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oPIsS
Organizacijske promjene dio su poslovanja i svaka organizacija u nekom trenutku suotava se s
procesom prilagodbe navo nastalim okolnostima. Da bi proces promjene bio 3to lak3i i za &lanove
organizacije i za poslovanje u cjelini, zadatak je menadZmenta upravijanje organizacijskim
promjenama. U sklopu svojih osnovnih funkcija, menadzment ima zadacdu postaviti stratedki plan za
promjene i uginkovitu strategiju komunikacije kako bi se na taj nacin ovladalo moguéim otporom
zaposlenika ali i uginkavito provelo promjene kroz faze do implementacije. Jedan od vaznih ¢imbenika
u procesu promjene je organizacijska kultura koja moze biti podrzavajuca ili osporavati promjene.
Kako bi proces pramjene bio $to laksi i transparentniji, osmisljeno je niz modela od koji je McKinseyev
Model 78S jedan od popularnijin.
U diplomskom radu potrebno je:
*definirati ulogu i znacaj menadzmenta;
* definirati upravljanje promjenama, arganizacijsku kulturu, model 7S i model 8S,
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Sazetak

Organizacijske promjene dio su poslovanja organizacija i svaka organizacija u nekom
trenutku suoc¢ava se s procesom prilagodbe novo nastalim internim ili eksternim okolnostima.
Da bi proces promjene bio $to laksi i za ¢lanove organizacije i za poslovanje u cjelini, zadatak
je menadzmenta upravljanje organizacijskim promjenama. U sklopu svojih osnovnih funkcija,
menadzment ima zadacu postaviti strateski plan za promjene i ucinkovitu strategiju
komunikacije kako bi se na taj na¢in ovladalo mogué¢im otporom zaposlenika ali 1 u¢inkovito
provelo promjene kroz potrebne faze do implementacije. Jedan od vaznih ¢imbenika u procesu
promjene je organizacijska kultura koja moze biti podrzavajuéa ili osporavati promjene.
Ovisno o otvorenosti organizacijske kulture promjenama i okolnostima u kojima se promjene
dogadaju, menadzment ima tezu ili lakSu zadacu voditi organizaciju do postavljenih novih
ciljeva. Kako bi taj proces bio $to laksi i transparentniji, osmisljeno je niz modela od koji je
McKinseyev Model 7S jedan od popularnijih. Medutim, i na taj model ima zamjerki pa je
osmisljen i dodatak u vidu Modela 8S koji je takoder predstavljen. Model 7S iznimno je
koristan pri analizi poCetnog stanja i postavljanju ciljeva za zeljeno stanje kroz 7 meduovisnih
elemenata: strategija, struktura, sustav, zajedni¢ke vrijednosti, vjeStine, zaposlenici i stil
vodstva. Kako se Model 7S koristi u praksi prikazano je kroz dva primjera. Kroz istraZivacki
dio rada predstavljeni su stavovi ¢lanova organizacija o ulozi menadzmenta i uspjeSnosti

provedenih organizacijskih promjena, te o njthovoj medusobnoj vezi.

Kljuéne rijei: upravijanje promjenama, menadzment, organizacijske promjene, McKinsey
Model 7S, Model 8S, strateske promjene, organizacijska struktura



Summary

Organizational changes are part of everyday business of organizations and every organization
at some point faces the process of adapting to newly created internal or external circumstances.
In order to make the process of change as easy as possible for the members of the organization
and for the business as a whole, the management's task is to manage organizational changes.
As part of its basic functions, management has the task of setting a strategic plan for changes
and an effective communication strategy in order to overcome the possible resistance of
employees, but also to effectively implement changes through the necessary stages until full
implementation. One of the most important factors in the change process is organizational
culture, which can be supportive or challenging to change. Depending on the openness of the
organizational culture to changes and the circumstances in which the changes occur, the
management has either difficult or easy task of leading the organization to conquer the new
goals. In order to make this process as easy and transparent as possible, a number of models
were designed, of which McKinsey's Model 7S is one of the most popular. Nevertheless, there
are objections to that model, so an addition was designed in the form of the Model 8S, which
is also presented. The 7S Model is extremely useful when analyzing the initial state and setting
goals for the desired state through 7 interdependent elements: strategy, structure, system,
shared values, skills, staff and leadership style. Practical use of Model 7S is presented in two
examples. In the research part of the paper are presented the viewpoints of organization
members on the management role and on the success of implemented organizational changes,

as well as their mutual interdependence.

Keywords: change management, management, organizational changes, McKinsey Model 7S,
Model 8S, strategic changes, organizational structure
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1. UVOD

Stalne promjene na trzistu iziskuju i stalne promjene u organizacijama. Prilagodba vanjskim
okolnostima kako bi organizacija postigla ili odrzala konkurentski polozaj stalna je zadaca

menadzmenta koji provodi organizacijske promjene.

U svojoj osnovi, menadzment ima zadacu voditi ¢lanove organizacije prema ostvarivanju
postavljenih ciljeva u skladu sa svojom razinom. Vrhovni menadZment postavlja strateske
ciljeve, viziju 1 misiju i odabire strategiju organizacije te spusta takticke planove na srednju
razinu menadzmenta. Nizi menadzment djeluje na operativnoj razini i provodi operativne
planove, rjeSava svakodnevne zadatke i izazove i djeluje kao katalizator promjene prema
zaposlenima. U svojoj osnovi, sve razine menadzmenta provode sve menadzerske funkcije i na

taj nacin sudjeluju u provedbi procesa promjene u organizaciji.

Organizacijska promjena nuzna je u svakoj organizaciji s aspekta prilagodavanja trzistu
(potrebe 1 Zelje kupaca, nove tehnologije, ubrzani prijenos informacija,...), no neke se
promjene javljaju kao odgovor na iznenadne, neocekivane situacije u vanjskim ili unutarnjim
okruzenjima (kriza, prirodne nepogode, iznenadne promjene u vodstvu i sli€no). I jednim 1
drugim organizacijama je zajednicka ¢injenica da je nuzno provesti promjene, no one razlicito
na njih reagiraju. Ovisno o ,tezini“ organizacijske promjene i sposobnosti menadZzmenta da
iste provede, organizacijske promjene mogu rezultirati ili potpunom prilagodbom ili potpunim
neuspjehom. Jedna od vaznih komponenti organizacijskih promjena jesu ljudi tj. ¢lanovi
organizacije koji ovisno o tome koliko razumiju svrhu promjene istu mogu podrzati ili ne.
Otpor zaposlenih uvelike utjeCe na uspjeSnost provedbe organizacijskih promjena zato je

osnovna zada¢a menadzmenta provoditi uspjesnu internu komunikacijsku strategiju.

lako postoje mnogi modeli koji menadZerima mogu olakSati proces provedbe organizacijskih
promjena, u ovom radu prikazan je Model 7S kao jedan od modela koji se ¢es¢e koriste. Sami
model ima svoju najvecu svrhu u identifikaciji trenutnog stanja i buduceg, Zeljenog stanja kroz
7 elemenata koji su meduovisni: strategija, struktura, sustav, zajednicke vrijednosti, vjestine,

zaposlenici i stil vodstva.

Rad daje bolji uvid u ulogu menadzmenta u procesu provedbe organizacijskih promjena.
Posebno kroz empirijski dio rada prikazano je kako organizacijske promjene dozivljavaju
¢lanovi menadzmenta, a kako zaposlenici te njihovo stajaliSte o uspjeSnosti provedenih

promjena.



1.1. Problem i predmet rada

Kao problem rada postavlja se ¢injenica da vecina organizacijskih promjena dozivi neuspjeh i
nikada se ne provedu kako je planirano. Neke promjene osudene su na propast odmah pri
planiranju i ne do¢ekaju implementaciju, a neke krenu sa implementacijom i, iako postoji
pocetni zanos, nakon kratkog vremena intenzitet se postepeno smanjuje sve do konacnog
prekida implementacije planiranih promjena. Pretpostavka za neuspjeh organizacijskih
promjena je da se to dogada zbog nedovoljne angaziranosti menadzmenta ili zbog otpora

zaposlenih.

Predmet istrazivanja u ovom radu je uloga i znacaj menadzmenta u provedbi organizacijskih
promjena te na koji nacin menadzment moze bolje podrzati provedbu promjena i uspjesnije
voditi promjene u organizaciji. Druga krajnost uspjeSnosti promjena nalazi se u podrucju
upravljanja zaposlenicima pa se jednako tako posvecuje pozornost angaziranosti zaposlenika i

ulozi koju menadZment ima da bi zaposlenici bili angaZirani i podrzali promjene.

1.2. Ciljevi i hipoteze rada

Cilj rada je dobiti detaljniji uvid u ulogu menadzmenta u organizacijama s naglaskom na
upravljanje promjenama. Sto je to¢no zada¢a menadzmenta, koja je uloga menadzera i $to je
potrebno da bi upravljanje promjenama rezultiralo uspjeSnom implementacijom nove

strategije.

Ujedno je cilj kroz empirijski dio rada dobiti uvid u stajaliste koje zauzimaju ¢lanovi
menadZmenta 1 zaposleni o ulozi menadZmenta prilikom provodenja organizacijskih promjena.
Svaka od ove dvije kategorije prebacuje odgovornost za neuspjeh na onu drugu, a u stvarnosti

jedino dobrom korelacijom medu njima moguce je postic¢i uspjeh.
U radu su postavljene hipoteze:
Hipoteza H1: Uloga menadzmenta pri provedbi organizacijskih promjena je znacajna.

Objasnjenje hipoteze HI: Vrhovni menadZment organizacije donosi strategiju i postavlja
stratesSke ciljeve te planove za njihovo postizanje. Takve odluke i planove potrebno je spustiti
na nize razine (srednji i nizi menadzment i zaposlenici) kako bi se iste provele. Pri tome je

uloga menadzmenta u komuniciranju istih presudna za uspjeh same promjene.



Hipoteza H2. Otpor djelatnika kao prepreke provedbi promjena moze se umanjiti od strane

menadzmenta.

Objasnjenje hipoteze H2: Kako bi djelatnici dobrovoljno sudjelovali u organizacijskim
promjenama bitno je da iste razumiju i da vide svrhu u promjeni. To se moze postici jedino
pravodobnim i jasnim komuniciranjem od strane vrhovnog menadzmenta. Djelatnici koji ne
razumiju zasto se provode promjene skloniji su sabotirati njihovu provedbu, dok su djelatnici
koji razumiju svrhu za organizaciju i vide za sebe benefit u promjenama skloniji sudjelovati i

podrzati promjene.

1.3. lzvori i metode prikupljanja podataka
Teorijski dio analize proveden je kroz istrazivanje za stolom i analizu sekundarnih izvora koji
su javno dostupni u online 1 tiskanoj formi. To su knjige, stru¢ni ¢lanci i publikacije vezane uz

temu upravljanja promjenama, uloge menadzmenta i Model 7S.

U radu se koriste metode indukcije i dedukcije u svrhu donosenja zakljuc¢aka; analize i sinteze
kod rasélanjivanja slozenih cjelina ili povezivanja u jednostavnije cjeline; deskripcije i
komparacije za opisivanje i usporedivanje teorija, ¢injenica, metoda; te doslovne interpretacije

odnosno citiranja teorija i autora.

Empirijski dio rada proveden je temeljem ankete koju je za ovu svrhu izradila autorica rada.
Prvi dio rada odnosi se na sociodemografske podatke ispitanika, drugi dio na ulogu ispitanika
u organizaciji, te ostatak ankete na njihovo stajaliste o uspjesnosti provedenih promjena i ulozi
menadzmenta u organizacijskim promjenama. Svrha provedene ankete je potvrditi ili
opovrgnuti hipoteze H1 i H2. Prikupljeni podaci analizirani su KoriStenjem programa za

statistiCku analizu podataka SPSS.

1.4. Doprinos rezultata istraZivanja

Doprinos istrazivanja vidljiv je osobito u empirijskom djelu rada gdje se izrazavaju stajalista
¢lanova organizacija o uspjeSnosti provedenih promjena i1 ulozi menadzmenta u upravljanju
promjenama. Rezultati istraZivanja doprinose ukupnim naporima da se menadzmentu i

zaposlenima priblizi vaznost dvosmjerne komunikacije izmedu te dvije kategorije.

Doprinos teorijskog djela rada je sistemati¢ni prikaz teorije o vaznosti uloge menadzmenta 1

upravljanja promjenama, te Modela 7S kao nacina na koji se promjene uspjesno mogu provesti.



Ujedno ¢e doprinos rada biti svim ispitanicima koji su direktno ili indirektno sudjelovali u
istrazivanju, Kroz ucenje o tematici rada i Sirenju spoznaje o vaznosti upravljanja

organizacijskim promjenama.

1.5. Struktura rada
Rad je podijeljen na ukupno osam velikih cjelina u kojima se, uz uvod i zakljucak, obraduje

tematika bitna za upravljanje organizacijskim promjenama.

Nakon uvoda 1 prikaza problema, ciljeva i hipoteza, obraduje se tema menadZmenta u
organizacijama kroz ulogu menadzera, razine menadzmenta i funkcije menadzera. Treca
cjelina odnosi se na upravljanje organizacijskim promjenama koje su prikazane opcenito kroz
vaznost za poslovanje, vrste promjena, dionike i otpor zaposlenih te mjerenje ucinaka
provedenih promjena. Posebno je naglasena uloga menadZmenta u organizacijskim
promjenama kroz teorijski prikaz nekoliko autora. Organizacijska kultura definirana je kroz
razine, dimenzije, elemente 1 vrste kulture te odnos kulture organizacije s kulturom drustva i
kulture i promjene. Peti dio posvecen je Modelu 7S njegovom znacaju za upravljanje
promjenama i elementima koji ga sacinjavanju, a Sesti dio njegovoj nadogradnji i primjerima
koristenja modela u provedbi organizacijskih promjena. Sedmi dio se odnosi na empirijski dio
rada gdje su izneseni rezultati provedenog istrazivanja i potvrdene hipoteze H1 1 H2. Zadnji
dio, zakljucak, donosi zavrSna razmatranja o teorijskom i empirijskom istraZivanju, te popis

literature, slika i priloga.



2. MENADZMENT U ORGANIZACIJAMA

Svaka organizacija kao svoj sastavni dio ima menadzment: menadzment kao rukovoditelje,
procese, vjestinu vodenja ili funkciju u organizaciji. Iz razlicitih perspektiva menadzment se
moze razli¢ito definirati no nedvojbeno je da ima veliku ulogu u ostvarivanju ciljeva

organizacije.

2.1. Pojmovno odredenje menadZmenta
Menadzment se prema Certo i Certo (2006) moze sagledavati u tri aspekta: a) kao proces
odnosno povezane aktivnosti, b) koje su usmjerene na postizanje organizacijskih ciljeva, c)

kombinirajuéi raspolozive resurse (ljudi, novac, kapital i sirovine).

lako postoje razne definicije menadzmenta i svaka od njih bi se mogla dopuniti, u nastavku

donosimo neke od njih.

,, ...menadzment (je) proces u kojem se koordiniraju aktivnosti drugih ljudi pomocu koji se
ostvaruju ciljevi organizacije uz efikasnu i efektivnu uporabu svih raspolozivih resursa
organizacije. To upucuje na slozenost menadzmenta kao procesa koji se trajno obavlja sve dok
traje neka organizacija. Bez koordinacije aktivnosti drugih ljudi, pomoc¢u kojih se ostvaruju
ciljevi organizacije, nema ni menadzmenta. A koordinacija nije nimalo jednostavan posao.
Sposoban menadzer mora uspostaviti potrebnu horizontalnu i vertikalnu koordinaciju koja ¢e

omoguciti ostvarivanje ciljeva organizacije. “ (Sikavica i sur, 2008:9)

Menadzment u organizacijama najce$¢e se odnosi na upravljanje ljudima i medusobnim
odnosima u organizaciji. Sve viSe se naglasak stavlja na soft varijable koje se odnose na ljude,
u odnosu na ranije faze kada su se viSe naglasavale hard varijable (strategija, struktura,
tehnologija, kontrola).. (Sikavica i sur, 2008:10)

Prema Guti¢ i sur. (2017:13) ,, Menadzment je prvenstveno proces upravljanja, a ne jednokratni
akt. On je tocno definiran i determiniran poslovima, zadacima, poslovnim funkcijama ili
poslovnim podsustavima s osnovnim ciljem ostvarivanja misije i zajednickih ciljeva
poduzeca. “ Uz to, isti autor navodi da ,, menadzment prozima sve poslovne funkcije, sustave i
podsustave, organizacijske strukture i upraviljacke razine jednog poduzeca i integrira ih u
jednu cjelinu. ... MozZe oznacavati skupinu ljudi (tim) koji ima za zadatak postici i realizirati

odgovarajuce ciljeve i zadatke tog poduzeca.



Menadzment se razvijao kroz godine pa se tako mogu definirati Cetiri osnovne faze

menadzmenta (Sikavica i sur, 2008:11):

1. Primarni menadZzment — koji naglaSava osobno i zajednicko,

2. Racionalni menadzment — koji stavlja naglasak na funkcijsko i organizacijsko,
3. Razvojni menadzment — koji se fokusira na individualno i neovisno,
4

Metafizicki menadzment - naglasak je na duhovnom i kulturnom kao osnovi.

Danas zivimo u doba duhovnog menadzmenta koji u centar stavlja ¢ovjeka 1 viSu svrhu rada,
odgovornost prema drustvu i osobno zadovoljstvo zaposlenika, a sve u svrhu postizanja

konkurentske prednosti i organizacijskih ciljeva.

MenadZzment se izmedu ostalog sagledava i1 kao vjestina te se postavlja pitanje postoji li talent
za obnaSanje te funkcije. Kada govorimo o specifi¢cnim sposobnostima koja su stecena ili
naucena kroz praksu, tu se javlja razlika izmedu menadzera pocetnika i menadzera sa
visegodisnjim iskustvom. MenadZerske se vjesStine razvijaju i upravo zbog toga i razlikuju od
menadzera do menadzera. Menadzerske vjestine pomazu menadzerima da svoje menadzersko
iskustvo iskoriste na najbolji nacin i usmjere ih na odgovarajuée aktivnosti. (Sikavica i sur,

2008:16) Prikaz temeljnih klju¢nih vjestina dajemo na slici 1.

vjedtine prezentacije utjecanje

i politicke vjestine

timski rad, planiranje

e ?'am:{?.n 2, ] -|  idavanje povratn
: B i i "’ informacija i podrske
i kreativnost :

upravljanje

vremenom,
vjestine delegiranja
i rada s ljudima

motivacija i svrha

Slika 1. Kljucne vjestine menadzera

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str. 16



Menadzer Koji ima razvijene menadZerske vjestine i priprodeni talent, ostvaruje bolje uspjehe,

a s obzirom na ulogu menadzera da koordinira ljude i odnose, naziva se i vodom.

Kule$ navodi, citiraju¢i Carnall (Kules, 2011:201): “Menadzeri su ljudi koji rade stvari na

pravi nacin, a lideri su ljudi koji rade prave stvari”

MenadZer ne mora uvijek biti lider (voda) niti je svaki voda menadzer. Menadzment se moze
nauciti, a lideri se radaju i takvi su po karakteru. Medutim, menadZeri koji u sebi nemaju

liderskih osobina najc¢es¢e ne mogu biti uspjesni menadzeri na dugi rok. (Guti¢ i sur. , 2017:23)

Moderni (metafizicki) menadzment zahtjeva od menadzera danaSnjice da budu kreativni,
sposobni i talentirani, da imaju izraZzenu individualnost i inovatorske sposobnosti i mogu
zadovoljiti izazove okoline. Vazna uloga menadZera je da inspirira i motivira svoje suradnike.
., ITri su kljucne tocke koje diferenciraju uspjesnog od neuspjesnog menadzera. Prva je kako
istice W.B. Wriston, u pronalazenju najbolji suradnika. Druga je u pronalaZenju nacina za
motiviranje svojih suradnika, a treca bitna odrednica uspjesnih menadzera vidi se u davanju

dovoljno slobode suradnicima da rade na svoj nacin. “* (Sikavica i sur, 2008:17)

Kako je predvidio Sikavica i sur. (2008), menadZer buducnosti bit ¢e mladi od sada$njih kolega,
sposoban donositi pravilne odluke u razli¢itim situacijama, sve vise ¢e menadZera biti Zena
koje osim naucenih i steGenih sposobnosti u odlu¢ivanju koriste i instinkt, fleksibilne su,

samouvjerene, bistre i sa prirodnom naklono$¢u za koordinacijom poslova.

Da menadzment ima vrlo vaznu ulogu u ostvarivanju uspjesnog poslovanja svjedoci i citat
(Sikavicaisur, 2008:17): ,, Uspjeh organizacija, danas vise nego ikada, rezultat je djelotvornog
menadzmenta. Polovina svih novih poslova propadne tijekom prve dvije godine poslovanja, a
u tijeku pet godina propadne oko 70% novih poslova. U vise od 90% slucajeva razlog

‘

neuspjeha i propadanja je u nedjelotvornom menadzmentu. *

2.2. Razine menadZmenta

Definirano strukturom organizacije, potreba je za viSim ili nizim razinama menadzmenta OVisi
0 potrebi za kontrolom i broju suradnika ¢iji posao menadzer direktno kontrolira. Kako je broj
suradnika koje menadzer moze kontrolirati ograni¢en: na vi§im razinama je to manji broj, na
nizim razinama veci, s rastom broja zaposlenih i dubina organizacije postat ¢e veca, kao je

prikazano na slici 2. (Sikavica i sur., 2008:37)
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Slika 2. Odnos izmedu velic¢ine organizacije i broja razina menadzmenta

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 37

., Broj razina menadzmenta u bilo kojoj organizaciji izravna je posljedica velicine organizacije
mjerene brojem zaposlenika te Sirine raspona kontrole. Organizacijske razine impliciranju i

organizacijsku hijerarhiju. “ (Sikavica i sur., 2008:37)

Organizacijska hijerarhija nije sama po sebi imperativ u organizacijama. Ona se javlja kao

posljedica podijele rada. lako razni autori navode i dodatne razine, prema Sikavica i sur.

