava proces promjena, ometa implementaciju i povecava troskove, stoga organizacija mora
nastojati smanjiti otpor. Ispitanici u najve¢em broju isti¢u da ukoliko organizacija zeli smanjiti
otpor mora pruziti stalno savjetovanje i obrazovanje zaposlenika kako bi na laksi i ispravan

nacin prihvatili promjene te informirati zaposlene o dinamici i1 nac¢inu provedbe promjene.
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Uvodenje promjena, nov nacin poslovanja, novi radni zadaci i prilagodba kod
zaposlenika stvara stres. Istrazivanje pokazuje da je veéi dio ispitanika bio pod umjerenim
stresom prilikom uvodenje promjena, a samo 4,9 % ispitanika nije bilo pod stresom Sto
pokazuje da organizacije i menadzeri stres i njegove ucinke moraju shvatiti vrlo ozbiljno.
Organizacije moraju usvojiti strategije kako bi se sprijecila pojava nezeljenog stresa. Ispitanici
unajveéem broju (46,1 %) navode da je njihova organizacija stvorila organizacijsku klimu koja
daje podrsku zaposlenima, te takoder veliki broj ispitanika (38,2 %) navodi da je organizacija
slazu sa tvrdnjom da su zaposlenici u njihovoj organizaciji svjesni da organizacijske promjene

i upravljanje njima predstavljaju jedan od osnovnih preduvjeta za prosperitet poduzeca.
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7. ZAKLJUCAK

Analizom teorijskih spoznaja i prakti¢nog dijela rada moze se zakljuciti kako su
organizacijske promjene vazan preduvjet za uspjesno poslovanje na danasnjem, dinami¢nom
trziStu. Potrebe za promjenama u poduzecu dolaze iz raznih razloga kao §to su promjene ljudi,
dinamic¢nost trziSta, nove tehnologije, promjene strategije, drustveno ekonomski trendovi itd.
Kada se govori o vrstama organizacijskih promjena, isti¢u se tri najcesce: adaptivne promjene,

inovativne promjene i radikalno inovativne promjene.

Da bi promjena dozivjela uspjeh 1 postigla zacrtane ciljeve mora proc¢i kroz odredene
faze, kao Sto su faza potrebe za promjenom, ideje, prihvacanje promjene, faza primjene i
sredstva. Klju¢ uspjeSne organizacije je njena sposobnost provodenja 1 upravljanja
promjenama, ali 1 prihvac¢anje promjena od strane zaposlenika. U vecini sluajeva menadZzer je
taj koji provodi i upravlja promjenama u poduzecu. Kako bi na odgovarajuc¢i na¢in mogao
provoditi organizacijske promjene mora posjedovati odgovarajuce vjestine, znanja, stil vodenja
I ono najbitnije znati potaknuti svoje zaposlene na promjene.

U sklopu rada provedeno je istrazivanje €iji je cilj bio istraziti stav zaposlenika prema
organizacijskim promjenama. Istrazivanje je provedeno putem anketnog upitnika, tijekom
svibnja i lipnja 2021. godine, a njemu su sudjelovala 102 ispitanika. Empirijskim istrazivanjem
u ovom radu dosli smo do zakljucka da veliki broj ispitanika radi u poduzecu koje posluje u
dinami¢noj okolini $to zna¢i da su se ispitanici imali prilike susresti sa organizacijskim
promjenama. Ispitanici isticu da je najces¢i razlog promjena u njihovoj organizaciji promjene
ljudi te promjene tehnologije. Ovi rezultati ne iznenaduju jer su upravo ljudi najvrjedniji resurs
svakog poduzeca te njihova znanja i vjeStine moraju neprestano rasti i razvijati se. Veliki broj
ispitanika (68 %) promjenu dozivljava kao pozitivan proces §to je vrlo dobar pokazatelj, no
kako bi zaposlenici promjene prihvatili oni moraju biti na vrijeme obavijesteni te dobiti jasne
upute i informacije o promjenama koje slijede. Istrazivanje je pokazalo da veliki broj ispitanika
(60 %) isti¢e da je bio upoznat o promjenama koje slijede i o svojim novim ulogama i
oc¢ekivanjima, dok manji broj ispitanika istice da nije bio upoznat. Svaki zaposlenik drugacije
reagira na promjene u poslovanju, no ljudi imaju tendenciju otpora prema novim stvarima, tako
istrazivanje pokazuje da 46 % ispitanika smatra da je otpor prema promjenama u njihovoj