(2008:38) najvaznije su razine:

1. Menadzment najvise razine (vrhovni menadzment) ili strateska razina
2. Menadzment srednje razine (srednji menadzment) ili takticka razina

3. Menadzment prve razine (nizi menadzment) ili operativna razina



Slika 3. Organizacijska piramida

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Vokié¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 39

Razine menadzmenta imaju svoju svrhu u definiranju djelokruga rada menadzera. Razlicite
razine menadzmenta imaju i razli¢it djelokrug rada. Kao Cetiri glavne funkcije navode se
planiranje, organiziranje, vodenje i kontrola. Bez obzira o kojoj se razini menadzmenta radi, te
su funkcije zastupljene ali se razlikuju po koli¢ini vremena koje pojedini menadZer tro$i na

koju funkciju. Slika 4. pokazuje upravo tu raspodjelu. (Sikavica i sur., 2008:40)



menadzeri srednje razine

~ menadzeri prve razine

Slika 4. Vrijeme utroseno za obavljanje menadzerskih funkcija po razinama

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 40

Osim po vremenu koje tro$e na obavljanje pojedinih funkcija, menadzerske razine se razlikuju
i po ciljevima koje donose. Tako visi menadzment donosi korporacijske i strategijske ciljeve,
srednji menadzment ciljeve pojedinih poslovnih funkcija, a nizi menadZzment je zaduZzen za
utvrdivanje ciljeva i zadataka pojedinih radnih skupina. Takoder je razlika i u odlukama koje
donose: vrhovni menadzment donosi strateSke odluke, srednji takti¢ke a nizi menadzment
operativne i rutinske odluke. Uz navedeno, visoki menadZment najces¢e odlucuje o
nestrukturiranim problemima kod kojih postoji visoka nesigurnost u odluc¢ivanju dok na
najnizoj razini odlu¢ivanje se odvija uz puno vecu sigurnost jer se problemi ponavljaju i

jednostavni su. (Sikavica i sur., 2008:40-41-43)

2.3. Funkcije managemetna
MenadZzment ima vaznu ulogu u organizaciji kao proces transformacije raspolozivih inputa
(resursi) u maksimalne outpute (ishodi). Prema Sikavica i suradnici (2008:22-23), navodeci

Koontz i O'Donnell, taj proces ogleda se kroz pet osnovnih funkcija menadzmenta:

Planiranje
Organiziranje
Upravljanje ljudskim potencijalima

Vodenje

o ~ w npoE

Kontrola
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Isti autori stavljaju naglasak na koordinaciju koju ne smatraju posebnom funkcijom

menadzmenta nego njegovim sastavnim dijelom.

Svi menadzeri obavljaju sve menadzerske funkcije, razlika je samo u kojoj mjeri: ,, ...prema
jednom istrazivanju, planiranje (je) najvaznija funkcija za menadzZere najvise razine
menadzmenta, nesto manje su im vazne funkcije organiziranja i kontrole, a najmanje im je
vazna funkcija usmjeravanja, odnosno vodenja. Na srednjoj razini menadzmenta, sve su
menadzerske funkcije otprilike podjednako (srednje) vazne, dok je na najnizoj razini
menadzmenta najvaznija funkcija usmjeravanja, odnosno vodenja, a zatim funkcija kontrole,

dok su najmanje vazne funkcija planiranja i organiziranja. ** (Sikavica i sur., 2008:24)

2.3.1. Planiranje
,, Planiranje je proces definiranja onoga sto neka organizacija zeli postici (ciljevi) i nacina na
koji to zeli ostvariti (strategija i planova), a koji zapocinje odredivanjem trenutacnog polozaja

organizacije.* (Sikavica i sur.. 2008:139)

Planiranje je najosnovnija funkcija menadzera i odnosi se na sposobnost menadzera da vidi
dugoro¢nu sliku organizacije. Ukljucuje izbor vizije i misije i odluke o poduzimanju akcija za
njihovo ostvarenje. Nakon postavljanja planova kao temelja, moguce se odabrati aktivnosti za

njihovu provedbu kroz ostale funkcije menadzmenta, kako je vidljivo na slici 5.

ostvarivanje ciljeva

organiziranje

t
i

planiranje l

Slika 5. Planiranje kao temelja funkcija menadzmenta

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, 139str
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., Upravo se uspjesnost menadzera i temelji na njihovoj sposobnosti da misle dugorocno, da
razumiju sve dinamicniju okolinu i da pronadu odgovarajuée odgovore za uspjesno poslovanje

organizacije u novim promijenjenim uvjetima. ““ (Sikavica i sur., 2008:24)

Za dobro planiranje nije dovoljno samo sagledati sadasnje uvjete nego i uzeti u obzir
nepredvidljivost trzista, tehnoloski razvoj i sve ve¢u konkurenciju. Pravodobnim planiranjem
organizacija ostvaruje bolje poznavanje ciljeva i odabir aktivnosti za njihovo ostvarivanje, ve¢u
fleksibilnost poslovanja, bolju koordinaciju rada i ve¢e zadovoljstvo djelatnika, minimiziranje
rizika i neizvjesnosti, usmjerenost na buduénost i promjene, bolja kontrola, razvoj menadzera
i ostalih sudionika u planiranju, bolje upravljanje vremenom na individualnoj razini. (Sikavica
i sur., 2008:143)

Proces planiranja, prema Sikavica i sur (2008), sastoji se od pet faza:

Definiranje ciljeva organizacije
Odredivanje stvarnog polozaja organizacije u odnosu na ciljeve, tj. analiza okoline
Predvidanje buducih dogadaja (izrada vizije, misije 1 strategije)

Izrada planova

o > W e

Implementacija tj. realizacija planova (i evaluacija)

Isti autor (Sikavica i sur., 2008:144) opisuje proces planiranja kroz analizu okoline koja
predstavlja pocetak kako bi se buduc¢i planovi uklopili u stanje na trziStu te navodi da je
razumijevanje okoline klju¢no za uspjeh na trziStu. Nakon toga definiraju se vizija i misija na
temelju kojih se dalje definiraju ciljevi i strategija za ostvarivanje tih ciljeva. Prije
provedbe planova, isti se trebaju razraditi, te nakon toga prionuti implementaciji i realizaciji
planova. Zadnju fazu, fazu implementacije, autor smatra najvaznijom fazom, jer bez obzira na
vaznost prijas$njih faza, ukoliko ne dode do realizacije njihovo postojanje nije vazno. i konacno,
nakon implementacije, vazno je evaluirati rezultate, tj provesti kontrolu nad ostvarenim

ciljevima i usporediti sa planiranim stanjem.
Planovi se mogu klasificirati po razli¢itim osnovama (Sikavica i sur., 2008:25,163-170):
e Prema vremenu: dugoro¢ni, srednjorocni i1 kratkoro¢ni

Kratkoro¢ni planovi donose se na vrijeme do godinu dana 1 odnose se na takticke planove za
obavljanje svakodnevnih aktivnosti. Srednjoro¢ni planovi donose na period od godinu dana do

pet godina, a dugoro¢ni planovi na pet i viSe godina. S obzirom da su dugoro¢ni planovi
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najéeSce strateski planovi, oni i trebaju ukljucivati duzi rok no kako tvrtke revidiraju planove

svakih godinu dana tako se 1 strateski planovi ¢esce prilagodavaju.
e Prema opsegu aktivnosti: strateski, takticki i operativni

Strategijski planovi su planovi najviSe razine i odnose se na ciljeve koji se postavljaju za
buduénost organizacija u dugom roku. Oni su opsirni i za njihovu izradu teSko je prikupiti
inpute jer se odnose na buduce poslovanje. 1z strategijskih ciljeva proizlaze takticki i operativni
ciljevi. Takticki planovi su srednjoro¢ni planovi koji razraduju korake za ostvarenje ciljeva
organizacije, aktivnosti, vremenske resurse i ostale potrebne resurse. Njihova je svrha
operacionalizacija strategijskih planova pri ¢emu se za svaki strategijski plan donosi nekoliko
taktickih planova. Operativni planovi opisuju zadatke, poslove, procedure i procese najcesce
se odnose na dnevne ili tjedne aktivnosti. Dodatno razraduju takticke planove i na taj nacin
doprinose ostvarivanju strategijskih planova. Donose se na razini odjela, radne grupe ili

pojedinca i to su kratkoro¢ni planovi.
e Prema ucestalosti uporabe: trajni i jednokratni

Trajni planovi prikladni su za programirano odluc¢ivanje u situacijama koje se ponavljaju. Oni
se primjenju neki duZi period i vrijede za sve dijelove organizacije, tj. to su standardi ponasanja
koji olakSavaju donoSenje rutinskih odluka. Oni mogu biti politike, procedure ili pravila.
Jednokratni planovi koriste se samo jednom, dok se ne postigne cilj zbog kojeg su doneseni.
Postoje tri vrste: (1) programi koji su planovi koji opisuju veliki pothvat koji moZe trajati
nekoliko godina, (2) projektni planovi su planovi za realizaciju projekta koji je provodi
jednokratno, manje su obuhvatni i kratkoro¢niji od programa, (3) proracuni su numericki izrazi
ocekivanih rezultata i sluze za alokaciju resursa unutar organizacije. Njima se specificira koliko
¢e se sredstava utro$iti na rad, sirovine i materijal, marketing i1 sli¢no. Oni se koriste za
planiranje i kontrolu. Cetiri su osnovne vrste prora¢una: proraéuni prihoda i
rashoda, prora¢uni gotovine (novca), proracuni izdataka kapitala, prora¢uni vremena,

prostora, materijala ili proizvoda.
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Slika 6. Razine planiranja

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga str 146

Slika 6. prikazuje povezanost razina menadzmenta i planiranje. Vrhovni menadzment zaduzen
je za strategijsko planiranje Sto zahtjeva holisti¢ki pristup cijeloj organizaciji. Srednji
menadzment donosi takticke planove i postavlja takti¢ke ciljeve jer “su najbolji u upravljanju
aktivnostima i rjesavanju problema na razini organizacijskih funkcija, odnosno divizija”.
Najnizi menadzment donos operativne planove jer “najbolje razumiju svakodnevnu

problematiku” odnosno svakodnevne aktivnosti i poslove. (Sikavica i sur., 2008:146)

Vizija je izjava o buducnosti kakvu organizacija zeli za sebe i svoje poslovanje. Izjava o viziji
je kratka recenica koja opisuje gdje se organizacija vidi u buduénosti te se njome moze voditi
svaki ¢lan organizacije. Misija definira smjer u kojem se organizacija zeli razvijati. Ukljucuje
filozofiju organizacije, njezine vrijednosti, proizvode ili usluge, kupce ili klijente. Misija je
temelj za vrednovanje uspjeha. (Sikavica i sur., 2008:147)

2.3.2. Organiziranje
Nakon planiranja i postavljanja ciljeva, vazno je odrediti i uskladiti uloge kako bi ¢lanovi

organizacije mogli radom doprinijeti ostvarenju postavljenih ciljeva.
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Prema Sikavica i sur. (2008:25) organiziranje ima zadatak:

e , Uspostaviti i klasificirati sve potrebne aktivnosti u organizaciji

o  Grupirati aktivnosti na jednom od nacela izgradnje organizacijske strukture

e Dodjeljivati aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama, menadzerima i
zaposlenima

e Odrediti uloge ljudima koji zajedno rade i osigurati koordinaciju u strukturi

organizacije.

“Kvaliteta obavljanja funkcije organiziranja brzo se uocava u samom funkcioniraju
organizacija kroz postojanje ili nepostojanje disfunkcija u organizaciji, preklapanje
obavljanja pojedinih poslova od dviju ili vise osoba ili organizacijskih jedinica, kao i
postojanje poslova u organizaciji koje nitko ne obavlja. Naravno da kvaliteta organiziranja
ovisi o sposobnostima i znanju menadzmenta da na najbolji moguci nacin poveze sve resurse

organizacije u procesu transformacije inputa u outpute.” (Sikavica i sur., 2008:285)

Organiziranje kao funkcija menadzmenta ne odvija se samo na najviSim razinama
menadZmenta nego na svim razinama, a isto tako postoje i posebni odjeli koji se bave
organizacijom. MenadZeri su svakodnevno ukljuceni u proces organiziranja i svakodnevno
obavljaju tu funkciju. Organiziranje je stalan i neprekidan proces prilagodavanja unutarnjeg
ustroja vanjskim okolnostima o ¢emu govori 1 situacijski pristup organiziranju. Osim
prilagodbe okolini, menadZeri imaju stalnu ulogu u dizajniranju organizacije kako bi ostvarili

racionalnu uporabu svih resursa u organizaciji.

“..kako istice S.C.Certo, da je funkcija organiziranja izuzetno vazna za sustav menadzmenta
zato Sto je to osnovni mehanizam s kojim menadzZeri ostvaruju svoje planove. Funkcija
organiziranja kreira i odrzava odnos izmedu svih resursa organizacije upucujuci na to koji se

resursi trebaju uporabiti za navedene aktivnosti te gdje i kada.” (Sikavica i sur, 2008:288)

Osnovna teznja organiziranja je uspostaviti balans izmedu stabilnosti i fleksibilnosti
organizacije. Stabilnost omogucava specijalizaciju 1 racionalizaciju poslovanja te tako

snizavanje troskova, a fleksibilnost brzu prilagodbu promjenama. (Sikavica i sur., 2008:290)

Svaka organizacija tezi ideji samoorganizacije tj Samo odrzivosti. NoO, za organizacije u
poslovnom svijetu to je nedostizan «cilj pa one ovise o sposobnostima

menadzmenta da uspostavi optimalnu organizaciju.
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Svaku organizaciju odreduju dvije dimenzije: misija i granice organizacije, pri ¢emu i jedno
i drugo mogu biti jasne ili nejasne. Organizacije ¢ija su misija i granice jasne je puno stabilnija,
dok se nejasne granice i misija ogledaju u ¢estim promjenama. Stabilnim organizacijama
odgovara birokratska struktura s naglasenom vertikalom specijalizacijom i hijerarhijskom
kontrolom za koju je karakteristiCan repetitivno i rutinsko obavljanje poslova. Nestabilnoj
organizaciji odgovara adaptivna tj. organska struktura koja se prilagodava potrebama okoline

te je naglasak na procesnom pristupu i horizontalnoj organizaciji. (Sikavica i sur., 2008:289)

“Organiziranje je, kako kazZe M.Novak, proces, a organizacija stanje, tj. rezultat procesa
organiziranja. Svaka organizacija nastaje, odrzava Se i inovira u procesu organiziranja. S
obzirom na to da su promjene stalne, zraci da se u procesu organiziranja organizacije

neprestano mijenjaju tj. prelaze z jednog stanja u drugo.” (Sikavica i sur., 2008:290)

Kako navodi Sikavica i sur (2008:293) sve viSe se uz pojam organiziranja veze i pojam
arhitektura organizacije koja obuhvaca formalnu strukturu, dizajniranje radnih procesa, kulturu
djelovanja, selekciju, socijalizaciju 1 razvoj zaposlenih. Kao klju¢ni sadrzaj procesa
organiziranja navodi podjelu zadataka, delegiranje ovlasti, integraciju pojedina¢nih zadataka i

odredivanje kriterija grupiranja zadataka.

2.3.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima postaje sve vaznija funkcija menadzmenta u suvremenim
organizacijama koje shvacéaju vaznost ljudskog kapitala i brinu o svojim djelatnicima. Glavni
cilj te funkcije je razmjestiti odgovarajuce ljude na odgovaraju¢a radna mjesta. (Sikavica i sur.,

2008:27)

Kako navodi Sikavica i sur. prema Bahtijarevié-Siber (2008:26), osnovne zadaée funkcije
upravljanja ljudskim resursima su: , planiranje ljudskih potencijala, analiza posla,
pribavljanje ljudskih potencijala, profesionalna selekcija, identifikacija i selekcija menadzera,
motiviranje i nagradivanje te obrazovanje i razvoj.” No, uz to bitno je da je organizacija

usmjerena na zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika te radi na njthovom stalnom usavrSavanju.

,,Samo one organizaicje, kako navode D.A. De Cenzo i S. P. Robbins, koje su sposobne
zadobiti, razvijati, poticati i zadrzavati istaknute radnike, bit ¢e Sposobne ostvarivati svoje
ciljeve. “* (Sikavica i sur., 2008:26)

Menadzment ljudskih potencijala vezan je direktno na organizacijske ciljeve ali ima i

specifi¢ne ciljeve koje ostvaruje koji se mogu podijeliti u tri skupine: poslovni i ekonomski,
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socijalni ciljevi i ciljevi fleksibilnosti i stalnih promjena. Pri tome, u suvremenim
organizacijama menadzment ljudskih potencijala primarno ima za cilj pridonijeti uspjehu

organizacije te podrzati ostvarivanje konkurentskih prednosti kroz ljude. (Sikavica i sur.,
2008:598)

U razli¢itim organizacijama upravljanje ljudskim potencijalima je razlicito rasporedeno, no
najcesce u organizaciji postoji odjel za upravljanje ljudskim potencijalima §to ne umanjuje
vaznost funkcije menadzmenta. U takvim organizacijama su poslovi upravljanja ljudskim
potencijalima podijeljeni izmedu odjela upravljanja potencijalima i menadzera. Moguci

primjer raspodijele daje Sikavica i sur. (2008:605) kako je prikazano u tabeli 1. nize.

Pribavljanje ljudskih potencijala

Odjel ljudskih potencijala zaduZen je za
osiguranje izvora kvalitetnih kandidata i
raspisivanje natjecaja, testiranje intervjue te
preporuke za kandidate

MenadZer je taj koji utvrduje potrebe za
zaposljavanjem, odabire izmedu kandidata i
uvode zaposlenike u rad.

Trening i obrazovanje

Odjel  ljudskih  potencijala  priprema
edukacije u skladu sa strategijom i ciljevima,
pomaze vrthovnom menadZmentu razviti plan
razvoja za menadZere, pomaze u planiranju i
provodenju programa treninga i obrazovanja,
priprema obrazovna pomagala i organizira
seminare.

Menadzeri utvrduju obrazovne potrebe
svojih podredenih, primjenjuju menadZerski
razvoj za djelatnike prema planu, koriste
struénjake za edukaciju iz odjela ljudskih
potencijala za potrebne obuke, odlucuju o
budué¢im treninzima na temelju evaluacija
provedenih treninga.

Radni

odnos

Odjel ljudskih potencijala dijagnosticira
probleme i poremecaje u radnim odnosima i
s menadZerima razraduje preventivne mjere,
priprema  radne  ugovore,  savjetuje
menadzera u pregovorima sa sindikatom,
rjeSava pitanja interpretacije radnih ugovora,
savjetuje u sporovima 1 arbitrazi, odrzava
kontakt s predstavnicima sindikata.

MenadzZeri svakodnevno komuniciraju sa
sindikatom 1 odrzavaju kontakt, savjetuju za
izmjene ugovora kako bi se unaprijedilo
poslovanje, daju struéne savjete, donose
konac¢ne odluke o Zalbama i prigovorima,
prikupljaju podatke koje trazi odjel ljudskih
potencijala, odrzavaju odnos sa
predstavnicima sindikata i svim zaposlenima
kako bi se osigurali dobri odnosi.

Tabela 1. Moguca raspodjela poslova izmedu odjela ljudskih potencijala i menadzera

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga str 605-607
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lako je raspodjela poslova podijeljena, odgovornost za upravljanje ljudskim potencijalima
pripada menadzmentu, odnosno linijskim menadzerima dok je odjel samo podrska upravljanju.
MenadZeri na razli¢itim razinama imaju razliite uloge. Vrhovni menadzment postavlja
dugorocne ciljeve i politiku upravljanja ljudskim potencijalima. Srednji menadzment kontrolira
operativne postupke i programe kojima se ostvaruju ciljevi i provode politiku i programe
vrhovnog menadzmenta. Nizi menadzment interpretira ciljeve i programe zaposlenicima,
upravlja prigovorima i usmjerava rad zaposlenih, te prenosi interese zaposlenika visem
menadzmentu. Menadzeri ljudskih resursa osiguravaju pomo¢ menadzerima svih razina kroz

stru¢nu podrsku. (Sikavica 1 sur., 2008:608)

2.3.4. Vodenje

Kako navodi Sikavica i sur. (2008:27), vodenje je jedina prava funkcija menadzmenta. Sve se
ostale funkcije obavljaju i u okviru drugih organizacijskih jedinica. Upravo zbog toga je
vodenje, kako navodi Sikavica i sur. prema Koontz i Weihrich, najvazniji aspekt menadzmenta.
Vodenje se odnosi na slijedenje tj. na volju zaposlenika da rade prema uputama i zeljama
menadzera a ukljucuje niz aktivnosti usmjerenih na komunikaciju izmedu menadzera i
zaposlenih. Isti autori navode kako moderno vodenje karakteriziraju tri temeljne orijentacije:
orijentacija na potrosace, zaposlene i stalne inovacije i promjene. ovisno o orijentaciji, potrebno

je prilagoditi 1 stil vodenja.

,,Kod vodenja je najvaznija sposobnost vode da utjece na ljude kako bi oni svojim radom
pridonijeli organizaciji i zajednickim ciljevima Bit je vodenja u tome $to se ono bavi
meduljudskim aspektom menadzmenta pa ukljucuje i motiviranje, stilove vodenja i

komuniciranje. “ (Sikavica i sur., 2008:27)

Iako su menadzment 1 vodenje blisko povezani, oni nisu jedno te isto pa se vodenje moze
sagledati kao odnos menadZera 1 vode. Kako navodi Sikavica i sur. (2008:462) prema C.A.
Carnall, menadzer je onaj koji radi na pravi nacin, a voda onaj koji radi prave stvari.
Nadalje, kod menadzmenta je naglasak na planiranju i organiziranju, a kod vodenja je naglasak
na slijedenju. Menadzment ukljucuje obavljanje poslova pomocu drugih ljudi, a vodenje se
odnosi na odnose medu ljudima. Za menadZment su vazni rezultati, a za vodenje promjena i
vizija. Menadzeri su usmjereni na ostvarivanje postavljenih ciljeva, a vode sami kreiraju
ciljeve. Medutim, vodenje nije nuzno bolje od menadzmenta niti moze zamijeniti menadZzment.

Idealno je kad je menadzer ujedno i voda, $to osigurava uspjesniji rad menadZzera.
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“Nacin na koji se menadzeri ili opcenito oni koji su u poziciji da odlucuju, ponasaju u odnosu

na zahtjeve pojedine situacije, obicno se opisuje kao stil vodenja.” (Sunje i sur.,2012:380)

Isti autori navodeci istrazivanje Lind i Stevens (2004) naglasavaju da vode uspjes$nih spajanja
1 preuzimanja imaju jasnu viziju, direktnu komunikaciju sa zaposlenima i promisljanju o na¢inu
provedbe organizacijskih promjena. Te vode zaposlenici su okarakterizirali kao vode koji

mogu nadahnuti zaposlene.

Sunje i sur. (2012 prema Yukl, 2006) iznose da se ponasanje menadzera moze podijeliti na ono
koje u fokusu ima zaposlenike tj. odnose i potrebe zaposlenika i ono ponasanje koje ima u

fokusu isklju¢ivo obavljanje zadataka i ostvarivanje ciljeva.

Ovisno o stupnju uklju¢ivanja zaposlenih, mozemo identificirati autokratski i demokratski stil
vodenja. Voda autokrat samostalno donosi odluke bez konzultacija sa zaposlenima i samo ih
izvjeStava o odlukama. Mo¢ je u njegovoj ulozi te mu to omogucuje brzo donosenje odluka.
(Sikavica i sur, 2008). Demokratski stil ukljucuje zaposlenike u odluéivanje i tu voda prije
donosenja odluke trazi informacije 1 misljenja zaposlenika, sudjeluje u grupnim sastancima i
donosi odluke prema zajednickom dogovoru za zaposlenima. U¢inkoviti menadzeri i vode su

oni koji kombiniraju oba stila prema potrebi. (Sunje i sur., 2012)

2.3.5. Kontrola
Kontrola je posljednja funkcija po redu no nije zbog toga manje vazna. Kontrolom se
usporeduju planirani 1 ostvareni ciljevi te se na taj nacin integrira cjelokupni proces

menadzmenta.

., Kontrola kao funkcija menadzmenta je nadzor nad djelovanjem organizacije s svrhom da ona
ostane na pravom putu radi ostvarivanja ciljeva. Proces kontrole zapocinje usporedbom

ostvarenog sa standardima i zadatcima koje kompanija zeli postici. “ (Sikavica i sur., 2008:27)
Proces kontrole ukljucuje tri koraka (Sikavica 1 sur., 2008:27):

1. ,, Odredivanje standarda kao referentne velicine za usporedbu ostvarenog s planiranim
2. Mjerenje ostvarenih rezultata u odnosu na plan

3

3. Otklanjanje odstupanja od standarda i plana.

Kontrola moZe biti preliminarna, kontrola u tijeku i naknadna kontrola, pri cemu je
preliminarna kontrola u¢inkovitija jer omogucuje otklanjanje pogresaka prije zavrsetka procesa

dok naknadna kontrola osigurava iskljucivo feedback.
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2.4. Aktivnosti i uloga menadZera

Aktivnosti menadzera ,,obuhvacaju sve poslove koje menadzeri obavijaju putem osnovnih

menadzerskih funkcija. “ (Sikavica i sur., 2008:28)

S obzirom da su sve organizacije razli¢ite, i aktivnosti menadZera ¢e biti drugacije. lako su
menadzerske funkcije iste, razli¢ite aktivnosti ¢e se poduzimati ovisno o poslovnim
situacijama. Razlike se odnose na to u kojoj je fazi zivotnog ciklusa organizacija, radi se li o
normalnim uvjetima ili o krizi, aktivnosti se razlikuju ovisno o tome jesu li usmjerene prema
buducénosti ili sadasnjosti, usmjerene interno ili eksterno, te odnose li se na usmjeravanje sebe
ili djelatnika. (Sikavica i sur. 2008:29)

Osnovna aktivnost menadZera je donoSenje odluka, Cesto u okolnostima koje su neizvjesne, uz
nepotpune informacije i o problemima. Upravo to ¢ini menadzerski posao dinami¢nim i
zahtjeva od menadzera predanost i fleksibilnost. Kako navodi Sikavica i sur. (2008:30),
Mintzbert zbog toga razlikuje menadzerske uloge umjesto funkcija. On promatra §to menadzeri

rade i grupa njihove uloge u tri osnovne skupine:

1. , interpersonalne uloge
e Uloga predstavnika organizacije, uloga vode i uloga osobe za vezu
2. informacijske uloge
e uloga nadzora, uloga distributera informacija i uloga glasnogovornika
3. uloga odlucivanja
e uloga poduzetnika, uloga kontrolora poremecaja, uloga alokatora resursa i

uloga pregovaraca. “

Menadzerske uloge i funkcije su komplementarne jer bez obzira na argumente podjele, u svakoj

ulozi menadZer obavlja neke funkcije, a u svakoj funkciji menadzer ima neke uloge. (Sikavica

i sur., 2008:32)

Kako se mijenja poslovanje i okolina, tako se mijenjaju i uloge menadzera. U novije doba,
menadzer se transformira u mentora, trenera i savjetnika. Kao mentor on se ostvaruje kroz
usmjeravanje, vodenje i razvoj; kao trener promice nove ideje i postavlja zadatke te brine o
ostvarivanju rezultata, a kao savjetnik pomaze pri rjesavanju problema, te kod uvodenja novih

procesa i procedura. Kako se mijenja organizacija, tako se mijenja i menadzer. (Sikavica i sur.,

2008:33)
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Znanja 1 vjestine koje su potrebne svakom menadzeru da bi bio dobar menadZer mogu se

podijeliti u tri temeljne vrste (Sikavica i sur., 2008:34), kako je prikazano na slici 7:

1. tehniCka znanja i1 vjeStine — najvaznije na nizim razinama menadzmenta

2. konceptualna znanja i vjeStine, tj. znanja oblikovanja — najpotrebnija na najviSim

razinama menadzmenta

3. znanja i vjeStine u ophodenju odnosno komuniciranju s ljudima — jednako vazne na

svim razinama.
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Slika 7. Odnos izmedu razina menadzmenta i znanja i vjestina na pojedinim razinama

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str. 34

Tehni¢ka znanja 1 vjeStine odnose se na sposobnosti koriStenja steCenih strucnih,

specijalisti¢kih i analitickih znanja. Konceptualna znanja i vjeStine odnose se na sposobnost

shvacanja apstraktnih ideja 1 njihovu primjenu u specifiénim situacijama. Na taj nacin

menadZer moze vidjeti ,,veliku sliku®, odnosno ima holisticki pristup organizaciji. Znanja i

vjestine u ophodenju s ljudima ukljucuju uspjesnu komunikaciju, vodenje, motivaciju, timski

rad i stvaranje pozitivnog ozra¢ja. Ove su vjestine neophodne na Svim razinama managementa

jer osim znanja menadZer mora znati ,,s ljudima®, a menadzeri sa dobrim socijalnim vjestinama

oko sebe okupljaju odane zaposlenike. (Sikavica i sur., 2008:35)
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3. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJSKIM PROMJENAMA

Organizacija je zivi organizam i bitne odrednice Zivota organizacije su stalna dinamika i
promjena kojima je osnovna svrha izazivati ,,status quo“. One se javljaju kao odgovor na
poticaje iz vanjskog okruzenja (npr. kretanja na trzi$tu) ili temeljem promjena unutarnjih
potreba (npr. uvodenje novih procedura). Bez obzira radi li se o velikoj i znacajnoj promjeni
ili o0 manjim promjenama u poslovanju, bez smislene i vodene promjene nema napretka u

poslovanju i povecanju konkurentnosti.

Kako navodi Adizes (2006:22) sve promjene proizlaze iz ¢injenice da se nesto raspada. Da bi
dijagnoza problema bila uspjesna, potrebno je tocno identificirati §to se raspada, a da bi
sanacija bila uspjesna, potrebno je integrirati sve dijelove u novu cjelinu. Medutim, ta nova
cjelina, kako god bila uspjesna i dobro funkcionira, ona opet nailazi na probleme koji poti¢u

novu promjenu.

3.1. VaZnost organizacijskih promjena

Danas, u vrijeme cCetvrte 1 na pragu pete industrijske revolucije, promjene su bitne za
prezivljavanje. Promjene na trziStu javljaju se tolikom brzinom da ako organizacije ne prate tu
dinamiku, zaostaju. Tehnologija se ubrzano mijenja §to znaci da se i potrebe i Zelje kupaca
mijenjaju istom brzinom kao i up-to-date implementaciju novih informatickih tehnologija.
Informacije se prenose sve brze izmedu proizvodaca i potrosaca i tvrtke koje ne mogu pratiti

tu brzinu osudene su na propast. (Guti¢ Martinc¢i¢, 2021, str.14-15)

Kako navode Petar 1 Perkov (2013:92) dugovje¢ne organizacije poput Gavrilovi¢a (od 1690.),
Badela (od 1862.), Croatia osiguranja (od 1884.) ili danske tvrtke Otican (od 1904.) prezZivjele
su mnoge promjene vlasti, krize 1 prirodne katastrofe. Za to je potrebno puno vise od puke
srece. Moglo bi se re¢i da dugovje€nost ovih organizacija ,,zavisi od poticajnosti ozracja,
vodstvu ,,by example®”, transformiranju ponasanja zaposlenika, novim zajednickim
vrijednostima i osmisljenim modelima procesa promjena. Ove i mnoge druge organizacije SU
jednostavno znake kako opstati i kako provoditi promjene. Prihvacajuci prilike kao izvore
energije koja ih poput surfera na udarnom morskom valu tjera naprijed, samostalno su nalazile

put i vlastita rjesenja. “

Organizacijske promjene najceSce se u organizacijama postizu kroz upravljanje projektima 1
upravljanje promjenama. Ne moze se provesti projekt bez da se uvedu promjene, niti se

promjene mogu uspjesno implementirati bez projektnog pristupa. Organizacijske promjene se
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odnose na ljude, odnose i strategije, a upravljanje projektima na postizanje rezultata kroz

procese. (Hughes, Ford, 2016, prema Guti¢ Martinc¢i¢, 2021, str. 10).

Kako navodi Belak 1 Usljebrka (2014.:82) citiraju¢i Janicijevi¢ (2006). “definicija
organizacijske promjene glasila da je to "razlika u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna
vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojemu ta razlika
nastaje™ Te nastavlja: “Iz navedene definicije evidentno je kako promjenom organizacija
prelazi iz pocetnog u Zeljeno stanje. To je zapravo proces modifikacije postojece organizacije
ili njezine transformacije u nesto novo. .... temeljni cilj provodenja organizacijskih promjena

(je) osiguranje opstanka, rasta i razvoja organizacije”

,,Brojna publicirana istrazivanja pokazuju da se uspjesne organizacije podvrgavaju velikim
promjenama otprilike jednom u svake tri godine, dok se manje promjene dogadaju gotovo
kontinuirano. Nema znakova da ¢e se taj tempo promjena usporiti (Appelbaum, S. i sur., 2012).
Stoga se organizacije moraju konstantno mijenjati kako bi se prilagodile promjenjivom

unutarnjem i vanjskom okruzenju. ““ (Guti¢ Martin¢i¢, 2021, :16)

,, Uc¢inkovita provedba promjena nalaze pretvaranje ,, postojece organizacije u organizaciju
koja ,,uci“ i, kreativnu *“ organizaciju u kojoj ljudi kontinuirano uce i iznose svoje nove ideje
koje su inovativne i kreativne te ih dijele s drugima. Taj se postupak moze dodatno olaksati
¢ineé¢i organizacijsku strukturu fleksibilnijim i jednostavnijim protokom ljudi bez
organizacijskih barijera. Da ljudi na razli¢itim pozicijama i s razlicitim ulogama, na razlic¢itim

tockama slojevite organizacijske strukture komuniciraju slobodno, iskreno i besprijekorno.
(Guti¢ Martinci¢, 2021:18)

3.2. Pokretac¢i i sudionici promjena
lako su do nedavno promjene pokretali vlasnici, uprava i menadzeri, a zadatke izvrSavali
radnici, danas smo svjedoci promjena koje dolaze i sa nizih instanci pa tako i zaposlenici mogu

predlagati, biti pokretaci i sudionici realizacije organizacijskih promjena.

Promjene se najc¢esce odnose na sve dionike organizacije jer bez obzira u kojem se odjelu ili
diviziji odvijaju promjene one neminovno utjecu na cijelu organizaciju. Neophodno je da cijela

organizacija sudjeluje u promjenama kako bi se promjene ucinkovito provele ali i odrzale.

., Uvodenje promjena moze biti ucinkovito samo kada odgovorni ljudi izgrade tim ili podtipove
I asimiliraju raspolozive resurse. Voditelj promjena koji je na vrhu piramide upravljanja

organizacijskim promjenama mora ukljuciti ljude na razlicitim polozajima zapovjedne vlasti.
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Nadalje, treba konzultirati ljude s potrebnom strucnoscéu, pronicljivoséu i iskustvom. “ (Guti¢
Martingi¢, 2021:18.)

Nositelji promjena, ili agenti promjena ne moraju nuzno biti menadzeri ili zaposlenici.
Ponekad je vjerojatnije da ¢e transformacijske promjene pokrenuti netko tko u organizaciju
dolazi izvan tradioniconalne mreze (npr. u akademsku zajednicu netko iz korporacije).
Rukovodstvo ¢esto angazira vanjske konzultante kada se radi o ve¢im promjenama. Oni mogu
donijeti objektivniju perspektivu, no nemaju uvida u kulturu i na¢in poslovanja organizacije
S$to moze biti nedostatak. Vanjski konzultanti skloniji su provoditi drasti¢nije promjene, dok su
rukovodioci skloniji biti obazriviji prema promjenama i zaposlenicima kad uvode promjene
jednostavno zbog toga jer i sami djeluju u tom okruZenju i snosit ¢e posljedice svojih akcija.

(Robbins, Judge, 2009:646-7)

Sama promjena zapocinje naj¢esc¢e kada menadzeri U organizacijama utvrde da postoji prilika
za poboljsanje poslovnih procesa (proaktivna promjena) ili se organizacija nalazi u problemima
(reaktivna promjena). Proaktivna promjena je najsigurniji i najbrzi put do uspjeha, ali ujedno i
najtezi oblik promjena jer nisu svi menadzeri voljni uloZiti trud u promjene i poboljSanja kada
poslovanje ide dobro. Reaktivne promjene su ¢e$ée u praksi i javljaju se nakon $to su se
problemi ve¢ javili. Problem sa takvim promjenama je manjak vremena za njihovu provedbu,
aiotpor djelatnika je znacajan. (Guti¢ Martinci¢, 2021:31) U oba slucaja, za uspjesnu provedbu

promjena klju¢na je komunikacijska strategija organizacije.

,,Opcenito se dade zakljuciti da bez uspjesnog modela komunikacije ne moze biti ni uspjesne
realizacije projekta promjena. Zaposlenici, kao ucesnici promjena ukoliko su zakinuti u
komuniciranju najcesc¢e pruzaju razlicite oblike otpora prema promjenama i mnogi projekti
promjena propadaju bas zbog lose komunikacije medu ucesnicima promjena.” (Guti¢

Martinci¢, 2021:46)

3.3. Otpor zaposlenih prema promjenama

Svaki pokreta¢ promjena mora racunati da ¢e se javiti otpor od onih koji bi profitirali od
zadrzavanja starog sustava te na ravnodusnost nekolicine koja ne dobiva posebne benefite
novim sustavom. Prema Petar i Perkov (2013.:52), ,, zapreke za provodenje promjena mogu se
svrstati u dvije skupine: zapreke individualne prirode i zapreke organizacijske prirode. Prva
skupina zapreka se manifestira pojedinacnom nesigurnoscu, nezadovoljstvom i strahom od
gubitka statusa. Druga skupina zapreka derivira iz organizacijske tradicije i kulture, sustava

menadzmenta i niza drugih cimbenika. Otpor inicijativama za promjene moze doci zbog
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fokusiranja vodstva na troskove, konzervativnosti menadzmenta ili visokih poslovnih rizika,
manjka koordinacije i suradnje, nekompatibilnosti organizacijske strukture sa sustavom

poslovanja ili podcjenjivanjem konkurenata.

Isti autori navode kako se moze ocekivati da §to ¢e poslovna promjena biti sveobuhvatnija, to
¢e opiranje zaposlenih biti ja¢e 1 duze. Prvenstveno to proizlazi iz ¢injenice da zaposlenih ne
znaju §to mogu ocekivati od promjene, niti za sebe, ni za kolege, niti za organizaciju u cjelini.
Ako je organizacija imala neuspjesnih promjena u proslosti, zaposlenici bi 1 temeljem toga

mogli osjecati dodatni otpor.

Zaposlenici imaju vrlo vaznu ulogu u provedbi organizacijskih promjena. Cesto imaju
neprijateljski stav prema istima jer nisu ukljuceni u cijeli proces nego ih se ukljucuje samo u
provedbi bez prethodnog ukljucivanja. Promjene uvijek donose nesto novo, a strah od novog
budi revolt i otpor. Otpor se moze prevladati pravodobnim uklju¢ivanjem u proces promjena,

od same ideje kroz savjetovanje i informiranje. (Guti¢ Martinc¢i¢, 2021:47)

,,Organizacija bez motiviranog i promjenama posvecenog ljudskog kapitala nece moci opstati
unatoc tome Sto ima najbolje proizvode i najbolji fizicki kapital. Zaposlenici moraju poduzeti

inicijativu za promjene radi ucinkovitijeg i uspjesnijeq rada. “ (Guti¢ Martinci¢, 2021:47)

Kako navodi Sunje i sur (2012) menadzeri &esto razvijaju planove za spajanje i preuzimanje
ne uzimajuci u obzir kako ¢e se to odraziti na zaposlene. Navode¢i Messmer (2006) iznosi dvije
strategije koje bi menadZeri trebali koristiti prilikom provedbe organizacijskih promjena kako
bi utjecali na otpor zaposlenika i smanijili ga:
1. rana komunikacija
e odnosi se na pravovremene informacije i realnu ocjenu prilika i prepreka (npr.
moguénosti za razvoj karijere ili smanjenje broja zaposlenika). Sto se ranije poéne
komunicirati to su manje moguc¢nosti pogresnih ocekivanja ili nesporazuma medu
zaposlenima.
2. ukljucivanje zaposlenika u proces promjena
e Dbitno je kako bi zaposlenici podrzali promjene 1 nakon provedbe 1 na taj nacin osigurali

odrzivost promjena. Odnosi se na razmjenu ideja i povratne informacije.

Sustavno planiranje promjena i provedba kroz najviSu mogucu razinu komunikacije moze
osigurati uspjeSnu promjenu jer, kako navode Petar 1 Perkov (2013:53) ,,/judi se ne opiru

promjenama nego intenciji da ih se mijenja.” Medutim, prema istim autorima, u strukturi
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troSkova organizacijskih promjena, 80% sredstava se usmjerava na tehnologiju a tek 20% na
sami proces 1 ljude u procesu promjene. Iz toga proizlazi da neuspjeSno upravljanje
promjenama zapravo proizlazi iz neadekvatnog upravljanja ljudima. Zato autori predlazu tri
faze za uvodenje promjena:

1. priprema za uvodenje promjene — faza u kojoj se utvrduje strategija i plan upravljanja,
formira se tim za provedbu, osiguravaju se resursi 1 podrSka za promjenu;

2. upravljanje procesom promjene — faza u kojoj se aktivno provodi strategija i plan,
nuzno je dvosmjerno komuniciranje te se tako prikupljaju i analiziraju povratne
informacije;

3. udvrséivanje promjene — faza gdje se identificiraju slabe tocke 1 upravlja se otporom,

primjenjuju se korektivne mjere i slavi se uspjeh.

Prema iznesenom, osnova za uklanjanje otpora zaposlenih prilikom provedbe organizacijskih
promjena proizlazi iz pomno planirane komunikacijske strategije i preventivnih mjera kojima
se osigurava ukljucenost zaposlenih u proces provedbe, te sustavnim upravljanjem otporom
kroz komunikacijsku strategiju. Na taj nacin zaposlenici imaju osje¢aj da jednako sudjeluju i
doprinose procesu ¢ime se osigurava ne samo njihova ukljucenost nego i dobrovoljno

poduzimanje aktivnosti i sudjelovanje.

3.4. Vrste promjena

Promjene u organizacijama mogu biti razli¢ite po sadrzaju, mogu biti unaprijed planirane ili
reaktivne zbog iznenadnih promjena u okolini, mogu biti radikalne i brze ili postupne i spore.
No, bez obzira na vrstu promjena one neminovno ukljucuju otpustanje starih na¢ina rada i
prilagodavanje novima. Stoga iza svake promjene stoji proces koji se odnosi na u¢inkovito

upravljanje ljudima.

Kako navodi Belak i Usljebrka (2014) , postoje razne klasifikacije organizacijskih promjena
koje se mogu sagledati s obzirom da uzrok, proces i sadrzaj. S obzirom na uzrok, mogu biti:
organizacijska adaptacija (vanjski uzroci) i organizacijski razvoj (unutarnji uzroci). S obzirom
na proces promjene se dijele prema dubini, Sirini 1 brzini promjene. Prema dubini mogu
biti inkrementalne ili plitke (manje vazne promjene koje ne mijenjaju identitet organizacije) i
radikalne ili duboke promjene (mijenjaju se kljuéne komponente kao kultura i identitet). Prema
Sirini mogu biti uske ili parcijalne (mijenjaju se samo pojedini dijelovi organizacije) i Siroke ili
sveobuhvatne promjene (promjene se provode u cijeloj organizaciji). Prema brzini ili

intenzitetu mogu biti evolutivne (spore) i revolucijske (brze) promjene.
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Prema sadrzaju postoje razlicite podjele pa tako Belak i Usljebrka navode podjelu koju je dao
Kezar (2001): promjene tehnologije, proizvoda, strukture, strategije i kulture, te Perkova i sur.

(2008): strukturalne, troskovne, procese i kulturalne promjene.

Isti autori navode i klasifikaciju na promjene prvog reda i promjene drugog reda. Promjene
prvog reda su evolutivne promjene (inkrementalne, kontinuirane, transakcijske, operativne)
koje se odnose na kontinuirani napredak organizacije iu koje su ukljuceni i nizi menadzment
i zaposlenici pa je i otpor u provedbi manji. Cilj im je poboljsati efikasnost i efektivnost.
Promjene drugog reda su revolucijske promjene (radikalne, diskontinuirane, epizodne,
transformacijske, strateSke). One oznaCavaju “prekid s postojecim sustavom i unose se
dramaticne izmjene u organizaciju” (Belak 1 Usljebrka, 2014:84) Ove promjene unose

ozbiljne poremecaje u strukturi, kulturi i procesima.

Iz navedenog proizlazi da je osnovna razlika izmedu promjena prvog i drugog stupnja u tome
Sto se promjene prvog stupnja odnose na sitne izmjene u dijelovima organizacije i cilj im je
poboljsati ucinkovitost sustava i odvijaju se unutar postojece organizacijske paradigme. Dok
se promjene drugog stupnja odnose na razaranje postojecih organizacijskih paradigmi i
poduzimaju se kada redovite promjene ne rezultiraju povecanom ucinkovitosti sustava.
Citiraju¢i Tripon i Dodu (2001), autori navode: "Zahvati organizacijskog razvoja na
strukturama, praksama i stilovima menadzmenta, kao i na politikama i procedurama, vode do
promjena prvoga reda; zahvati na organizacijskoj misiji, strategiji ili kulturi dovode do

promjena drugoga reda" (Belak i UsSljebrka, 2014).