organizaciji umjeren. Istrazivanjem se pokazuje kako je upravo strah od novog najéesci razlog
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pruzanja otpora, zatim slijedi ekonomski gubitak koji je najeS¢e izrazen kao gubitak posla.
Otpor zaposlenici najéesc¢e pokazuju na nacin izbjegavanja zadataka (50 %) te nedovoljne
produktivnosti (61 %). Zaposlenici prilikom provodenja promjena ne samo da pruzaju otpor
veé su i pod stresom §to je takoder veliki problem za organizaciju. Stresu Koji je uzrokovan
promjenama bilo je izlozeno 39 % ispitanika stoga od velike je vaznosti da organizacija vrlo
ozbiljno pristupi stresu i njegovim ucincima. Ispitanici isti¢u da njihova organizacija razvija
strategije koje sprjeCavaju pojavu nezeljenog stresa, a strategija koja je najzastupljenija je

organizacijska klima koja daje podrsku zaposlenicima.

Istrazivanje provedeno u radu daje zakljucak da su zaposlenici u velikom broju svjesni
vaznosti promjena u poduzeéu no mjesta za napredak postoji. Ispitanici isticu da poduzeca
moraju svojim zaposlenicima omoguciti stalna savjetovanja, informiranja te uklju¢ivanja u
proces promjena kako bi bile prihvacene. Na taj na¢in organizacije ¢e svesti na minimum velike
smetnje i probleme kao $to su otpor zaposlenika prema promjenama te stres. Uspjes$na poduzeca
su poduzeca koja znaju upravljati svojim zaposlenicima, koja znaju voditi promjenu, koja su
iznimno brza, sposobna i prilagodljiva te su spremna odgovoriti na nepredvidive promjene u

okruzenju.
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POPIS PRILOGA

Prilog 1: Anketni upitnik

1. Spol.

Oznacite samo jedan oval.

o Muski
o Zenski

2. Dob.
Oznacite samo jedan oval.

18-25
26-35
36-45
46-55
55 +

o O 0O O O

3. Stupanj obrazovanja.

Oznacite samo jedan oval.

Srednja skola

VSS, struéni prvostupnik, sveugiligni prvostupnik
VSS, strucni specijalist, mag. struke

Magisterij

Doktorat

o 0O 0O O O

4. Godine radnog staZa u organizaciji. Oznacite samo jedan oval.

Do 3
4-8

9-15
16-24
Iznad 25

o O O O O
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5. Vase radno mjesto odnosi se na sljedece: Oznacite samo jedan oval.

o Zaposlenik bez rukovodecih ovlasti
o Zaposlenik s rukovode¢im ovlastima

6. Promjenu dozivljavam kao pozitivan proces.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne sl&em. U potpunosti se slaem.

7. Okolina u kojoj posluje vasa organizacija je izrazito dinami¢na, a ponekad ¢ak i
turbulentna.

Oznacite samo jedan oval.

o Da
o Ne

8. S kojim organizacijskim promjenama ste se susreli u svojoj organizaciji?
Odaberite sve tocne odgovore.

o Adaptivne promjene (najjedostvanije promjene, izazivaju najmanje troSkove)

o Inovativne promjene (stupanj sloZenosti, troskova i otpor umjeren)

o Radikalno inovativne promjene (sloZene i skupe, odvijaju se u uvjetima visoke
nesigurnosti i velikog otpora promjenama)

9. Koji je bio (najces¢i) razlog promjena u vasoj organizaciji?
Oznacite samo jedan oval.

Dinamicnost trzista

Nove tehnologije

Drustveno ekonomski trendovi
Promjena strategije
Organizacijske krize i problemi
Promjene ljudi

O O O O O O

Ostalo:

(@]
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10. Moja organizacija se lako 1 brzo prilagodava promjenama na trzistu.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne sl&em. U potpunosti se slaem.