Prema Robbins i Judge (2009:644) najcesce sile koje poti¢u promjene su: priroda radne snage,

tehnologija, ekonomski Sokovi, konkurencija, druStveni trendovi, svjetska politika.
Organizacijske promjene svrstavaju se u tri osnovne skupine (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:19):

1. Organizacijske promjene korporativnog nivoa
e Strateske, sanacijske, promjene organizacijske strukture, promjene
organizacijske kulture, transformacijske promjene.
2. Organizacijske promjene prema planiranju
¢ Planirane i neplanirane
3. Funkcijske promjene
e Promjene u ljudskom kapitalu, trziSne promjene, promjene u tehnici i

tehnologiji

27



3.4.1. Organizacijske promjene korporativnog nivoa

Organizacijske promjene korporativnhog nivoa donose na razini vrhovnog managementa i
odnose se na promjene strategije, strukture ili kulture. To su promjene koje se provode po
modelu ,,top-down ““ tj. odozgo prema dolje gdje uprava donosi plan promjene i prenosi ga na

nize razine menadZmenta.
StrateSke promjene

StrateSke promjene uklju¢uju promjenu strategije poduzeca, a odnose se na promjenu ciljeva i
svrhe poslovanja te na promjene u viziji i misiji organizacije. Procesno orijentirana promjena
se odnosi na uvodenje novih tehnologija i operativne procese, a promjene usmjerene na ljude
odnose se na uspjesnost zaposlenika, vjestine i stavove, te ponasanje i odnose. Primjer strateske
promjene u organizaciji moze biti promjena strukture i kulture od tradicionalne hijerarhijske

strukture prema modelu samousjeravajuéih timova. (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:19-20)

., Strateske promjene ponekad nazivaju i kvantnom organizacijskom promjenom.* (Guti¢
Mrtinci¢, 2021:20)

Prema Buble i sur. (2005:157-160) strateSka promjena se odnosi na implementaciju strategije,
tj na zamjenu stare strategije novom koja bi organizaciju trebala uciniti uspjeSnijom od
konkurenata. Dobro ili loSe oblikovanje strategije te dobra ili loSa implementacija te strategije

dovode do ¢etiri moguca ishoda kako prikazuje i slika 8.:

1. Uspjeh — kombinacija dobro oblikovane strategije i dobre implementacije dovodi do
povecanja izvrsnosti poslovanja organizacije.

2. Igranasrecu—loSe oblikovana strategija ali svejedno dobro implementirana. Posljedice
mogu biti jednako dobre kao i loSe 1 menadZer ne moZze predvidati rezultate poslovanja.

3. Problem — dobro oblikovana strategija koja je loSe implementirana $to za rezultat moze
imati Stetne posljedice.

4. Neuspjeh — loSe oblikovana strategija i loSa implementacija te strategije dovode do
pozicije gdje se promjena ne moze provesti, javljaju se dugoro¢ni troSkovi i
nepovjerenje u menadzment. Glavna je zada¢a menadzmenta vratiti se na pocetak §to

iziskuje vrijeme.
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Oblikovanje strategije

Slika 8. Dijagnoza strateskih problema

Izvor: Buble,M., Cingula,M.,Dujani¢,M.,Dul¢i¢,Z.,Gonan Bozac,M.,Galeti¢,L.,Ljubi,F.,
Pfaifer,S., Tipuri¢,D. (2005). Strateski menadzment. Zagreb, Sinergija nakladniStvo, str 158

Isti autori navode da je za uspjesnu provedbu strategije potrebno uspostaviti takvu strukturu
koja ¢e najpotpunije podrzati njezinu provedbu. To znaci uspostaviti komunikaciju i odrediti
autoritete koji ¢e osigurati neometano odvijanje planiranih aktivnosti i programa. Prilikom
provedbe strateskih promjena najcesée je fokus na ljude, strukturu, sustave i kulturu

organizacije.
Sanacijske promjene

Sanacijske promjene javljaju se kao posljedica poteskoca u koje je organizacija zapala, po
principu ,,ex post“, za razliku od onih koje se odvijaju u normalnom poslovanju (,,ex ante
model). Uvode se kada se pojavi problem koji je potrebno rijesiti i iziskuju hitnu akciju. Uspjeh
ove promjene procjenjuje se ovisno o tome je li problem rijeSen ili nije. Primjer sanacijske
promjene moze biti poboljSanje loSeg ucinka proizvoda, rast troskova i rashoda poslovanja,
Steta nastala od elementarnih nepogoda, i slicno. Kako bi se izbjeglo sanacijske promjene
potrebno je uvoditi redovne promjene u normalno poslovanje jer su rezultati sanacisjkih
promjena obi¢no bolniji za zaposlenike zbog viSe radikalnih mjera potrebnih za ozdravljenje

organizacije. (Guti¢ Martinci¢, 2021:20-21)

Adizes (2006:26) razlikuje normalne od patoloski problema koji se mogu javiti u organizaciji.
Tako normalne probleme smatra prolaznima. Oni dolaze, rjeSavaju se, donose ucenja i nakon

njih organizacija dalje normalno posluje. Patoloski su za razliku od normalnih problema jaci,
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ozbiljniji 1 kroni¢ni. To su problemi koji se nisu tretirali na vrijeme 1 izrasli su u prijetnju
prezivljavanju organizacije. Takvi problemi mogu biti nekontrolirani tijek novca, financijska
nestabilnost, opadanje udjela na trzistu... Organizacijske promjene koje su potrebne nakon
takvih problema su sanacijske promjene koje zadiru u rjeSavanje egzistencijalnih problema

organizacije.
Promjene organizacijske strukture

Organizacijska struktura organizacije odnosi se na osnovne elemente koji determiniraju
organizaciju. Citiraju¢i Druckera, Guti¢ (2017) navodi: ,,Da bi svi organizacijski dijelovi
poduzeca mogli uskladeno i homogeno djelovati, moraju biti medusobno povezani integrirani.
Taj jedinstveni sustav svih dijelova poduzeéa nazivamo organizacijskom strukturom. Te
nastavlja citiraju¢i Novaka koji pod organizacijskom strukturom podrazumijeva: ,, sveukupnost
veza i odnosa izmedu svih cinilaca proizvodnje, kao i sveobuhvatnost veza i odnosa unutar

svakog pojedinog cimbenika proizvodnje, odnosno poslovanja.* (Guti¢ i sur., 2017:41)

Organizacijske strukture dijele se na hijerarhijske (funkcijska, divizijska i projektno-matri¢na
struktura) i nehijerarhijske (razli¢ite mrezne strukture: lancana, struktura kotaca, struktura

visekratnog skupa i struktura piramidalnog skupa).

Veéina organizacijskih promjena neminovno utjeée i na organizacijsku strukturu. Sto je
organizacijska struktura rigidnija, tradicionalnija i centralizirana to je teze provesti promjene.
U takvoj strukturi postoje &vrsta pravila, postupci i propisi koji se tesko mijenjaju. Cim je
struktura viSe decentralizirana i usmjerena na delegiranje, iskustvo i neformalne odnose, to je

provedba promjena laksa. (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:49-50)

Promjena organizacijske strukture moze se provesti na korporativnoj ili funkcijskoj razini.
Promjena organizacijske strukture na korporativnoj razini oznafava sveobuhvatnu
transformaciju cijele organizacije. Da bi takve promjene bile uspjesne potrebno je dobro
planiranje 1 komunikaciju. Ho¢e li promjena donijeti pozitivne ucinke ovisi o strategiji

organizacijskih promjena i njihovom izvrSavanju. (Guti¢ Martiné¢i¢, 2021:21)
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Sadrzajno, promjene mogu biti orijentirane na (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:21 prema Kavanagh &
Ashkanasy, 2006):

e Promjene vezane uz divionalizaciju organizacijske strukture
e Promjene unutar hijerarhijskih struktura
e Promjene vezane uz prijelaz s hijerarhijskih na nehijerarhijske strukture

e Promjene vezane uz funkcioniranje organizacijske strukture.

., Strukturna promjena moze biti jednostavna poput provodenja politike nepusenja ili ukljucena
kao restrukturiranje tvrtke kako bi se ucinkovitije zadovoljile potrebe kupaca.* (Guti¢

Martingié, 2021:21)
Promjene organizacijske kulture

,, Organizacijska kultura predstavlja kompleks naucenih, potvrdenih i ustaljenih nacina,
pravila i rutina za identificiranje, definiranje i rjeSavanje raznih problema u organizaciji, koji
za posljedicu imaju sustav ponasanja pojedinaca i skupina na radu u organizaciji, kao i
ponasanje organizacije u cCjelini, te njene performanse, ishode, razvoj i odrzivost.” (Guti¢ i

sur., 2017:215).
Temeljne sastavnice organizacijske kulture su (Guti¢ i sur., 2017:215):

e Organizacijska klima
e Organizacijske vrijednosti
e MenadzerskKi stil

e Ostale sastavnice organizacijske kulture.

Organizacijska kultura dobila je svoj znafaj u Zivotima organizacija 80-ih godina proslog
stoljeca kada se u centar stavljaju ljudi i njihov utjecaj na uspjesnost poslovanja poduzeca.
Guti¢ 1 suradnici (2017) upozorava kako bez promjena kod ljudi nema ni znacajnih promjena
u organizaciji. Upravo zbog nuznosti upravljanja ljudima kako bi se provele i odrzale promjene,

menadzment ljudskih resursa postaje jedna od najvaznijih funkcija suvremenog menadzmenta.

Organizacijska kultura i upravljanje promjenama usko su povezani. Svaka organizacija ima
svoju specifi¢nu kulturu pa se sustav upravljanja promjenama mora prilagoditi tom okruzenju.
Razli¢ite kulture su vise ili manje otvorene promjenama, pa postoje one koje stvaraju prepreke
za promjene te se tu javljaju i mnogi otpori. Ukoliko postoji dobar odnos izmedu organizacijske

kulture 1 upravljanja promjenama moze se ocekivati da ¢e 1 promjene biti uspjesno provedene.
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Neminovno je da je uz promjene struktura i procesa neophodno mijenjati i organizacijsku
kulturu. (Guti¢ Martinci¢, 2021:22-23)

Promjene organizacijske kulture su ujedno i oblik transformacijske organizacijske promjene, a
klasificiraju se i kao strateske intervencije kada postoji potreba za sveobuhvatne promjene u
organizaciji. Promjena kulture smatra se jednim od najtezih liderskih izazova. (Guti¢
Martinci¢, 2021:23)

Transformacijske promjene

Transformacijske promjene su velike promjene koje mijenjaju tvrtke. Odnose se na (Gutié
Martinci¢, 2021:24):

e Promjena misije tvrtke

Jednom definirana misija tvrtke nije stalna i nepromjenjiva nego je potrebno revidirati ju
kako tvrtka raste i mijenja fokus. Npr. novoosnovane tvrtke imaju fokus na privlacenje
kupaca, a kada tvrtka ima uspostavljenu bazu kupaca moze se fokusirati na npr. zadrzavanje

kupaca i custumer care.
e Promjena zbog uvodenja nove tehnologije

Zaposlenici se uglavnom protive promjenama, vole raditi na nacin koji je ustaljen i poznat.
Zato je za uvodenje nove tehnologije potrebno imati dobar plan za tranziciju: zasto je bas
ta tehnologija potrebna, kako je bolja i kako ¢e biti podrzani za vrijeme tranzicije. Dobar

plan mozZe izgraditi povjerenje djelatnika koji ¢e podrzati promjene.
e Promjena u stjecanju novih znanja 1 vjestina

Dodatne edukacije su odli¢an nadin za razvoj djelatnika ali i konkurentske prednosti
organizacije. Ako djelatnici shvate da se promjenama nastoji podrZati talente 1 ulagati u

njihov osobni rast, lakSe ¢e podrzati promjene.

3.4.2. Organizacijske promjene prema planiranju

Suvremeno poslovanje iziskuje konstanto prilagodavanje organizacije trzistu i potrebama
kupaca, a time i kontinuirano provodenje promjena. Ukoliko organizacija poznaje svoje kupce
1 trziSte lako Ce planirati promjene i1 postepeno prilagodavati strategiju poslovanja. Ukoliko ne
prati promjene na trzistu i ne poznaje dovoljno svoje kupce, organizacija ¢e se u¢estalo susretati

sa izazovima koje je potrebno rjesavati brzo i bez pripreme. Osnovna razlika izmedu planiranih
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i neplaniranih promjena proizlazi iz o¢ekivanja koja organizacija ima prema trziStu s obzirom

na to koliko ga poznaje.

Medutim, nisu sve neplanirane promjene rezultat nepoznavanja trziSta. Neke se dogadaju
uslijed okolnosti koje se ne mogu unaprijed predvidjeti. U tom slucaju, razlika izmedu
organizacija koje planirano provode svoje promjene u svrhu poboljSanja poslovanja i onih koje
reaktivno provode promjene ogleda se u brzini prilagodbe i kapacitetima koje organizacija ima

za promjenu.

Planirane promjene provode se kako bi se poboljsalo poslovanje ili postigli postavljeni
ciljevi. (Guti¢ Martincic¢, 2021:25)

Promjene koje su planirane proaktivne su i svrhovite. Postoje dva cilja koja se nastoje posti¢i
planiranim promjenama: povecéati sposobnost organizacije da se prilagodi promjenama u
okruzenju i promijeniti ponaSanje zaposlenika. Primjeni planiranih promjena su mjere za

poticanje inovacija ili uvodenje radnih timova. (Robbins, Judge, 2009:646)

Neplanirane ili reaktivne promjene dogadaju se kao odgovor na dogadaj iz okoline ili
okolnosti koje organizacija ne moze kontrolirati. Neplanirane promjene su reakcija na
neo¢ekivane dogadaje iz unutarnje (npr. direktor marketinga nenadano napusti tvrtku) ili
vanjske okoline (npr. elementarne nepogode) organizacije. Najcesce se radi o promjenama koje
remete normalno funkcioniranje organizacije i unose kaos u odnose. Upravo zbog toga
potrebno je staviti posebni naglasak na komunikaciju sa djelatnicima 1 ostalim ucesnicima

promjena. (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:26)

3.4.3. Funkcijske promjene

Promjene ljudskog kapitala odnose se na povecano zaposljavanje ili otpustanje djelatnika.
Iako je zaposljavanje malo bolja situacija za organizaciju jer ukazuje na rast, ipak u takvim
okolnostima organizaciji prijeti neorganiziranost i stihijska promjena organizacijske kulture
ukoliko se tim promjenama ne upravlja. Prilikom masovnih otpustanja potrebno je kroz
upravljanje promjenama 1 motivaciju ocuvati moral zaposlenika 1 radnu posvecenost. (Guti¢

Martincic¢, 2021:26-27)

,,lako sve promjene utjecu na ljude u organizacijama, organizacijske promjene usmjerene na
ljudske resurse ukljucuju uvodenje novih politika, novih modela motivacije, novih modela
roditeljskog dopusta ili zaposljavanja. Zaposlenici najcesée nece biti uzbudeni promjenom

iako im ona donosi poboljsanja. Empaticni pristup je kljuc¢an i pokazao se izrazeno uspjesan
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jer su cvrste reakcije zaposlenika kod promjene i treba ih znati voditi. “ (Guti¢ Martinéic,
2021:27)

TrziSne promjene javljaju se uslijed nastojanja organizacije da zadrzi svoj trziSni udio ili
0svoji nove segmente trziSta ili nova trziSta u potpunosti te na taj nacin stavlja naglasak na
ulogu trziSta u svom poslovanju. To su promjene koje se odnose na rast trziSnog ucesca,
promjene s ciljem zadrzavanja steCenih trzista i trziSnih pozicija i promjene usmjerene prema

kupcima. (Guti¢ Martinci¢, 2021:29)

Tehnicke i tehnolos$ke promjene javljaju se kao reaktivne promjene na okolnosti iz okoline.
Tehnoloske promjene su medu najces¢im promjenama, odvijaju se brzo i vrlo su znacajne jer
na taj nacin organizacija osigurava sebi prednost na trzistu kroz lojalnost kupaca, rast udjela,
povecanu prodaju i dobit. Suvremena tehnologija omogucéava smanjenje troSkova i racionalnije
koriStenje raspolozivih resursa radi boljeg u¢inka. Tehnoloske promjene najcesée se odnose na
promjene u postoje¢oj tehnologiji (zamjena postojece ili dijela), reorganizaciju kod uvodenja
nove tehnologije, stjecanje novih znanja i vjestina te promjene vezane uz zaStitu na radu. (Guti¢

Martinci¢, 2021:30)

3.5. Mjerenje ucinaka organizacijskih promjena

Mjerenje u¢inaka provedenih organizacijskih promjena moze se provesti kroz mnogo metrika,
od koji se naj¢esce koriste: ,,usvajanje promjena od strane korisnika, upotreba instrumenata
promjena, brzina usvajanja, ankete o percepciji promjena, pruzanje obuke zaposlenicima,

korisnicku kompetenciju, ponasanje dionika promjena itd.* (Guti¢ Martinc¢i¢, 2021:231)
Tri su glavne kategorije mjerenja u€inaka promjena (Fiorentino, 2010, prema Guti¢ Martinc¢i¢):
1. Organizacijska uspjeSnost

Ova mjera povezana je s ciljevima koji se Zele posti¢i promjenom i odgovara na pitanje: ,,Je li

promjena ostvarila svoj cilj/postigla za organizaciju ono §to se oc¢ekivalo?

Odnosi se na: poboljsanja performansi, pridrzavanje plana projekta, spremnost za daljnje
poslovanje i utjecaj promjene na poslovanje, projektna mjerenja promjena, ostvarivanje
pogodnosti i povrat ulaganja, pridrzavanje vremenske dimenzije u realizaciji promjene, brzina

izvrSenja promjene. (Guti¢ Martinci¢, 2021:232)
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2. Individualna uspjesnost

Kod provedbe promjena, osim organizacijskih ciljeva, svaki dionik ima i svoje osobne ciljeve.
Ova mjerenja pokazuju postoli li napredak kod osoba na koje je promjena utjecala. Najcesce

se koriste ankete, ispitaivanja u fokus grupama, procjene, promatranje i ocjene konacnog

ucinka. (Guti¢ Martinci¢, 2021:231)
3. Uspjesnost vodenja 1 upravljanja promjenama

Ove mjere odnose se na uspjesSnost aktivnosti koje je provodi tim za upravljanje promjenama.
Najces¢e su to: ,,pracenje aktivnosti upraviljanja (prema planu), ispitivanja i mjere
ucinkovitosti, broj sudionika u pohadanju treninga, troskovi i trajanje treninga, ucinkovitosti
transfera treninga, komunikacijski rezultati, ucinkovitost komunikacije, poboljsanja
performansi, napredak i postivanje plana, spremnost za poslovanje i promjene, ostvarivanje
pogodnosti i povrat ulaganja, pridrzavanje vremenskih planova i termina, brzina izvrsenja

promjene. ““ (Guti¢ Martinci¢, 2021:233)

3.6. MenadZment i promjene

Do prije nekoliko godina upravljanje pa tako i upravljanje promjenama, temeljilo se na
konceptima s kraja 19.st. koji su danas zastarjeli i potrebno je reinventirati menadzment. Prema
Guti¢ Martin¢i¢ (2021:14) definiran je novi menadZzment pod nazivom ,,menadzment 2.0 koji

izmedu ostalog ima za svrhu:

e sluZiti viSoj svrsi tj. drustvu,

e multidisciplinarnost tj. Sirenje 1 implementacija znanja iz drugih znanosti,
e razvoj lidera, a ne imenovanje,

e razvoj vece autonomije zaposlenika,

e depolitiziranje odlucivanja,

e humanost, eticnost i empatija menadzera...

~Promjena je svjesna odluka uprave i menadzmenta organizacije‘ (Guti¢ Martin¢i¢ 2021,

prema Armenakis, A.A.&Harris, G., 2009)

Kako navodi Adizes (2006:23) promjene su neminovne i potrebne kako bi se organizacija
razvijala. Osnovna uloga menadzmenta je da nuZnim promjenama dobro upravlja, stvara nove
probleme 1 rjeSava ih na nacin da organizacija ostane cjelovita. Promjene ¢e se svakako
dogadati zato je uloga menadzmenta da upravlja tim procesom. Sustav ¢e se neminovno

raspasti, te je bolje da menadZment preuzme odgovornost i upravlja promjenama kako bi se
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sustav raspao u kontroliranim uvjetima i onako kako to menadzment Zeli tj. kako mu pogoduje,

te ga integrirati na viSoj razini.

“Menadzment promjena sustavni je proces primjene razlicitih znanja, postupaka i sredstava
potrebnih da se promjena odrazi na ljude koji ¢e biti pod njezinim utjecajem. Cilj je uspjesna

realizacija zeljenoga poslovnog rjesenja organizirano i metodicno.” (Kules, 2011: 197)

Ovisno o okolnostima u unutarnjoj i vanjskoj okolini organizacije, menadzeri imaju obavezu
utvrditi najprikladniji odgovor na iste. Potrebno je djelovati brzo i odlu¢no, Sto ponekad znaci
I stvoriti stanje napetosti i neizvjesnosti unutar organizacije. No, jednom kada se pokrene
proces promjene ili kada se kriza rijesi, potrebno je objasniti dionicima zasto su poduzete mjere
1 uciniti da se osjecaju ugodno s provedenim promjenama kako bi se na taj nacin smanjio njihov

otpor. (Guti¢ Martinci¢, 2021:32)

Pri provedbi organizacijskih promjena vodstvo ima veliku ulogu. Istrazivanje Schimmoellera
(2007) prema Guti¢ Martin¢i¢ (2021:45) pokazalo je da ako vodstvo podrzava promjenu,

djelatnici bolje prihvacaju promjenu i svoje sudjelovanje u procesu promjene.

Prema Guti¢ Martin¢i¢ (2021:45), Longman i Guttman su u svojoj studiji dosli do spoznaje da
vrlo malo starijih voda (po staZzu) razumije vaZnost promjena te vrlo rijetko pristupaju
promjenama. S druge strane, mladi vode CeS¢e se upusStaju u rizinije promjene 1 lakse
prihvacaju prijedloge 1 uklju€enost drugih u proces vodenja organizacijskih promjena. Prema
istom autoru, neka su istrazivanja pokazala da stupanj ukljucenosti voda u organizacijske
promjene ovisi o stilu vodenja pa tako menadzeri koji koriste autokratski, birokratski ili
karizmati¢ni stil vodenja ne vole ulaziti u promjene koje inicira netko drugi. Vode koji vode
empatickim ili transformacijskim stilom, osim S§to lako prihvacaju promjene koje drugi
iniciraju, ve¢ su skloni i motivirati 1 poticati djelatnike na predlaganje promjena. (Guti¢

Martingié 2021:45)
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4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Unutar svake organizacije razvija se organizacijska kultura pod utjecajem stila upravljanja,
odnosa zaposlenih prema radu i menadZmentu te vanjskih dionika na trziStu. Bez obzira razvija

li menadzment svjesno organizacijsku kulturu, ona postoji i sastavni je dio radne okoline.

Kada se organizacijska kultura razvija na temelju zajednickih vrijednosti koje se komuniciraju,
njeguju i nadograduju, djelatnici pokazuju visi stupanj predanosti organizaciji $to ujedno utjece

i na lakSu provedbu organizacijskih promjena i manji otpor prema promjenama.
Svojim stilom vodstva menadZzment utjece na stvaranje i odrzavanje organizacijske kulture.

4.1. Pojam i definicija organizacijske kulture

Organizacijska kultura je ,,sustav zajednickih znacenja koji je zajednicki clanovima neke
organizacije, i koji tu organizaciju razlikuje od drugih organizacija.” (Robbins, Judge,
2009:573)

Sikavica i sur. (2008:128) navode ,, Organizacijska kultura definira ponasanje zaposlenika u
internoj okolini, a takoder pomaze organizaciji u adaptaciji na vanjsku okolinu. * 1sti autori
citiraju Gordon, Monday, Sharplin i Premeux: ,, organizacijska kultura je sustav vrijednosti,
uvjerenja i obicaja unutar neke organizacije, koji su u interakciji s formalnom strukturom

I3

proizvodeci norme ponasanja. ‘

,, Kultura je niz temeljnih, zajednickih vrijednosti, uvjerenja, znanja, normi ponasanja i nacina
misljenja pripadnika neke grupe. To je opc¢i obrazac misljenja i ponasanja utemeljen na
vrijednostima i uvjerenjima koja se razvijaju i postaju zajednicka tijekom vremena te razlikuju

neku grupu (drustvo) od druge grupe.“ (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008:401)

NajvaZznija funkcija organizacijske kulture s menadZerskog aspekta je podizanje individualne 1
organizacijske uspjesnosti. Organizacijska kultura utjeCe na ponasanje pojedinaca, na njihovu
radnu uspjeSnost 1 zadovoljstvo poslom. Zajednicke vrijednosti mogu motivirati zaposlene 1
usmjeravati njihovo ponasanje i zalaganje prema zajedni¢kim ciljevima. (Sikavica 1 sur.

2008:415)

Prema Sikavica i sur. (2008:415) istrazivanja su pokazala da su organizacijska kultura i
uspjesnost organizacije usko povezani. Navode da su se uspjeSnima pokazale organizacije koje
su u svojoj kulturi uspjesno integrirale zahtjeve vanjske okoline (brza i djelotvorna reakcija na
promjene u okolini) i unutarnje okoline (uskladeni rad svih odjela i osoblja). Organizacije koje

su iskljucivo trzi$no orijentirane imaju problem s unutarnjom integracijom i obrnuto.
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Ono S$to je bitno naglasiti da je kultura subjektivni odraz koji imaju zaposlenici prema
karakteristikama neke organizacije tj. kako ih percipiraju, a ne njihova naklonost ili svidanje

prema tim karakteristikama $to predstavlja zadovoljstvo poslom. (Robbins, Judge, 2009:575)

4.2. Razine organizacijske kulture

Prema razlicitim definicijama mozemo vidjeti da postoje dvije razine kulture: vidljiva i
nevidljiva razina. U vidljivu razinu ubrajaju se ociti i lako prepoznatljivi znakovi: statusni
simboli, ceremonije, pri¢e. Slogani, ponasanje, jezik, i slicno. U nevidljivu razinu ubrajaju se
znakovi koji su manje ociti i teze ih je prepoznati: zajednicke vrijednosti, vjerovanja,

pretpostavke, stavovi i osjecaji. (Sikavica i sur., 2008:129)

Isti autor navodi i Scheinov model kulture (Sikavica i sur., 2008:421) koji opisuje i analizira
organizacijsku kulturu na tri razine: vanjska manifestacija kulture, vrijednosti i temeljne
pretpostavke. Prva razina kulture, vanjska manifestacija kulture, odnosi se na vidljive
proizvode organizacije. To su ponaSanja i sve ono §to se u organizaciji moze vidjeti, Cuti,
osjetiti. Na temelju tih ,,proizvoda‘ prenose se poruke o kulturi. To mogu biti slogani, simboli,
odjeca, oprema, nacin interakcije... Druga razina, vrijednosti, je manje vidljiva i upucuje na
okvir u kojem se ponasa unutar organizacije i kako se stvari rade ili koja se rjeSenja biraju.
Mogu biti viSe ili manje vidljive, ali ih u pravilu posjetitelj ne moze vidjeti nego osjetiti
temeljem vidljivih manifestacija. Do takvih informacija se dolazi kroz intervju sa zaposlenima
ili upitnicima o stavovima i vrijednostima. Treca razina, temeljne pretpostavke, su ono §to
Schein smatra da je suStina kulture. Pretpostavke su implicitne 1 odnose se na pretpostavke
ljudi o organizaciji, poslovanju i odnosima unutar i izvan organizacije. To su nepisana pravila
koja svi prihvacaju 1 nitko ne propituje te ih esto ¢lanovi nisu svjesni. Do ovih informacija je

teSko doci bez dubljeg istraZivanja.

4.3. Supkulture

Organizacijska kultura pretpostavlja da svi ¢lanovi organizacije imaju istu percepciju
organizacijskih karakteristika. No, uz dominantnu kulturu koja je zajedni¢ka svima, posebno u
velikim organizacijama, javlja se mnoStvo podkultura ili supkultura koje mogu nastati na
osnovi odjela, prema geografskoj odvojenosti, etnickoj i kulturalnoj razli¢itosti i slicno. Takve

kulture ukljucuju zajednicke vrijednosti dominantne kulture i dodatno i vrijednosti supkulture.

., Velike organizacije u pravilu uz dominantnu imaju i mnoge subkulture koje izrazavaju

specificne vrijednosti i norme koje dijele neki, ali i svij clanovi organizacije, a koje nastaju iz
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zajednickih problema, situacija ili iskustava s kojima se suocavaju ti ¢lanovi. One se mogu

preklapati, ali i biti medusobno kontradiktorne. * (Sikavica i sur. 2008:423)

Kako se supkulture mogu razvijati spontano prema zajedni¢kim karakteristikama njezinih
¢lanova, tako supkulturu mogu kreirati i menadzeri. Osnovne razlike tih supkultura prema
Sikavica i sur (2008:424) proizlaze iz osobnosti i stila vodenja menadZera. Pozitivhu
subkulturu menadzer moze razvijati na nacin da brine o svojim podredenima, da zna vazne
dogadaje svojih suradnika i obra¢a paznju na njih (npr. godiSnjice zaposlenja ili rodenje
djeteta), odrzava javne proslave postignuca, sponzorira druzenja izvan organizacije (team
building), slusa svoje zaposlene i priznaje njihovo zalaganje u poslu. Opcenito menadzeri
utjecu na to kakva ¢e biti organizacijska kultura organizacije, a razlike medu njima utjece i na

stvaranje supkultura.

4.4. Dimenzije organizacijske kulture
Sve se organizacije razlikuju medu sobom po nekim osnovnim karakteristikama. Kako navodi
Sikavica i sur. (2008:420) prema Robbins i Judge (2009), postoji sedam primarnih

karakteristika odnosno dimenzija po kojima se organizacijske kulture razlikuju:

Inovacija i preuzimanje rizika
Usredotocenost na detalje
Orijentacija na rezultate
Orijentacija na ljude

Timska orijentacija
Agresivnost

Stabilnost

N o a ~ wnh e
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Slika 9. Primarne karakteristike organizacijske kulture

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 420

Prema slici 9. moze se vidjeti da inovacije i rizik predstavljaju spremnost organizacije da
potakne i podrzi djelatnike u preuzimanju rizika i predlaganju novih ideja. Pozornost na
detalje odnosi se na preciznost i analiticnost u poslu, a orijentacija rukovodstva moze biti na
rezultate i ciljeve ili na procese i tehnike koji se koriste za ostvarivanje rezultata. Orijentacija
na ljude ukazuje na to koliko rukovodstvo uzima u obzir posljedice svojih odluka na ljude u
organizaciji, a timska orijentacija pokazuje koliko su radne aktivnosti organizirane u timski
rad u odnosu na pojedina¢ni rad. Stupanj agresivnosti odnosi se na to koliko su ljudi agresivni
i konkurentski u odnosu na leZernost u poslovanju, a stabilnost organizacije koliko
organizacija viSe naglaSava odrZavanje postojeceg stanja (Status quo) u odnosu na naglasak na
rast.

Stupanj izrazenosti ovih karakteristika moze biti visok ili nizak. Neke karakteristike mogu biti
viSe naglaSene od drugih ili u potpunosti prevladavati dok druge uopée ne postoje. Iz tih
kombinacija nastaje dominantna organizacijska kultura s tim da neke karakteristike mogu biti

toliko naglaSene da u cijelosti prevladavaju organizacijom. Npr. neka organizacija moze biti
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toliko usmjerena na inovacije i razvoj proizvoda da stabilan rast ili status quo nikako ne moze
biti karakteristika te organizacije. Druge pak teZe statusu quo ili nastoje zadrzati stabilan rast
te izbjegavaju preuzimanje rizika. Mozemo zakljuéiti da na osnovu kombinacije ovih sedam
dimenzija ili karakteristika mozemo dobiti mnostvo razli¢itih kultura, no da u osnovi te
karakteristike predstavljaju dvije krajnosti: na jednom kraju je dinamicna i kreativna kultura, a

na drugom stati¢na birokratska kultura.

4.5. Elementi organizacijske kulture

Organizacijska kultura sastoji se od mnogih elemenata koji su u medusobnoj interakciji:
vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja, obicaji i rituali, komunikacije i jezik, mitologija i
simboli, price, slogani i drugo. Kako prikazuje Sikavica i sur. (2008:425) na slici 10. svi su ti

elementi povezani i imaju dvosmjerni utjecaj sa drugim dimenzijama organizacije.

i ‘mbw-
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Slika 10. Model organizacijske kulture
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Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Vokié N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 425
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Sikavica i sur. (2008:426) definiraju vrijednosti kao ,,relativno stabilne , trajne i temeljne
koncepcije pozeljnog. Izrazavaju ono Sto organizacije Zele postici. ... Svojevrsna su
operacionalizacija strategije. Vrijednosti predstavljaju prioritete u organizaciji i ono S$to
organizacija smatra da je vazno za opstanak. Temeljem vrijednosti biraju se organizacijski
ciljevi i utvrduju standardi ponasanja. Na taj nacin se stvaraju krajnje vrijednosti koje se odnose
na konacni cilj organizacije (npr. izvrsnost, stabilnost, inovacije,...) i instrumentalne
vrijednosti koje se odnose na ponaSanja koja se ofekuju od c¢lanova organizacije (npr.
Stedljivost, marljivost, kreativnost...). Vrijednosti mogu biti eksplicitne i implicitne i iskazuju

se u svim elementima organizacije kao Sto su slogani, simboli 1 filozofija.

Isti autori definiraju norme kao ,.koncepcije pozeljnih oblika ponasanja, konkretnije, standardi
za radno ponasanje i ocekivane efekte. One mogu biti pisane ili nepisane ali imaju snaZan
utjecaj na ponaSanje ¢lanova. One predstavljaju operacionalizaciju vrijednosti 1 razvijaju se
kroz vrijeme te postaju standardi ponasanja. Uvjet za ostanak u organizaciji je pridrzavanje

......

vrijednost vrhunska usluga je da svaki ¢lan pruzi maksimalnu uslugu i zadovolji potrosaca.

Stavove 1 uvjerenja Sikavica 1 sur (2008) definiraju kao ,,sustav uvjerenja ... koji obuhvaca
osnovne ideale i nacela ponasanja. Imidz koji organizacija stvara o sebi te njezin program
propagande izrazavaju njezine osnovne stavove i uvjerenja.* Stavovi su sastavni dio kulture i
mogu se odnositi na lojalnost, profesionalnost, odnos prema novcu ili kupcima, .... Obicaji 1
rituali su ,, ustaljeni oblici ponasanja kojima se pojacava i stimulira identifikacija pojedinca s
organizacijom, stvaraju odredene navike ponasanja, ophodenja i medusobnih odnosa. “ Njima
se pojacavaju vrijednosti i norme i osigurava predvidljivost ponaSanja, a pojam kojim se
nazivaju obicaji 1 rituali su tradicija. Razli¢ite ceremonije koje razvijaju organizacije su
planirane aktivnosti kojima se obiljezavaju znacajna dogadanja kojima je cilj povezati ljude i
ucvrstiti zajednicke vrijednosti. Komunikacija i jezik odnosno nacin i sadrzaj koji se
komunicira specifi¢ni su za pojedinu organizaciju. Nacin oslovljavanja, Zargon, sadrzaj poruka
1 nacin na koji se prenose informacije obicno olakSavaju poslovanje i komunikaciju medu
¢lanovima organizacije. Znacajnu ulogu u komunikaciji ima i neverbalna komunikacija i geste.
Price, mitovi i mitologija razvija se kao specifi¢an oblik informacija kojima se opisuju
dosadasnja postignuca Clanova organizacije i vazne su za povijest organizacije. Vaznu ulogu u
priCama imaju i humoristi¢ne prie, a mitovi i legende su price sa dodatnim elementom
imaginacije 1 fikcije. Priama, Salama, mitovima i legendama je zajednicko da pric¢aju o

vrijednostima organizacije i ucvrs¢uju ih. Simboli su ,, objekti, djela ili dogadaji koji prenose
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znacenje drugima*. (Sikavica i sur., 2008:428) Oni su neverbalni izrazi vrijednosti, a mogu
biti lokacija organizacije, oprema i izgled, kantina, parkiranje, oznake na vratima, broj
zaposlenih... Odjeca takoder spada u elemente organizacijske kulture i djeluje kao nacin

diferencijacije ¢ak i medu ¢lanovima organizacije.

Osim navedenih, postoje i drugi elementi prema kojima se moze prepoznati organizacijska
kultura. Oni su pokazatelji ili indikatori organizacijske kulture i temeljem njih se moze
zakljucCivati o organizacijskoj kulturi u kontekstu njezina intenziteta, prirode, usmjerenosti i

sli¢no.

Kako navode Zugelj i sur. (199:526) prema Amstrongu postoje tri vazna elementa
organizacijske kulture: organizacijske vrijednosti, organizacijska klima i menadzerski stil.
Organizacijske vrijednosti predstavljaju temelj za odlucivanje 1 predstavljaju osnovne postavke
kojima se ¢lanovi vode u djelovanju. Organizacijska klima se odnosi na radnu atmosferu koja
je prozeta iskustvom, odnosima medu ¢lanovima organizacije i odnosom prema temeljnim
vrijednostima. Menadzerski stil odnosi se na na¢in rukovodenja i ophodenja menadZera i moze
se iskazati unutar dvije krajnosti: autokratski koji predstavlja komunikaciju samo prema dolje
gdje menadZer samostalno donosi odluke, 1 demokratski stil rukovodenja gdje se menadzer

savjetuje sa zaposlenima prije donoSenja odluke, a komunikacija je dvosmjerna.

4.6. Vrste organizacijske kulture
Kako postoje razlicite organizacije tako 1 svaka od njih razvija svoju specifi¢nu organizacijsku

kulturu. No, postoji nekoliko vrsta organizacijskih kultura od kojih su najznacajnije:

e Dominantna vs. supkultura

e Jaka vs. slaba kultura

e Jasna vs. nejasna kultura

e Izvrsna vs. uzasna kultura

e Postojana vs. prilagodljiva kultura

e Participativna vs. ne participativna kultura.

Dominantna kultura je kultura cijele organizacije, a supkultura se razvija unutar dominantne
kulture kao nacin diverzifikacije pojedinih odjela ili grupa. Jaka i slaba kultura razlikuju se
prema tome koliko se ¢lanovi organizacije pridrzavaju vrijednosti i normi te koliki imaju
utjecaj na organizaciju. Jasna organizacijska kultura je prepoznatljiva i izvan organizacije

prema svojim simbolima 1 drugim pokazateljima, a nejasna nema karakteristicnu pojavnost.
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Izvrsna i1 uzasna kultura razlikuju se prema karakteristika kao Sto su red, planiranje, ugodna
klima te oznaCavaju ozracje za rad za Clanove organizacije. Postojana kultura je stabilna i ne
ovisi puno o vanjskim ¢imbenicima dok se prilagodljiva lako mijenja pod utjecajem okoline.
Participativna kultura ukljucuje sudjelovanje zaposlenika u odlu¢ivanju, dok ne participativnu

kulturu karakterizira samostalno odlucivanje menadzmenta.

Prema Sikavica i sur, (2008:429), organizacijska kultura se moze sagledati u dvije dimenzije:

1. intenzitet tj.jacina kulture (jake i slabe)

2. sadrzaj i orijentacija (razliite vrste organizacijske kulture)

Prema intenzitetu kulture mogu biti jake ili slabe. Jake kulture se one gdje postoje jasne norme
1 vrijednosti kojih se pridrzava vecina ¢lanova organizacije te uzrokuje slican stil ponaSanja,
pristup problemima, odnose zaposlenih. Slabe kulture su one ¢ije organizacijske vrijednosti
nisu konzistentne i jasne i one imaju mali utjecaj na ponasanje zaposlenika. Cesto su rezultat
nejasno iskomuniciranih vrijednosti. Jake i slabe kulture se razlikuju po tome kako ih
prihvacaju ¢lanovi organizacije, te po tome koliko ih se jako pridrzavaju. Slika 11. prikazuje

matricu jacine kulture. (Sikavica i sur., 2008:429)

jako &
* usko prihvac¢ene - * Siroko prihvaéene
* jako pridrzavane * jako pridrzavane
= krsenje ovih vrijednosti obi¢no re- krienje ovih vrijednosti obi¢no
2 zultira neformalnim, ali znac¢ajnim rezultira formalnim i znacajnim
z sankcijama sankcijama
>
kS « usko prihvaéene * Siroko prihvaéene
::_' * slabo pridrzavane * slabo pridrzavane
krsenje ovih vrijednosti obi¢no krSenje ovih vrijednosti obi¢no
rgzultlra sankcijama koje nisu kon- rezultira u minornim sankcijama ili
zistentne pruzanju druge prilike
slabo Jv
Y i
| A
h oA
uzak <
Sirok

opseqg prihvaéenosti

Slika 11. Matrica jacine kulture

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 430
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Jake kulture viSe utjeCu na ponasanje zaposlenika, te imaju manju fluktuaciju zaposlenika. Vec¢i
broj zaposlenika prihvaca temeljne vrijednosti organizacije i vise su im predani Sto znaci da
organizacija kroz vrijednosti moZze jace utjecati na ponaSanje svojih zaposlenika, npr. u tvrtci
koja ima jaku usluznu kulturu svaki zaposlenih to¢no zna $to se od njega ocekuje i kako se
mora ponasati. Po pitanju smanjene fluktuacije, kultura gradi zajedniStvo i lojalnost
organizaciji Sto utjeCe na manju sklonost zaposlenika za odlazak iz organizacije. (Robbins,

Judge, 2009:576)

Istrazivanje o vaznosti jake kulture provedeno na 230 organizacija iz SAD-a, Azije, Europe,
Bliskog istoka i Afrike pokazalo je da jake i pozitivne organizacijske kulture donose i vecu
organizacijsku ucinkovitost. Studija je objavljena u casopisu Organizational Dynamics
(Denison, Haaland, Goelzer, 2004) i naglaseno je da su najvazniji aspekti jake kulture:
ovlastenje zaposlenika, timska orijentacija, jaki strateski smjer, jaka i prepoznatljiva vizija.
Napomenuto je uz to i da postoje razlike medu jakim organizacijama i vaznosti pojedinih
aspekata s obzirom na geografski polozaj i nacionalnu kulturu, npr. ovlastenje zaposlenika je

vaznije u SAD-u nego u Japanu. (Robbins, Judge, 2009:577)

Prema Sikavica i sur. (2008:430), tri su kriterija bitna za razvoj jake, primjerene organizacijske

strukture:

1. ,,mora biti strategijski relevantna,
2. mora biti jaka kako bi ljudi vodili racuna o onome Sto je vazno

«

3. mora imati unutarnju sposobnost adaptacija na promjenjive okolnosti.

Isti autori upozoravaju: ,, ... nije dovoljan samo intenzitet kulture nego i njezina sukladnost sa
strategijom, odnosno njezina funkcionalnost. Jaka kultura moze biti disfunkcionalna i

usmjeravati organizaciju na pogresne stvari.

Prema sadrzaju 1 orijentaciji postoje razlicite vrste organizacijskih kultura. Mnogi autori daju
svoje videnje dominantnih kultura organizacije, ali ¢esto se pod razli¢itim imenima zapravo

skrivaju iste vrste kulture. (Sikavica i sur., 2008)

Da bi se utvrdila dominantna vrsta organizacijske strukture potrebno je sagledati dvije

dimenzije izmedu mnogih navedenih (Sikavica i sur., 2008:431):

1. koliko vanjska okolina zahtjeva stabilnost ili fleksibilnost

2. koliko je fokus organizacije unutarnji ili vanjski.
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Ovisno o te dvije dimenzije mozemo razlikovati Cetiri tipa kulture, kao na slici 12. (Sikavica i
sur., 2008:431):

1. kultura adaptabilnosti
2. kultura postignuca
3. kultura ukljucenosti (angaziranosti)

4. kultura konzistentnosti

Kultura adaptabilnosti javlja se u okolini koja zahtjeva brze odgovore i rizi¢no odlucivanje.
Strategija je fokusirana na vanjsku okolinu te organizacija ima sposobnost brzo se prilagoditi.
Zaposleni imaju automoniju u odlu¢ivanju i slobodno djeluju uslijed novih okolnosti te se
vrednuje odnos sa potroSaCima. Organizacija potice na promjenu ohrabrivanjem i
nagradivanjem inovativnosti i1 preuzimanja rizika od strane zaposlenih. Naziva se i

poduzetnicka organizacijska kultura.

Kultura postignuca javlja se u organizacijama koje su fokusirane na specifi¢ne potrosace, ali
nemaju potrebu za prevelikom fleksibinosti ili brzim promjenama. Kultura je usmjerena na
rezultate i vrednuje kompetitivnost, osobnu inicijativu 1 agresivnost, te ulozeni trud za
postizanje rezultata. Osnovne vrijednosti takve kulture su profesionalizam i agresivnost.

Naziva se jo$ 1 trziSna kultura.

Kultura uklju€enosti (angaziranosti) fokusirana je prema unutra, na sposobnost zaposlenih da
se lako prilagode vanjskim okolnostima 1 njihovu angaziranost. To je organizacija koja gaji
obiteljsku atmosferu i stavlja naglasak na potrebe zaposlenih i suradnju. Naziva se jos i klanska

organizacijska kultura.

Kultura konzistentnosti (dosljednosti) je kultura koja ima unutarnji fokus u stabilnoj okolini.
Osnovne vrijednosti su postivanje pravila i Stedljivost i podupire se metodican i racionalan,
poslusan nacin obavljanja posla. Naziva se joS 1 birokratska organizacijska kultura u kojoj su

bitna pravila i procedure, a koordinacija se provodi kroz hijerarhiju.

Svaka od ovih organizacija moze biti uspje$na ovisno o unutarnjim i vanjskim faktorima.
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Slika 12. Cetiri tipa organizacijske kulture

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str. 432

Jos$ jedna vazna klasifikacija, prema Sikavica i sur. (2008:435) je ona koju daje Handy:

1. kultura mo¢i

2. kultura uloga

3. kultura zadatka
4. kultura pojedinca

Handyeva se podjela temelji na dvije dimenzije: formalizacija (velika — mala) i centralizacija
(jaka — slaba).