11. Prilikom provodenja organizacijskih promjena bio/bila sam upoznat/a sa svojim
novim ulogama i o¢ekivanjima nadredenih.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slem. U potpunosti se sldem.

12. Tijekom organizacijske promjene nadredeni menadzer je komunicirao sa

zaposlenima kako bi stekao njihovu predanost. Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne sl&em. U potpunosti se slaem.

13. Zaposleni u vasoj organizaciji pokazuju inicijativu za ukljucenje u proces
promjene.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne sl&em. U potpunosti se slaem.
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14. Otpor prema promjenama u vasoj organizaciji je:

Oznacite samo jedan oval.

o 0O O O O

Jako mali
Mali
Osrednji
Velik
Jako velik

15. Po vasem misljenju koji je razlog zbog kojeg su zaposlenici pruzali/pruzaju otpor
promjenama u va$oj organizaciji? Moguce je odabrati viSe odgovora.

Odaberite sve tocne odgovore.

o O 0O O O

Strah od novog

Nesporazum i nedostatak povjerenja izmedu zaposlenika i menadzera
Ekonomski gubitak - naj¢esce izrazen kao gubitak posla

Mogu¢i socijalni gubici — povezani su s narusavanjem postojecih odnosa
Neprihvacanje gubljenja kontrole — s obzirom na prijasnji polozaj koji je

pojedinac imao u poduzecu

16. Na koje nacine su zaposleni pruzali otpor prema promjenama u vasoj organizaciji?
Moguce je odabrati vise odgovora.

O O 0O O 0O O O

Izbjegavanje zadataka
Nedovoljna produktivnost
Odsustvo sa rada
Sabotaze

Ostavke

Nista od navedenog
Ostalo

17. Kako bi se smanjili otpori prema promjenama, $to bi organizacija trebala uiniti?

Oznacite samo jedan oval.

o O O O

Informirati zaposlenike o promjenama te dinamici i nac¢inu provedbe
Omoguciti sudjelovanje zaposlenika u proces pripreme promjena

Izgraditi povjerenje u menadzment

Stalno savjetovanje i obrazovanje zaposlenika kako bi na laksi i1 ispravan nacin
prihvatili promjene

Ostalo:
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18. Prilikom uvodenja promjena u organizaciji bio/bila sam pod stresom koji je
uzrokovan promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slem. U potpunosti se slaem.

19. Menadzer upravlja stresom na odgovarajuci nacin, razumije kako stres utjece na

radne rezultate te uocava nezdravi stres u organizaciji. Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slem. U potpunosti se sldaem.

20. Je li vasa organizacija usvojila neke od navedenih strategija kako bi sprijecila
pojavu neZeljnog stresa?

Odaberite sve tocne odgovore.

Organizacija je stvorila organizacijsku klimu koja daje podrsku pojedincu.
Organizacija je osmislila i provela programe savjetovanja za izgradnju karijere.
Ostalo:

o O O O

21. Smatrate li da su zaposleni u vaSoj organizaciji svjesni da organizacijske promjene
i upravljanje njima predstavljaju jedan od osnovnih preduvjeta za opstanak i

prosperitet poduzeca. Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne sl&em. U potpunosti se slaem.
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22. Oblik vlasniStva organizacije:

Oznacite samo jedan oval.

o O O O

Pretezito u privatnom domacem vlasnistvu

Pretezito u privatnom stranom vlasnistvu

Pretezito u vlasniStvu drzave ili jedinica lokalne samouprave
Pretezito u privatnom vlasnistvu, ali pod snaznim utjecajem drzave

23. Velic¢ina organizacije:

Oznacite samo jedan oval.

© O O O

Mikro
Mala
Srednja
Velika

24. Temeljna djelatnost organizacije:

Oznacite samo jedan oval.

o

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

Rudarstvo 1 vadenje

Preradivacka industrija

Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija
Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti
sanacije okoliSa

Gradevinarstvo

Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla
Prijevoz i skladiStenje

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluZivanja hrane
Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

Administrativne 1 pomo¢ne usluzne djelatnosti

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje
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Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

Djelatnosti kucanstava kao poslodavaca; djelatnosti ku¢anstava koja proizvode
razli¢itu robu i1 pruzaju razlicite usluge za vlastite potrebe

Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela

Ostalo:
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