Kultura mo¢i (slika 13.) ima jako srediste mo¢i tj. sredi$nju figuru od koje se Siri mo¢ i kontrola
poput paukove mreze. Ima malo pravila i malo birokracije ¢emu su posljedica brze odluke i
laka prilagodba. Naziva se jo$ i poduzetnic¢ka kultura. Danas je sve rjeda i moZe opstati Samo
u malim organizacijama gdje je naj¢eS¢e osnivac srediSte moci. Sa Sirenjem organizacije,

nuzno je potrebna i promjena kulture.
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Slika 13. Shematski prikaz kulture moci

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga str 436

Kultura uloga ili birokratska kultura temelji se na pravilima i procedurama i moze se usporediti
s grckim hramom (slika 14.). Stupovi predstavljaju temelje, razli¢ite formalizirane norme i
procedure, razli¢ita pravila, a koordinacija je locirana kao krov na stupovima i odlucuje o
definiranju tih pravila i procedura. U takvim su organizacijama bitnije uloge i procedure od
ljudi 1 vazno je samo izvrSenje zadatka po tocno odredenim pravilima. Mo¢ se temelji na
poziciji u hijerarhiji, a kultura je stabilna i usmjerena na procedure a ne na rezultate. Ova je

organizacijska kultura neprilagodljiva i nefleksibilna pa ju svaka promjena destabilizira.

,,Ona se javlja u organizacijama koje djeluju u stabilnoj okolini i proizvodnji i koje su
orijentirane na ekonomiju opsega i opcenito kvantitete. Neosjetljiva je i ne odgovara na
promjene . Zaposlenima pruza sigurnost, predvidljivost i izvjesnost, frustrirajuci ambiciozne i
kreativne osobe i sve one koje zanima rezultat, a ne metode i procedure. “ (Sikavica i sur.,
2008:437)

Slika 14. Shematski prikaz kulture uloga

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadZmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 437
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Kultura zadatka ili timska kultura orijentirana je na zadatak odnosno timski rad S§to
onemogucuje fokus na individualne ciljeve ili veliku statusnu diferencijaciju. Kultura je lako
prilagodljiva i dinamicna i specifi¢no je osnivanje timova koji imaju specificnu svrhu, te se
moze lako restrukturirati. Na slici 15. prikazana je shema kulture zadatka gdje se vidi da su

neke linije izrazenije od drugih.

., Njezina najadekvatnija organizacijska forma je matricna organizacija. Naglasak te kulture
je na obavljanju posla. To se postize spajanjem odgovarajucih resursa, u prvom redu ,, pravih
ljudi na pravoj razini organizacije “, koji su autonomni u izvrsavanju zadataka, imaju za to sve
potrebne resurse na raspolaganju i mo¢ nuznu za odlucivanje. ... Konkretno to je kultura koja

naglasava grupu, strucnost, nagrade za rezultat i integriranje individualnih i grupnih ciljeva.

(Sikavica i sur., 2008:438)

Kultura zadatka je vrlo adaptabilna i omogucuje veliku fleksibilnost organizacije i
orijentiranost na okolinu, te onemogucava klasi¢nu kontrolu koja se ovdje obavlja alociranjem

projekata, ljudi i resursa.

T

Slika 15. Shematski prikaz kulture zadatka

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadzmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str 438

Kultura pojedinca ne javlja se kao kultura organizacije, ali moZe se javiti u nekom njezinom
segmentu. Fokus je na pojedincima koji su sredi$nja tocka, a ciljevi organizacije postoje samo
kako bi se mogli ostvariti individualni ciljevi. Naj¢esce se radi o pojedincima koji se povezuju
kako bi osigurali zajednicke usluge (dijeljenje prostora, opreme, pomocnih sluzbi) te kako bi

efikasnije radili. Shematski prikaz na slici 16.
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Slika 16. Shematski prikaz kulture pojedinca

Izvor: Sikavica P., Bahtijarevié¢-Siber F., Poloski Voki¢ N. (2008). Temelji menadzmenta.
Zagreb, Skolska knjiga, str. 438

Navedene vrste organizacijskih kultura su ¢eS¢e spominjane u literaturi, no u teoriji postoji vise
autora koji daju svoje videnje iste teme. Svaka se organizacija razvija u svojem ritmu, temeljem
vlastitih vrijednosti, te razli¢ite kombinacije kulture, strukture, strategije i situacija u kojima se
organizacije nalaze, u praksi donose i mnostvo razli¢itih vrsta kulture koje su ponekad i
kombinacija navedenih vrsta. Moderno poslovanje sve se vise primice fleksibilnijim oblicima

organizacijske kulture temeljene na timskom i projektnom radu.

4.7. (Su)odnos kulture drustva i organizacijske kulture u kontekstu suvremenih
menadZerskih procesa

Svaka organizacijska kultura, uz temeljenje vrijednosti dominantne kulture, suovisna je i o
nacionalnoj kulturi, tj. kulturi drustva u kojem djeluje. No, postavlja se pitanje odnosa tih dviju

kultura: je li jaca organizacijska kultura ili kultura drustva?

Prema Robbins, Judge (2009:578) ,, ...bez obzira na snagu utjecaja organizacijske kulture na
oblikovanje ponasanja zaposlenika, nacionalna kultura ima jos vecéi utjecaj.” Medutim,
prilikom zaposljavanja posebno u multinacionalnim kompanijama, ipak je vjerojatnije da ce se
zaposliti osoba koja odgovara dominantnoj organizacijskoj kulturi, iako je takav kandidat
mozda i atipi¢an na svoje zemljake. Npr. kompanija zaposljava osobu za ,.talijanske operacije*,

no vjerojatno nece zaposliti tipicnog talijana. (Robbins, Judge, 209:578)

“Nacionalna kultura ima jaci utjecaj na zaposlenike nego organizacijska te je bas to problem i
mnogih multinacionalnih poslovnih organizacija” (Kules, 2011:197) Prema istoj autorici,

problem se javlja u mutinacionalnim kompanijama gdje organizacija mora voditi dvostruku
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brigu o ciljevima: uz ciljeve organizacije brinuti i o jedinstvenim obiljezjima svake drzave u

kojoj rade.

O nacionalnoj kulturi ovise i vjerovanja zaposlenih o tome koliki je njihov utjecaj na okolinu.
Ukoliko smatraju da mogu utjecati na okolinu biti ¢e im normalno da se radni u¢inak ocjenjuje
svakih godinu dana i biti ¢e otvoreniji za promjene. U kulturama gdje zaposlenici smatraju da
nemaju taj utjecaj, biti ¢e pasivniji rema promjenama i ¢ekat ¢e da promjene poluce rezultat

bez njihovog aktivnog utjecaja. (Kules, 2011)

Razvoj poslovanja i Sirenje na medunarodna trzista otvorila su moguénost upoznavanja novih
vrijednosti, ponaSanja i poslovnih praksi za organizacije. Uspjeh na medunarodnom trzistu
ovisi o tome koliko se organizacija i menadZzment moze prilagoditi tim razli¢itostima. Zbog
toga se pridaje posebna pozornost razumijevanju razli¢itih kultura te se razvija novo podrucje
menadzmenta koje se naziva interkulturalni ili medukulturalni ili multikulturalni menadzment

odnosno Cross Cultural Management. (Bedekovi¢, 2010:103)

., Interkulturalni menadzment je posebno podrucje menadzementa koje se bavi pitanjima
medusobnih odnosa i interakcije pripadnika razlicitih kultura prilikom upostavijanja
komunikacije usmjerene prema ucinkovitoj suradnji i postizaanju poslovnog uspjeha na

mesunarodnom globalnom trzistu. “ (Bedekovi¢, 2010:103)

Kako tvrdi Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008:436) prema Hofstede, ,, kultura drustva temelji se na
vrijednostima, a kultura organizacije na praksi. “ ObjaSnjava to na nacin da se kultura drustva
stjeCe kroz odrastanje, u prvih deset godina zivota, u obitelji, okolini, kroz Skolovanje, 1 na taj
nacin se usaduju temeljne vrijednosti. Organizacijska kultura se stjece kasnije kroz zivot, u
odrasloj dobi zaposljavanjem, kada su vrijednosti ve¢ ukorijenjene u osobi te se sastoji od

prakse organizacije pa je time 1 povrSnija.

S obzirom da je nacionalna kultura obuhvatnija, ona utjece i na organizacijsku kulturu koja
unutar nje djeluje. Hofstede, prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008:436) je utvrdio Sest

dimenzija organizacijskih kultura unutar svojeg modela:

1. Usmjerenost na proces ili usmjerenost na rezultat
- Ako je organizacija usmjerena na proces ljudi izbjegavaju rizik ne zalazu se previse
u obavljanju posla. Ako je organizacija usmjerena na rezultat, zaposleni preuzimaju

rizik i dobro se snalaze u nepoznatim situacijama.
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Usmijerenost na zaposlenike ili usmjerenost na posao

- Ako je organizacija usmjerena na zaposlenike, ljudi osjecaju da organizacija brine
za njihovu dobrobit. Ako je organizacija usmjerena na posao, onda je fokus na
obavljanju zadataka i vazne odluke donose pojedinci, a zaposleni se ne osjecaju
previse vaznima.

Parohijalnost ili profesionalnost

- U parohijalnoj kulturi zaposlenici se Cesto identificiraju s organizacijom (npr.
Japanske organizacije), a u profesionalnoj s vrstom posla i karijerom.

Otvorenost ili zatvorenost sustava

- Odnosi se prema otvorenosti ili zatvorenosti organizacije i zaposlenika prema
novim zaposlenicima, ljudima izvan organizacije i op¢enito novome.

Labava kontrola ili stroga kontrola

- U organizaciji s labavom kontrolom zaposlenici imaju osje¢aj da nitko ne vodi
racuna o troSkovima i rokovima. Ako je prisutna stroga kontrola, ¢esto vrijede
nepisana pravila kojih se svi pridrzavaju, prate se troskovi i rokovi.

Normativno ili pragmati¢no

- Odnosi se na usmjerenost organizacije na potroSace. Pragmati¢ne organizacije su

vodene trziStem, a normativne se vode unutarnjim pravilima.

Trompenaars, prema Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008) navodi podjelu na &etiri vrste

organizacijske kulture koja se podjela temelji na dvije dimenzije: egalitarno-hijerarhijska i

usmjerenost na osobu ili zadatak:

1
2
3.
4

Kultura inkubatora

Kultura navodenog projektila
Kultura obitelji

Kultura Eiffelova tornja

Na slici 17. prikazane su vrste organizacijske kulture prema medukulturalnom pristupu

organizacijskoj kulturi prema Trompenaarsu (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008:438). Iz slike je

vidljivo da kultura inkubatora zagovara jednakost medu ¢lanovima i usmjerena je na

pojedinca. Profesionalci imaju slobodu djelovanja, a vode se ne imenuju nego se namec¢u unutar

grupe. Vodstvo se temelji na kompetentnosti. Takve su kulture prema autoru, najcesce u V.

Britaniji i SAD-u. Kultura navodenog projektila takoder zagovara jednakost medu

¢lanovima ali je usmjerena na poslove i izvrSavanje zadac¢a. Vodstvo se temelji na stru¢nosti,
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a profesionalci su ravnopravni i rade u timovima. Osnovni kriterij uspjesnosti je rezultat. Takve
kulture su najée$¢e u americkoj NASA-i i sli¢nim organizacijama. Kultura obitelji poznaje
hijerarhiju i nejednakost medu ¢lanovima ali je usmjerena na pojedinca. To su tradicionalne
kulture gdje je voda u ulozi mo¢nog oca i on brine o dobrobiti ¢lanova, a zauzvrat dobiva
postovanje i pokornost. Takve organizacijske kulture se susre¢u u Grckoj, Italiji, Singapuru,
Sjevernoj Koreji i Japanu. Kultura Eiffelovog tornja je hijerarhijska i usmjerena na izvrSenje
zadatka. To je stabilna i1 visoka organizacija koja se temelji na pokoravanje legitimnom
autoritetu. Voda je osnovna figura organizacije i odgovoran je za sve Sto se dogada u

organizaciji. Takve se kulture najcesce susrecu u francuskim organizacijama.

egalitarna
A
inkubator navodeni projektil
» usmjerena na pojedinca » usmjerena na rezultat
» voda uklanja preprjeke » voda je vodic
» usredotocena na indivi- » usredotocena na postizanje
dualni rast zajednickog cilja
osoba : )v zadaca

obitelj Eiffelov toranj

) rigidna i tvrda

» voda je neupitan, legitimni sef

) usredotocena na racionalno
izvodenje

» usmjerena na mo¢

» voda je brizan roditelj

» usredotocena na izgradnju
odnosa

Y

hijerarhijska
Slika 17. Vrste organizacijske kulture prema Trompenaarsu

Izvor: Bahtijarevié-éiber,F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N. (2008). Suvremeni menadZment.

Skolska knjiga, Zagreb. str 438

Druga dimenzija odnosa kulture drustva i organizacijske kulture odnosi se na ulogu zaposlenih
izvan organizacije 1 ono §to oni predstavljaju u sklopu zajednice, tj. to da zaposlenici pronadu
smisao u svom poslu. Organizacija sve vise poc¢inje shvacati da ljudi imaju unutarnji zivot koji
potice smisleni rad u zajednici, te da traZze smisao i svrhu u svom radu. Zato se poti¢e duhovnost
u radnom okruzenju, kao spoznaja o vi$oj svrsi ¢ovjekova rada, koja kao rezultat ima bolje
razumijevanje ponasanja zaposlenika i tendenciju shvacanja balansa izmedu privatnog zZivota i

posla. (Robbins, Judge, 209:593)
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Prema Robbins i Judge (2009), postoji pet kulturnih karakteristika koje su prisutne u
produhovljenim organizacijama: snazan osjecaj svrhovitosti, fokus na razvoj pojedinca,
povjerenje i postovanje, humane radne prakse, trpeljivost (otvorenost, op.a) prema izrazavanju

zaposlenika.

Utjecaj kulture druStva na management ogleda se na sve aspekte managementa: stilove,

funkcije, tipove vodenja, organizacijsku kulturu i strukturu te na komunikaciju.

,,Pojedine specificne menadzerske vrijednosti i uvjerenja koja utjecu na njihovo ponasanje i
nacin obnasanja menadzerskih funkcija u znacajnoj mjeri ovise o kulturi drustva. Stoga kultura
drustva utjece na dozivijaj pripadnika razlicitih kultura i kulturno razlicitih grupa, percepciju
situacije, dogadaja i problema, pristup rjesavanju problema, izbor nacina ponaSanja
menadzera te izbor nacina vodenja i kontrole zaposlenika. U tom smislu kultura drustva utjece

na dominantni stil menadzmenta ... “ (Bedekovi¢, 2010:125)

4.8. Organizacijska kultura i promjene

Kultura postoji u svakoj organizaciji i vazna je za organizaciju jer povecava dosljednost u
ponasanju zaposlenika. U stabilnim okruzenjima to je prednost za organizaciju jer stvaranjem
jake kulture stvara se i kohezija zaposlenika i predanost organizaciji. No, kada okruZenje
organizacije postane dinami¢no i iziskuje promjene U organizaciji, jaka kultura moze postati
problem. Tada najCeSce zajedniCke vrijednosti nisu u skladu sa vrijednostima koje mogu
unaprijediti uc¢inkovitost organizacije i prilagodbu trzisnim okolnostima. (Robbins, Judge,

2009:579)

Jaka kultura predstavlja prepreku promjenama po pitanju razlicitosti i akvizicije. Prilikom
tendencija organizacije da razvije politiku prihvacanja razli¢itosti (npr. djelatnici razli¢itih
spolnih opredjeljenja, invalidnosti, nacionalnosti ili drugih razli¢itosti) rukovodstvo Zeli da se
novi zaposlenici uklope u postojecu kulturu, te istovremeno postoji tendencija da ih postojeci
zaposlenici prihvate kako bi se prihvatile razli¢itosti. Ukoliko se to ne desi, novi zaposlenici se
necée uklopiti i jaka kultura ¢e ih ,,odbaciti®, ostavljaju¢i time kulturu nepromijenjenu. Kod
akvizicija (kupnje 1 udruzivanja) najvazniji je uvjet stvaranje financijske koristi ili
kompatibilnosti proizvodnje, Medutim, uz taj osnovni uvjet, kultura moze biti prepreka za
uspjesnost daljnjeg poslovanja. Ukoliko dvije organizacije imaju razlicite jake kulture, rezultat

koji se najvjerojatnije moze ocekivati je neuspjesna suradnja. (Robbins, Judge, 2009:580)

Meduodnos organizacijske kulture i menadZmenta je zna¢ajan. Menadzment, posebno vrhovni

menadzment, utjece na stvaranje organizacijske kulture, no i kultura utjeCe na menadzerske
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odluke i funkcije. Menadzeri moraju postavljati i jacati vrijednosti koje su vazne za postizanje
organizacijskih ciljeva, ali i upravljati organizacijskom kulturom upravo kroz te aktivnosti.
Organizacijska kultura moze povecati autoritet menadzera utjeCu¢i na zaposlene, njihovu
motivaciju za rad i prihvacanje pravila organizacije kroz internalizaciju organizacijskih

vrijednosti. (Sikavica i sur., 2008:417)
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5. MCKINSEY 7S MODEL

Model 7S jedan je od modela koji su osmisljeni kako bi pomogli menadzmentu u provedbi
organizacijskih promjena. Cilj je svim razvijenim modelima, pa tako i ovom, posluziti kao
vodi¢ ne samo za uvodenje promjena nego i za uspjeSnu provedbu pojedinacnih koraka u

procesu transformacije te prihvacanje i primjenu postignutih promjena i dugoro¢no u praksi.

Model 7S razvila je konzultantska tvrtka McKinsey&Company ranih 1980-ih. Autori Modela
su tadasnji zaposlenici tvrtke Robert Waterman, Thomas Peters i1 Julien Philips koji su koristili

Model za analizu viSe od 70 velikih organizacija. (Bahatti, 2011)

Model 7S razvijen je kao odgovor na frustracije menadzmenta vezano uz probleme upravljanja,
prvenstveno vezano uz strateSke i organizacijske ¢imbenike. Nakon opseznog istraZivanja i
intervjuiranja senior menadzera i znanstvenika razvijen je model koji je 1 danas, 30 godina
kasnije, joS§ uvijek u Sirokoj primjeni kako u poslovanju i savjetovanju tako i u znanosti. Model
7S govori da je osim uvjeta ,struktura slijedi strategiju” potrebno sagledati 1 viSe ¢imbenika
koji su meduovisni, njih ukupno 7 kako je prikazano na slici 15.: strategija (engl. strategy),
struktura (engl. structure), sustav (engl. systems), zajednicke vrijednosti (engl. shared values),
vjestine (engl. skills), zaposlenici (engl. staf), stil (engl. style). (Channon, Caldart, 2015)

Model se sastoji od 7 ¢imbenika koji su medusobno ovisni, a mogu se podijeliti u dvije
kategorije: tvrdi (eng. hard) i meki (engl. soft). Tvrde ¢imbenike Cine: strategija (engl.
strategy), poslovna struktura (engl. business structure), sustav (engl. systems). Meke
¢imbenike ¢ine: zajedniCke vrijednosti (engl. shared values) odnosno korporativna kultura,
vjestine (engl. skills), zaposlenici (engl. staf), stil vodstva (engl. management style). Smatra se
da na meke elemente uglavnom utjece korporativna kultura, a na tvrde utjece kultura vodstva.
lako je puno teZe definirati 1 upravljati mekim ¢imbenicima, oni nose stratesku vaznost po
pitanju originalnosti, organizacijske strukture i stvaraju konkurentsku prednost. (Demir,
Kocaoglu, 2019, str. 114-115)

Kao $to je vidljivo na slici 18., zajednicke vrijednosti nalaze se u sredini modela §to ukazuje
na vaznost organizacijskih vrijednosti koje trebaju biti temelj svih aktivnosti organizacije. Svi
ostali ¢imbenici medusobno su povezani jedni s drugima Sto ukazuje da promjena svakog od
¢imbenika mora biti pomno planirala jer izaziva promjenu u svim drugim ¢imbenicima. To
iziskuje kompetentno vodstvo koje ima potrebno znanje i vjestine za donoSenje odluka i shvaca

povezanost ¢cimbenika. (Demir, Kocaoglu, 2019, str. 115)
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McKinsey 7S Framework

Skills

Slika 18. Meki i tvrdi ¢cimbenici Modela 7S
Izvor: Demir E, Kocaoglu B,: The use of McKinsey’s 7S framework as a strategic planning
and economic assestment tool in the process of digital transformation; Pressacademia,
Istambul, 2019.

Spaho citira Watermana (2014) u svom c¢lanku te predstavlja model 7S kao jedan od

najucinkovitijih okvira za razumijevanje cijele organizacije.

Kako navode Petar i Perkov (2013:97), znacaj ovog modela proizlazi iz medupovezanosti
njezinih elemenata. Promjena jedne varijable utjeCe u vecoj ili manjoj mjeri na promjenu
ostalih varijabli koje se posljedi¢no odrazavaju i na vanjsko okruzenje. Prema istim autorima,
unutarnje je stanje zrcalna slika vanjskog stanja pa prema tome proizlazi da vanjska okolina

prikazuje prijetnje 1 mogucnosti, a unutarnja slabosti 1 snage.

5.1. Uloga i znacaj 7S u organizacijskoj kulturi

McKinsey Model 7S moze se koristiti u razli¢itim situacijama gdje je korisno istraZiti kako
pojedini dijelovi organizacije funkcioniraju zajedno. Npr. moZe pomoc¢i u poboljSanju
ucinkovitosti organizacije ili pri odlu¢ivanju kako na najbolji nacin provesti predloZzenu

strategiju. Model se koristi kako bi se dobila slika mogu¢ih ucinaka budué¢ih promjena ili
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uskladio rad razlicitih odjela ili procesa za vrijeme spajanja ili akvizicije. Isto tako model 7S
moze se koristiti za cijelu organizaciju, u radu tima ili u pojedinacnom projektu. (Mind Tools,

2016)

Bahatti (2011) navodi kako Pascale i Athos smatraju da je McKinsey Model 7S od velike
vaznosti menadzerima kada vode kompleksne organizacije. Oni smatraju da se prilikom
implementacije promjena u organizacijama, menadzeri naj¢e$ée fokusiraju na ¢cimbenike koji
su najpodlozniji promjeni koja je vidljiva (tvrdi elementi: strategija, struktura i sistemi), a
nemaju motivacije ili su previse nestrpljivi da bi pratili promjene koje se dogadaju intrinzi¢no

u organizaciji (meki ¢imbenici: vrijednosti, vjestine, zaposlenici, stil).

Kako navode Demir i Kocaoglu (2019), da bi se u€inkovito aplicirao model 7S, potrebno je

pratiti Cetiri vazna koraka:

1. Identifikacija manjkavosti i neucinkovitosti U procesima, internoj dinamici,
zajednic¢kim vrijednostima, viziji i misiji, kroz analizu trenutnog stanja.

2. Odredivanje ciljeva koji se Zele posti¢i provedenom promjenom i transformacijom

3. Izrada akcijskog plana za provodenje promjene ili transformacije u skladu sa ciljevima

4. Redovne revizije i rekonstrukcije aktivnosti prema planu.

Kako bi se lakSe provela analiza stanja po Modelu 7S, Mind Tools Content Team razvio je
matricu koja se nalazi na slici 19. Matrica se Kkoristi kod analize trenutne situacije (Point A),
analize o¢ekivane buduce situacije (Point B), te za identifikaciju razlika i nelogi¢nosti izmedu
tih situacija. Prilikom analize trenutne situacije, u matricu se uvrstavaju oznake (+/-) 0visno o
tome kako dva suprotstavljena ¢imbenika zajedno koegzistiraju. Analiza oc¢ekivane buduce
situacije (Point B) radi se nakon izvrS§ene implementacije i proteka dogovorenog vremena, po
istom principu (+/-). Ukoliko su promjene uspjesno implementirane i zazivjele, druga matrica

biti ¢e ispunjena oznakom ,,+“. Ukoliko to nije slucaj, potrebno je izvrSiti dodatne prilagodbe.
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Current Situation (Point A)

Shared

Shared

Strategy
Structure

Systems

Future Situation (Point B)

Shared

Shared
Values

Strategy
Structure

Systems

Slika 19. Matrica za provedbu Modela 7S
Izvor: Mind Tools: McKinsey 7-S Framework - Making Every Part of Your Organization
Work in Harmony, 2016

5.2. Zajednicke vrijednosti temelj organizacijske kulture

Zajednicke vrijednosti su druga dimenzija kulture. Odnosi se na Siroko rasprostranjeni set
temeljnih vrijednosti organizacije koje sluze kao smjernice o tome §to je ,,ispravno®. Za
djelatnike, zajedniCke vrijednosti imaju veliku vaznost jer one daju osjecaj smisla i svrhe.

(Spaho, 2014)
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U srediStu modela 7S nalaze se ciljevi 1 zajednicke vrijednosti koje su okosnica poslovanja
svake organizacije. Te vrijednosti definiraju temeljna vjerovanja i aspiracije organizacije i ¢ine
temelj organizacijske kulture. Organizacije koje trebaju mijenjati svoje vrijednosti prolaze kroz
dramati¢nu promjenu koja ukljucuje temeljne procjene svih aktivnosti. Ponekad se takve
promjene uvode kao projekti reinzenjeringa poslovnih procesa. Medutim, visoka stopa
neuspjeha takvih projekata polazi od nemogucnosti ili otezane implementacije novih

zajednickih vrijednosti. (Channon, Caldart, 2015)

5.3. Strategija
Strategija kao ¢imbenik odnosi se na nain kako organizacija postize svoju konkurentsku
prednost. Vazno je da top menadzment ima jasnu sliku strategije koju konstantno artikulira i

prenosi jer samo na naj nacin strategija moze imati utjecaja. (Spaho, 2014)

Kako strategiju definira Sikavica i sur. (2008:193), strategija je ,,specifican odgovor
organizacije na izazove okoline, koji obuhvaca sve akcije menadimenta usmjerene na
optimalno uskladivanje strategijskih sposobnosti organizacije i prilika i prijetnja u okolini s
ciljem poboljsanja konkurentskog polozaja u buducnosti i ostvarivanje odrzive konkurentske

«

prednosti u usporedbi s drugima.

Strategija se odnosi na set aktivnosti koje organizacija planira poduzeti kao odgovor na vanjske
utjecaje. Takve aktivnosti imaju za cilj utvrditi ili poboljSati konkurentsku poziciju

organizacije. (Channon, Caldart, 2015)

Dobro formulirana strategija temelj je za optimalnu alokaciju resursa unutar organizacije. Ona
se sastoji od jasne vizije i misije koje se jednako tako jasno komuniciraju prema zaposlenima
i ostalim ¢lanovima organizacije i na temelju kojih su postavljeni organizacijski ciljevi.
Strategija se javlja kao odgovor organizacije na vanjske okolnosti, no usko je povezana sa
organizacijskim sposobnostima. Sama prilika ne znaci da je organizacija moze i iskoristiti nego
to uvelike ovisi 0 raspolozivim resursima i kompetencijama organizacije. (Sikavica i sur.,
2008:194)

Formuliranje strategije dio je funkcije strateSkog menadZmenta i donosi se kroz stratesku
analizu vanjskog i unutarnjeg okruzenja, i kroz strateski izbor odabere najbolju korporacijsku
strategiju (strategija kontinuiteta, razvojna strategija, strategija u kriznim uvjetima). Osnovni
elementi formuliranja strategije prema vecini modela su: ocjenjivanje trenutne situacije i
strategije, odredivanje buducih ciljeva, izbor optimalnih aktivnosti za ostvarivanje ciljeva i

pracenje procesa promjene. (Buble i sur., 2005:105)
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Nakon definiranja trenutnog stanja i buduceg stanja koje organizacija Zeli dose¢i, menadzment
donosi odluke i identificira pristupe i na¢ine na koji ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve.
Promjene strategije u organizaciji obi¢no su sveobuhvatne i dugotrajne jer se odnose na
promjene u samoj svrsi postojanja organizacije ili na¢inu poslovanja i funkcioniranja cijele

organizacije.

5.4. Struktura

Struktura se odnosi na bazi¢nu arhitekturu organizacije — nacin na koji su podijeljeni i grupirani
zadaci, poslovi 1 zaposlenici. Struktura ukljucuje podjelu poslova, mehanizama koordinacije,
raspodjelu upravljackih prava i organizacijske granice. Organizacijski lideri imaju vrlo veliki

utjecaj na formalnu strukturu organizacije. (Spaho, 2014)

Channon 1 Caldart (2015) smatraju da je najveéi izazov vezan uz strukturu sposobnost
fokusirati se na one dimenzije strukture koje su trenutno vazne za organizaciju jer se razvijaju
1 sposobnost promijeniti fokus kako se mijenja vaznost tih struktura. Autori postavljaju pitanje
treba li se organizacijska struktura temeljiti na funkcionalnoj podjeli ili prema industriji,
klijentima, geografski, ili prema svim tim podjelama. Ostale parametre spominju kao stupanj
formalnosti ponaSanja u pojedinim odjelima, stupanj decentralizacije u donoSenju odluka, ili

Sirina koordinacije koja je potrebna u horizontalnoj povezanosti medu odjelima.

5.5. Sustavi

Sustav predstavlja formalne procedure unutar organizacije, ukljucujuci i kontrolu donosSenja
odluka, performans menadzment i nagradivanje, planiranje, budZetiranje, alokaciju resursa i
informiranje. Ovi sustavi imaju krucijalni utjecaj na ponaSanje zaposlenika jer predstavljaju
mehanizme koji utje€u na raspolozive resurse za odjele i procese temeljem kojih se djelatnici

nagraduju 1 mjeri timski uspjeh. (Spaho, 2014)

U McKinsey&Co modelu sustavi se odnose na formalne i neformalne procedure koje vrijede
u organizaciji. Potrebno je poznavati ne samo formalne procedure nego i kako organizacija

funkcionira: takvo se djelovanje ceS¢e iskazuje kroz neformalne sustave nego formalne.

(Channon, Caldart, 2015)

5.6. Stil
Stil je jedan od dvije dimenzije organizacijske kulture i jedan od najmanje opipljivih ¢imbenika
modela 7S. Stil se odnosi na norme kako ljudi djeluju i rade te kako komuniciraju medusobno,

sa klijentima, sa profesionalcima iz drugih organizacija. Ukljucuje i stil zaposlenika kao i

rukovodstva. (Spaho, 2014)
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Iako je cCesto podcijenjen, stil vodenja, a posebno stil vodenja CEO-a, vrlo je vazna
determinanta u tome S$to je moguce strateski posti¢i u organizaciji. U kojim aktivnostima CEO
provodi najvise vremena? Jesu li top menadzeri nauc¢eni na mikromenadziranje ili suprotno,
jesu li odvojeni od aktivnosti? Planiraju li pazljivo unaprijed ili reagiraju i fokusiraju se samo
na hitne poslove? Jesu li orijentirani prema trzisStu? Preuzimaju li rizik? (Channon, Caldart,

2015)

5.7. Zaposlenici
Zaposljavanje se odnosi na nacin na koji organizacija regrutira i integrira profesionalce u
posao: kako ulaze u organizaciju (rekrutment, selekcija i upoznavanje sa vrijednostima

organizacije), te njihov razvoj. (Spaho, 2014)

U McKinseyevom 7S modelu, zaposlenici se svrstavaju izvan klasi¢ne podjele na ,,tvrda“
pitanja (platna skala i nagradivanje) i ,,meka* (moral, stavovi i motivacija). Model smatra ljude
resursima koje je potrebno njegovati, razvijati, Cuvati i alocirati. NaglaSena je uloga vrhunskih
menadZera u osiguravanju da tvrtka privu¢e mlade talentirane rukovodioce i nudi im, od
njihovog prvog posla, pomno osmisljene karijerne puteve koji se temelje na znacajnom

doprinosu "maticama” poslovanja. (Channon, Caldart, 2015)

5.8. Vjestine
Vjestine se odnose na razli¢ite kompetencije unutar organizacije. One mogu dolaziti od
razliCitosti kompetencija djelatnika, razli¢itih metodologija rada i1 protokola, vjestina

upravljanja, sposobnosti vlasnika ili koriStenja tehnologije. (Spaho, 2014)

Ovisno o odabranoj strategiji, ovaj ¢imbenik omogucuje organizacijama da evaluiraju
sposobnosti realisti¢no kao jedan od kriti¢kih faktora uspje$nosti koji karakteriziraju njihovo
poslovanje. Posebno moze biti problem kako iskorijeniti stare i nepoZzeljne vjestine koje Cesto
predstavljaju znacajnu zapreku potrebnim promjenama i razvoju novih vjestina. (Channon,

Caldart, 2015)
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6. OD 7S DO 8S MODELA

Model 7S pokazao se kao u€inkovita, a laka za koristiti metoda za analizu organizacije. Moze
se koristiti u razli¢ite namjene — od poboljSanja uc¢inkovitosti do planiranja strategije za
osvajanje novih trziSta. Ono Sto ¢e biti prikazano u narednim primjerima je da se uz Model 7S,

u praksi koriste 1 dodatne metode analize kako bi se dobila §to zornija slika organizacije.

6.1. Prednosti i nedostatci 7S
Kao i svaki model, i ovaj ima svoje prednosti i nedostatke. Prednosti modela su (Guti¢
Martinci¢, 2021:182):

1. ,, Ovaj model nudi nacine i metode kako razumjeti organizaciju i ste¢i duboki uvid u
njen nacin rada.

2. Model integrira kako emocionalne, tako i kognitivne (spoznajne) komponente
promjena, Sto je nesto Sto je vazno za stvaranje nacina za omogucavanje zaposlenicima
da se lako nose s tranzicijom.

3. Model smatra sve aspekte upravljanja organizacijom vaznima i jednako ih vrijedi
adresirati, pa stoga ne izostavija neke aspekte koji mogu biti od vece vaznosti.

3

4. Ovaj model takoder nudi faktor usmjerenosti na organizacijske promjene. ‘
Kao nedostaci navode se (Guti¢ Martin¢i¢, 2021:183):

1. ,, Model ukljucuje iskljucivo odrednice i ¢cimbenike koje treba sagledati pri planiranju
i realizaciji promjene.

2. Ne nudi tijek promjene kao proces koji je izuzetno vazan wu strateskom smislu
upravljanja promjenama.

3. Model se doima suvise realnim i horizontalnog tijeka, jer ne ukljucuje pa time i ne
sagledava otpore i strukturu otpora promjenama.

4. Takoder, ne ukazuje na planiranje i sastavnice plana i vodenja promjena.

I3

5. Ne upucuje na sadrzaje i pristupe u valorizaciji i mjerenju ucinkovitosti promjena. ‘

Kako navode Petar i Perkov (2013:98) Model 7S je vrlo praktican za procjenu trenutne i buduce
infrastrukture organizacije kojima se Zeli posti¢i konkurentska prednost. Da bi promjene bile
uspjesne, potrebno je da je svih 7 elemenata uskladeno 1 sinkronizirano s obzirom da one ¢ine

zatvoreni krug u kojem promjena u jednoj varijabli utjece na promjene u drugim varijablama.
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6.2. Alternativa Modelu 7S — Model 8S

Kao najveci problem organizacija pri provedbi promjena javlja se pitanje uspjeSne provedbe
strategije. Modelu 7S se zamjera da osim S§to ne pokriva planiranje, ne osigurava uspjesnu
implementaciju donesene strategije. Upravo tu Model 8S nudi nadogradnju na klasi¢ni

McKinsey model 7S. (Bahatti, 2011)

Model 8S javio se kao alternativa McKinsey 7S modelu, a razvio ga je Higging 2005. godine
kao reviziju originalnog McKinseyevog modela. Cilj modela 8S je omoguc¢iti menadzmentu da
ucinkovitije vodi provedbu strategije kroz razli¢ite odjele. Higgins naglasava da oni menadzeri
koji puno paznje i vremena posvecuju provedbi ostvaruju bolje rezultate. Naglasava da oni
vjeruju da je provedba strategije jednako vazna kao i njezino formiranje. Kako Higgins smatra,
najveci dio provedbe strategije odnosi se na uskladivanje kljuénih funkcija u organizaciji sa
odabranom strategijom, a kako su promjene u poslovnoj okolini éeste, uskladivanje je veliki
izazov. MenadZment mora uskladiti elemente 7S (strategija, struktura, sustav, zajednicke
vrijednsoti, vjestine, zaposlenici, stil vodstva) kako bi provedba bila uspjesna. Upravo ti faktori

igraju klju¢nu ulogu u Higginsovom Modelu 8S kako je prikazano na slici 20. (Bahatti, 2011)

CONTEXT STRATEGIC
aligned PERFORMANCE

| Shared
Purpose Values

Strategy and !

Re-sources

Slika 20. Higginsov Model 8S

Izvor: Bahatti: Strategy implementation: an alternative choice od 8S's, 2011.
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Iz slike 19. na vidljivo je da se Higginsov model sastoji od dva dijela: kontekstualnih ¢imbenika
iz modela 7S i strateSke izvedbe (engl. stragegic performance). Higginsova je tvrdnja da svih
sedam kontekstualnih ¢imbenika mora biti uskladeno da bi se postigla najbolja moguca

strateSka izvedba. Uskladenost se pokazuje strelicama koje pokazuju u istom smjeru.

6.3. Temeljne razlike izmedu modela 7S i modela 8S
Higginsov Model 8S nastao je kao revizija McKensey Modela 7S te je iz tog razloga

nadogradnja Modelu 7S i u vec¢ini se ne razlikuje od istog.
Razlika se izmedu dva modela vidi u dvije tocke (Bahatti, 2011):

1. Vjestine (engl. Skills) u Modelu 7S je zamijenjen ¢imbenikom Resursi (engl. Re-
Sources) u Modelu 8S. Peters i Whaterman (1980.) smatrali su vjestine presudnim
resursima organizacije. Higgins (2005.) je argumentirao da je nakon provedenih analiza
u brojnim organizacijama doSao do zaklju¢ka da su resursi opcenito presudni za
uspjeSnu implementaciju strategije, i to resursi kao Sto su: financije, tehnologija,

informacije i vrijeme menadZmenta i zaposlenika.

2. Drugarazlika je $to je u Model 8S dodana Strateska izvedba kao osmi ¢imbenik. Razlog
tome je stavljanje fokusa na razultate koji se postizu implementacijom promjena. To

mogu biti pojedina¢ni zadaci ili mjerenje generalnih ciljeva

6.4. Projektni menadZment — koriStenje Modela 7S kao metodologije

Moderno poslovanje temelji se na shemi projektnog menadZmenta 1 potrebno je pratiti pravila
kako bi se projekt uspjesno zavrsio. Projektni menadzment temelji se jednako na tehnickim
kao i1 druStvenim znanostima, no za poslovanje je bitno da prati osnovna ekonomska pravila.
Studija koju je proveo Spaho ima za cilj ponuditi metodologiju za projektni menadzment za §to
se kao baza koristi McKinsey model 7S ¢€iji su ¢imbenici uvrSteni i testirani u projektnom

menadzmentu koriste¢i u komparaciji i druge znanstvene metode i modele. (Spaho, 2014)

Postoji nekoliko definicija projekta no ono $to je za studiju vazno Spaho (2014) navodi
referirajuci se na druge autore. Projekt se sastoji od povezanih aktivnosti koje su fokusirane
na realizaciju definiranog cilja i ima odredeno trajanje (Zaja, 1993). Projekt je zaokruZeni,
konacni 1 kompleksni pothvat sa definiranim karakteristikama 1 ciljevima, koji mora biti
zavrSen u definiranom vremenu pa zbog toga zahtjeva koordinaciju zalaganja nekoliko divizija
I zaposlenih u tim divizijama (Sajfert et al, 2006). | naposljetku, prema ISO 21500 standardu,

projekt je jedinstveni proces koji se sastoji od seta koordiniranih i kontroliranih aktivnoti sa
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to¢no definiranim datumom pocetka i zatvaranja, koji se provodi kako bi se postigli zadani

ciljevi (ISO 21500:2012).
U smislu ¢imbenika 7S modela, Spaho (2014) sagledava ¢imbenike:

1. Strategija - Spaho sagledava strategiju kroz rad autora Srivannaboona (2006) kroz Poterove
genericke strategije: troSkovno vodstvo, diferencijacija i strategija fokusiranja. Navedeni autor
inzistira na kombinaciji troSkovnog vodstva i direrencijaciji i to naziva najboljom strategijom
troska. Temeljem toga, Srivannaboon nudi tri strategije za projektni menadZment: (1)
troSkovno vodstvo kako bi se stvorila komparativna prednost i poveéao trzisni udio kroz
najnize troskove u industriji; (2) diferencijacija kako bi se organizacija pozicionirala na trzistu
sa jednistvenim identitetom koji zadovoljava zelje kupaca, (3) najbolji troSak kao kombinacija

navedene prve dvije.

2. Struktura projekta - moze se intergrirati u tradicionalnu strukturu organizacije, ¢esto i u
funkcionalnu strukturu ili moZe samostalno koegzistirati uz postojecu strukturu funkcionalnu
ili divizijsku (Spaho prema Sikavica, 2011). Spaho takoder navodi kako Sikavica razlikuje dva
tipa organizacijske strukture projekta: (1) Individualna projektna organizacija gdje projekt ima
menadZera koji direktno odgovara top menadzmentu, ali ne postoji projektni tim ili grupa za
realizaciju projekta; (2) Cista projektna organizacija koja se koristi pri realizaciji velikih i
kompleksnih projekata i gdje su projekti nezavisni od funkcionalne organizacijske strukture;
(3) kao tre¢u Spaho prema Hauc (2007) navodi kombinaciju individualne 1 Ciste projektne
organizacije gdje su zaposleni odgovorni funkcionalnom menadzZeru jednako kao i projektnom

menadzeru.

3. Sustavi — Pokazalo se da je vazan dobar plan projekta kako bi se isti zavrSio na vrijeme i bez
vecih korekcija, zato je kod sustava u projektnom menadzmentu fokus na planiranju i kontroli.
Za svaki projekt sustav planiranja je jedinstven i sastoji se od slijede¢ih faza (Spaho prema
Omazi¢, Baljkas, 2005): Analiza proizvoda projektnog procesa, Definicija projektnih ciljeva,
Definicija projektnog obujma, Stvaranje strukture za podijeljene aktivnsoti u projektu,
Stvaranje Gantt tabele 1 mreznog dijagrama, Identifikacija uloga 1 odgovornosti, Procjena
kljuénih parametara u projektu, BudZetiranje i procjena troSka, Niveliranje i optimizacija

resursa, ldentifikacija i procjena rizika.

Sikavica navodi 1 projektne planove prema Hauc (2007): (1) Bazi¢ni planovi koji se odnose na

planiranje vremena, troska i resursa; (2) Planovi podrske koji nam pomazu da omoguc¢imo
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uspjesnije i ucinkovitije/uc¢inkovitije upravljanje projektima; (3) Konekcijski planovi koji

omogucuju povezivanje realizacije projekta s godiSnjim poslovnim planovima.

Sto se ti¢e sustava kontrole, Spaho prema Westerweld (2003) navodi klju¢ne faktore
uspjesnosti: (1) Projektni rezultati — mjere se kroz tri elementa: budzet (troskovi), raspored
(vrijeme) 1 kvaliteta; (2) Uvazavanje od klijenta — svaki klijent pokrece projekt sa odredenom
svrhom 1 definira kriterije koji ¢e pokazati da je svrha ispunjena; (3) Uvazavanje od strane
projektnog osoblja — zaposleni na projektu ¢e brinuti o tome da zadovolje i svoje osobne ciljeve
1 ostvare dobru atmosferu zato je potrebno osigurati da su zadovoljni na poslu, zasti¢eni od
konflikata, da imaju dobre uvjete rada i sli¢no; (4) UvaZavanje od strane korisnika — koji su
usmjereni na korist koju stje¢u koriStenjem krajnjeg proizvoda; (5) Uvazavanje od strane
partnera — partneri Zele ostvariti profit, oni su usmjereni da ostvarivanje novih narudzbi i
ucenje; (6) Uvazavanje od strane ostalih dionika — oni nisu ukljuceni u projekt ali imaju veliki

utjecaj, poput ekoloskih skupina, gradana i vladinih agencija.

4. Zaposlenici — kako bi se realizirao projekt potrebno je odabrati adekvatne djelatnike. Ne
postoje univerzalni kriteriji za rekruting, a Spaho (2011) je u svom radu predstavio dva modela:
Rodgerov plan od sedam tocaka i Fraserov okvir sa pet toaka (prema Wightman, 2004).

Modeli su prikazani na slici 21.

Plan od sedam todéaka

Fizickiizgled: zdravlje, izgled, drianje i govor

Postignudéa: obrazovanje, kvalifikacije, iskustvo

Op¢a inteligencija: intelektualni kapacitet

Posebne sposobnosti: mehanicke vjeitine, spretnost, verbalno izrazavanje

Interesi: intelektualni, praktiéni, stvaralacki, fizicki, aktivnosti, drustveni, umjetnicki
Narav: prilagodljivost, utjecaj na druge, smirenost, pouzdanost, samopouzdanje

Okolnosti: posebni zahtjevi posla, kao npr. prekovremni rad, putovanja u inozemstvo i sli¢no

Peterostuki sustav ocjenjivanja

Utjecaj na druge: tjelesni sastav, izgled, govor i nacin
Stedene kvalifikacije: obrazovanje, strutna sprema, radno iskustvo
Urodene sposobnosti: brzina razumijevanja, sklonost u€enju

Moaotivacija: individualni ciljevi, dosljednost i odluénost u njihovom pracenju, uspjesnost

Prilagodbe : emocionalna stabilnost, dobro podnosenje stresa, sposobnost slaganja s ljudima.

Slika 21. Cesto koristeni HRM modeli
Izvor: Spaho, Spaho,K: 7s model as a framework for project menadzment, 2014
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5. Vjestine — Spaho navodi da je klju¢na vjestina u projektnom menadzmentu biti orijentiran
na kupca. U tom smislu najpotrebnije su vjestine poslovnog pregovaranja koje Spaho, citirajuci
Manning, Reece (2008), definira kao proces u kojem se nastoji posti¢i zajednicki i

zadovoljavajué¢i dogovor izmedu klijenta i dobavljaca.

6. Stil vodstva — za potrebe svog rada Spaho je uzeo kao temel; stil vodenja projekata. Iako ima
vise razli¢itih definicija, svima je zajednicko da odreduju vodenje kao aktivnostikoje oblikuju
ponasanje drugih ljudi u organizaciji. Postoje razli¢ite podjele vodstva (engl. leadership) od
kojih su najznacajnije: (1) Autokratski stil — lider odlucuje 1 preuzima odgovornost; (2)
Demokratski stil — lider prepusta zaposlenicima da iznose svoje misljenje ali lider donosi

odluke; (3) Laissez faire stil — lider prepusta donosenje odluka ¢lanovima organizacije.

Prema Spaho (2014), vazna je Likertova podjela stila vodstva na: (1) Eksploatatorski-
autoritativni stil - lider nema povjerenja i poStovanja prema zaposlenicima, sam donosi odluke
1 obavjesStava zaposlenike jasno i odlu¢no; (2) Dobronamjeran-autoritativni stil — razlika od
prijaSnjeg je da lider objasnjava svoje odluke; (3) Participativni stil — lider se minimalno
konzultira sa djelatnicima ali samostalno donosi odluke; (4) Demokratski stil — lider ima
potpuno povjerenje u djelatnike, on iznosi problem i prihvac¢a odluku vecine. Za projektni
menadzment najbolje je osloniti se na Likertovu podjelu. Najbolja kombinacija je izmedu
dobromanjeran-autoritativni stil i participativni stil jer je praksa dokazala da za projektnog

menadzera nije dobro da je previse autoritativan ali niti previSe demokratski.

7. Zajednicke vrijednosti — kao i kod organizacije, zajednicke vrijednosti odrzavaju dinamiku
grupe i osiguravaju pripadnost. Za svrhu svojeg rada Spaho (2014) bazirao se na korporativnoj
druStvenoj odgovornosti i provedbi iste u projektnom menadZmentu, te navodi nekoliko
pristupa: (1) Friedmanova teorija poznata kao Agency theory gdje menadzeri nose korporativnu
kulturu; (2) Stakeholder theory — potrebno je da korporacija odrzava dobre odnose sa
dionicima: (3) Pyramidal theory (piramidalna teorija) — iako je osnovni cilj organizacije profit,
ipak je potrebno posvetiti se ekonomskoj, pravnoj, etickoj i filantropskoj drustvenoj
odgovornosti; (4) Resource based theory — ukljucuje ekolosku odgovornost. Sve su
organizacije obavezne provesti standarde koji se odnose na zaStitu okolisa 1 ekologiju i to daje
konkurentsku prednost organizacijama na trzistu. Projektni menadzeri su ti koji trebaju biti

agenti korporativne kulture.
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6.5. Digitalna transformacija — koristenje Modela 7S

U svom radu Demir i Kocaoglu (2019) sa Sveucilista u Istambulu, predstavljaju rezultate
implementacije Modela 7S u kombinaciji sa AHP (Analytic Hierarchy Method) kojim su
mjerili zrelost organizacija u pogledu digitalne transformacije. Kriteriji su prvo grupirani

prema 7S ¢imbenicima te su nakon toga ocjenjivani prema AHP metodi?.

Istrazivanje je dokazalo da je najvaznija kategorija (1) Strategija, zatim (2) Zajednicke

vrijednosti, (3) Struktura, (4) Vjestine, (5) Stil vodenja, (6) Sustav, (7) Zaposlenici.

. . o Dependent '::v:tj:lsh Local GIGFEI Linguistic Scale Level of
75 Main Factors (Main Criteria) Weights [sub- Weights Weights Evaluations Value Subfactors
L [Gw) {5V) [GW*sv)
criteria)
5Y1 0,38706813 | 0,084701 CE 1,00 0,08470068
5Y2 0,08472870 | 0,018541 PA 0,50 0,00927043
Strategy 0,21882627 5Y3 0,09505428 | 0,0208 PA 0,50 0,01040018
5Y4 0,16570793 | 0,036261 CE 1,00 0,03626125
5Y5 026744054 0,058523 AE 0,75 0,04389232
SE1 0,27530165 | 0,040935%4 | CE 1,00 0,04053594
SE2 0,23838081 | 0,03544600 | AE 0,75 0,02653450
SE3 0,18088017 0,02689595 AE .75 0,02017196
Structurs R T 011922245 | 0,01772777 | AE 0,75 | 0,01329582
SES 0,10907562 0,01621898 PA 0,50 000810545
SE6 0,07713927 | 0,01147021 PA 0,50 0,00573510
5L1 0,06528529 | 0,00777722 PAa 0,50 0,00383861
5L2 0,16174117 | 0,0182&770 | AE 0,75 0,01445077
5L3 0,37095274 | 0,04415517 | CE 1,00 0,04415517
Style 0.11512677 SL4 0,12450559 | 0,01483247 | CE 1,00 0,01483247
5L5 0,10410407 | 0,01240158 | AE 0,75 0,00930118
5L6 0,17336671 | 0,02065261 | AE 0,75 0,015438546
5581 0,292828590 | 0,03407036 | PA 0,50 0,01703518
552 0,10951306 | 0,01274174 | PA 0,50 0,00637087
553 0,04895785 0,0056962 PU 0,25 0,00142405
Systems 0,11634505 554 0,21360880 0,02485318 CE 1,00 0,02485318
555 0,09875786 0,01143503 PA 0,50 0,00574751
556 0,0619821 0,00721155 PAa 0,50 0,00360577
557 0,07996162 | 0,00830346 | CE 1,00 0,00230346
558 0,09434577 | 0,01097750 | AE 0,75 0,00823313
SKE1 0,2287%188 | 0,03341880 | CE 1,00 0,03341880
SK2 0,10140105 | 0,01481128 | AE 0,75 0,01110846
Skills SK3 0,17208139 | 0,02513530 | AE 0,75 0,01885147
0,14606638 S5K4 0,19496211 | 0,02847741 | AE 0,75 0,02135805
5K5 0,1260%176 | 0,01841776 | PA 0,50 0,00320888
SK6 0,07785003 | 0,01137127 ) 0,50 0,005638563
SKT 0,09882176 0,01443453 PA 0,50 000721726
5vV1 0,12 0,015978535 AE 0,75 0,014835901
5V2 0,05 0,01398435 | CE 1,00 0,01353435
Shared Values 0,1541904538 | 5V3 0,16 0,02631071 | CE 1,00 0,02631071
V4 0,30 0,04513753 | AE 0,75 0,03685345
SVE 0,33 0,05497213 | AE 0,75 0,04122910
SF1 0,1724242 0,01495713 PA 0,50 0,00747856
5F2 0,0907575 0,00787286 | PA 0,50 0,00353643
Staft 0,08674612 5F3 0,2857575 0,02478836 | PU 0,25 0,0061970%
5F4 0,4646563 0,0403106 CE 1,00 0,04031066
TOTAL PERFORMAMNCE DEGREE 0, 776077

Slika 22. Empirijska procjena zrelosti za poslovanje

Izvor: Demir E, Kocaoglu B,: The use of McKinsey’s 7S framework as a strategic planning

and economic assestment tool in the process of digital transformation 2019

1 AHP je udinkovit alat za donoSenje odluka s vise kriterija (Multi Criteria Decision Making - MCDM) za
postavljanje prioriteta s izraCunatim ponderiranim vrijednostima.
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Kako je prikazano na slici 22., glavni kriterij Strategija nalazi se kao najvazniji kriterij za
digitalnu transformaciju u sluc¢aju poduzeca jer ima najvece ovisne pondere. Slicno, dobiveni
su svi ostali kriteriji 1 podkriteriji. I tada su dobiveni izrazi kompetencija poduzeca na temelju
kriterija 1 odgovarajuéih jezi¢nih ocjena. Vrijednosti ljestvice su u rasponu od 0 do 1, pri ¢emu

je 1 najbolja vrijednost na ljestvici. (Demir, Kocaoglu, 2019, 117str)
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7. EMPIRIJSKI DIO RADA

Uz teorijski dio koji daje pregled uloge menadzmenta u upravljanju organizacijskim
promjenama, provedeno je i istrazivanje putem ankete koje ima svrhu dati detaljniji uvid u
stvarno stanje u organizacijama kroz ispitivanje stavova zaposlenika i ¢lanova organizacije.

Kroz rezultate ankete hipoteze H1 1 H2 ¢e se potvrditi ili opovrgnuti.

7.1. Metodologija istrazivanja

Anketa je postavljena na platformi Google Drive i provedena je preko Google Forme u periodu
od 20.02.2022. do 20.07.2022. Istrazivanju je pristupilo 205 ispitanika. Ukupno sadrzi 48
pitanja na koja su ispitanici anonimno odgovarali pomocu Likertove skale ili direktnim
odabirom odgovora. Anketa je podijeljena na tri velike cjeline: sociodemografska struktura
ispitanika koja ukljucuje i ulogu ispitanika u organizaciji, druga cjelina koja se odnosi na
ispitivanje stavova ispitanika prema Modelu 7S, te treca cjelina koja se odnosi na ispitivanje

stavova o otporu zaposlenika i suradnji zaposlenika i menadzmenta.

Rezultati ankete se analiziraju pomocu programa za obradu podataka SPSS. Prije diskusije
rezultata prema hipotezama, testira se razina pouzdanosti mjerne ljestvice Crompach Alpha
koeficijentom. Rezultate testiranja na 13 itemsa pokazuje tablica 2.

Tablica 2. Chrombach Alpha koeficijent

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

,8448 13

Izvor: IBM SPSS Statistics

Iz tablice 2. vidljivo je da Crombach Alpha koeficijent iznosi 0,899 sto ukazuje na pouzdanost

mjerne ljestvice te se istraZivanje moze prihvatiti.
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7.2. Socio-demografska struktura ispitanika
Prvi dio ankete odnosi se na socio-demografsku strukturu ispitanika. Na temelju 205 odgovora

dobiveni su rezultati kao u tablici 3. niZe.

Tablica 3. Socio-demografska struktura ispitanika

Broj ispitanika Postotak
(N) (%)
Spol 205 100,0
Zensko 153 74,6
Musko 52 25,4
Ne Zelim se izjasniti 0 0,0
Dob 205 100,0
mladiod 23 7 3,4
24-30 31 15,1
31-40 83 40,5
41-50 61 29,8
51-60 19 9,3
stariji od 60 4 2,0
Razina obrazovanja 205 100,0
zavrsena osnovna skola 0 0,0
srednja stru¢na sprema 33 16,1
prvostupnik (zavrSen dvogodisniji ili trogodisnji studij) 79 38,5
magistar ( zavrSen petogodisnji studij) 64 31,2
visa razina od magisterija (zavrsen neki poslijediplomski studij) 29 14,1

Izvor: rad autorice

Od 205 ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju, ve¢inu ¢ine zene (74,6%). Po dobi su
najzastupljenije osobe od 31-40 godina (40,5%), zatim 41-50 godina (29,8%), nakon toga
osobe u dobi od 24-30 godina (15,1%), osobe dobi od 51-60 godina (9,3%), a najmanje je
ispitanika u dobnim skupinama do 23 godine (3,4%) i stariji od 60 godina (2%). Prema strukturi
obrazovanja, 83,9% ispitanika zavrsilo je neki vid viSeg ili visokog obrazovanja, njih najvise
dvogodisn;ji ili trogodisnji studij - prvostupnik (38,5%), te svi ispitanici imaju zavrSenu

minimalno srednju Skolu (16,1%).

Uz osnovne socio-demografske podatke o ispitanicima, prikupljeni su i posebni podaci
relevantni za istrazivanje, a odnose se na ulogu koju su ispitanici imali u organizaciji u vrijeme
provedbe organizacijskih promjena te opcenito o provedenim promjenama. Rezultati su

prikazani u tablici 4.
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Tablica 4. Uloga ispitanika u organizaciji i provedene promjene

Broj ispitanika

(N)

Postotak (%)

Koliko je velika organizacija? 205 100
obrt / OPG 10 4,9
mikro poduzece: do 10 zaposlenih ili 2 mil € prometa 42 20,5
malo poduzede: do 50 zaposlenih ili 10 mil € prometa 25 12,2
srednje poduzece: do 250 zaposlenih ili 50 mil € prometa 35 17,1
korporacija 82 40,0
Ostalo: 11 5,4
Koliko dugo ste zaposleni u organizaciji? 205 100
manje od 1 godine 27 13,2
1-3 godine 36 17,6
4-7 godina 59 28,8
8-15 godina 49 23,9
viSe od 15 godina 34 16,6
Na kojoj poziciji ste bili u vrijeme provodenja organizacijskih promjena? 205 100
Djelatnik 110 53,7
Voditelj odjela (nizi management) 36 17,6
Voditelj divizije/poslovnice (srednji management) 25 12,2
Clan uprave, direktor (vi$§i management) 34 16,6
Je li proces organizacijske promjene proveden do kraja? 205 100
Da 76 37,1
Ne 33 16,1
Djelomi¢no 71 34,6
Ne znam 25 12,2
Je li provedena promjena polucila pozitivne ucinke? 205 100
Da 75 36,6
Ne 23 11,2
Djelomicno 78 38,0
Ne znam 29 14,1

lzvor: rad autorice

Prema rezultatima, najveci broj ispitanika radi ili su radili u vrijeme provedbe organizacijskih

promjena u korporacijama (40%), zatim mikro poduze¢ima (20,5%), zatim srednjim

poduzec¢ima (17,1%) i malim poduzeé¢ima (12,2%), a najmanje u obrtu ili OPG-u (4,9%) te u

ostalim organizacijama (5,4%). Najveci broj ispitanika zaposlen je u istoj organizaciji od 4-7
godina (28,8%), zatim 8-15 godina (23,9%), pa 1-3 godine (17,6%), ne$to manje od toga radi

u istoj organizaciji vise od 15 godina (16,6%), a najmanje manje od 1 godine (13,7%). U

vrijeme provedbe organizacijskih promjena najvise je ispitanika u organizaciji bilo u ulozi

djelatnika (53,7%), zatim ¢lanova nizeg (17,6%) ili viSeg managementa (16,6%), a najmanje

¢lanova srednjeg managementa (12,2%). Proces organizacijskih promjena je u vecini
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organizacija ispitanika proveden do kraja (37,1%) ili djelomicno (34,6%), a u 16,1% slucajeva
nije proveden do kraja ili ispitanici ne znaju (12,2%). Najvise ispitanika je odgovorilo da je
promjena polucila samo djelomi¢no pozitivne uéinke (38%) ili u potpunosti pozitivne (36,6%),
u 14,1% ispitanici ne znaju kako je zavrsio proces, a U 11,2% promjena nije polucila pozitivnim
ucincima.

7.3. Hipoteza H1

Hipoteza H1 glasi: Uloga menadZmenta pri provedbi organizacijskih promjena je

znacajna.

Hipoteza H1 dokazivana je ve¢inom kroz pitanja u drugom dijelu ankete, od pitanja broj 13 do
pitanja broj 37. Ispitanici su odgovarali pomocu Likertove skale dajuci izjavama ocjene od 1 —

nimalo vazno do 5 — vrlo vazno, te odabirom direktnih odgovora: da, ne, djelomi¢no, ne znam.

7.3.1. Diskusija rezultata istrazivanja hipoteze H1
Prije svega je potrebno utvrditi Crombach Alpha koeficijent za hipotezu H1. Prema tablici 5.
vidljivo je da Chrombach Alpha koeficijent na temelju 13 itemsa iz drugog dijela ankete iznosi

0,929 te da je mjerna ljestvica vrlo pouzdana.

Tablica 5. Crombach Alpha koeficijent za hipotezu H1

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof tems

929 13

Izvor: IBM SPSS Statistics

Hipoteza H1 analizirana je kroz deskriptivnu statistiku kroz pitanja koja prikazuje tablica 6.,
a koja su postavljena prema Modelu 7S:

e Koliko vaznom smatrate ulogu managementa u pogledu komuniciranja i provedbe
strategije prilikom provedbe organizacijskih promjena?;

e Koliko smatrate da je vazna uloga managementa pri odredivanju/odrzavanju strukture
u vrijeme provedbe organizacijskih promjena?;

e Koliko smatrate da je vazna uloga managementa u odrzavanju postojeceg sustava u

vrijeme provedbe organizacijskih promjena?;
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e Koliko vaznim za provedbu organizacijskih promjena smatrate ulogu managementa pri
zaposljavanju kvalitetnih kadrova?;

e Koliko vazan smatrate da je stil vodstva managementa za uspjeSnu provedbu
organizacijskih promjena?;

e Koliko smatrate da su vazne vjeStine managementa za provedbu organizacijskih
promjena?;

e Koliko smatrate vaznom ulogu managementa u odrzavanju i komuniciranju vrijednosti

za vrijeme provedbe organizacijskih promjena?.

Na tablici 6. vidljivo je da su ispitanici odgovarali Likertovom skalom sa vrijednostima od 1
(nije vazno) do 5 (vrlo vazno). Prema rezultatima ove analize vidljivo je da su sve varijable
ocijenjene srednjom ocjenom vecom od 3 (mean) S§to ukazuje da se ispitanici slazu sa
postavljenim izjavama i smatraju ulogu managementa vaznom ili vrlo vaznom. NajviSom
ocjenom ispitanici su ocijenili ulogu managementa pri zaposljavanju kvalitetnih kadrova: 4,59,
uz standardnu devijaciju 0,706. Nakon toga po vaznosti je ocijenjena uloga managementa u
pogledu komuniciranja i provedbe strategije: 4,57 uz standardnu devijaciju 0,728, te vjestine
managementa za provedbu organizacijskih promjena: 4,56, uz standardnu devijaciju 0,729.
Najmanje vaznim od navedenih varijabli ispitanici su ocijenili ulogu managementa u
odrzavanju postojeceg sustava u vrijeme provedbe organizacijskih promjena, ocjenom 4,40 uz

standardnu devijaciju 0,820.
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Tablica 6. Deskriptivna statistika za hipotezu H1

Descriptive Statistics

[+l Minimum  Maximum

Mean

Std. Deviation

Koliko vaznom smatrate 205 1 5
ulogu managementa u

pogledu komuniciranja i

provedhbe strategije

prilikom provedhe

organizacijskih

promjena?

Kaoliko smatrate 1 je 205 1 4]
vazna uloga

managementa [ri

odredivanjulodrzavanju

strukture u vrijgme

provedhbe organizacijskin

promjena?

Kaoliko smatrate 1 je 205 1 4]
vazna uloga

managementa u

odrZzavanju postojeceg

sustava u vrijeme

provedhbe organizacijskin

promjena?

Koliko vaznim za 205 1 5
provedhbu organizacijskin

promjena smatrate ulogu

managementa [ri

zaposljavanju kvalitetnih

kadrova?

Koliko vazan smatrate da 205 1 5
je stil vodstva

managementa za

uspjegnu provedbu

arganizacijskih

promjena?

Koliko smatrate da su 205 1 ]
vazne vjestine

managementa za

provedhbu organizacijskin

promjena?

Koliko smatrate vaznom 205 1 5
ulogu managementa u

odrzavanju i

komuniciranju vrijednosti

Zavrijeme provedbe

arganizacijskih

promjena?

Valid M (listwise) 205

457

453

440

4 59

451

4,56

443

728

a1

820

706

745

729

7a9

Izvor: IBM SPSS Statistics
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Da bi se utvrdila povezanost pojedinih varijabli, koriSten je Pearsonov koeficijent korelacije.

Varijable koje su stavljene u omjer su:
e Koliko je velika organizacija?
e Na kojoj poziciji ste bili u vrijeme provodenja organizacijskih promjena?
e Je li proces organizacijske promjene proveden do kraja?

e Koliku vaznost smatrate da ima ili je imao management u provedbi organizacijskih

promjena?
Tablica 7. Pearsonov koeficijent korelacije za hipotezu H1

Posterior Distribution Characterization for Pairwise Correlations®

Koliku
vaznost
ka kojoj smatrate 1
poziciji ste bili Jeliproces imaili je iman
U vrijeme organizacijsk  management
Koliko je provodenja e promje2 u provedhi
velika arganizacijski proveden do organizacijski
arganizacija? h promjena? kraja? h promjena?
Koliko je velika Posterior Mode -.354 114 026
rqanizacija?
proanizacla Mean - 360 112 026
Wariance 004 005 005
95% Credible Interval  Lower Bound - 468 -022 - 111
Upper Bound -229 246 161
M 208 208 208 208
MNa kojoj poziciji ste hiliu Posterior Mode -.354 - 086 78
vrijeme provodenja
organizacijskih Mean -,350 -,056 ATT
promjena? Variance 004 005 005
95% Credible Interval  Lower Bound - 468 - 182 045
Upper Bound -,229 078 308
M 208 208 208 208
Je liproces Posteriar Mode 114 - 056 -7
arganizacijske promje2
proveden do kraja? Mean 112 -,056 -118
Wariance 005 005 005
95% Credihle Interval  Lower Bound -022 -1492 -,250
Upper Bound 246 078 018
M 208 208 208 208
Kaoliku vaznost smatrate 1 Posterior Maode 026 178 - 117
ima ili je imao
management u provedhi Mean 026 A77 - 115
arganizacijskih Variance 005 00s 005
rormjena’?
promjena: 95% Credible Interval  Lower Bound 111 046 -,250
Upper Bound 61 308 018
M 205 205 205 205

a. The analyses assume reference priors (e=0).

Izvor: IBM SPSS Statistics

Rezultati provedene analize ukazuju na djelomi¢nu povezanost navedenih varijabli. 1z tablice
7. je vidljivo da veli¢ina organizacije utjece na to koliko vaznom ispitanici smatraju ulogu
menadzmenta u provedbi organizacijskih promjena, te je li proces promjene proveden do kraja;
dok nema utjecaja na poziciju ispitanika. Pozicija ispitanika nema utjecaja na veli¢inu
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organizacije niti na to je li proces proveden do kraja, ali ima utjecaja na to koliko vaznom
ispitanici smatraju ulogu menadZmenta u provedbi organizacijskih promjena. Cinjenica da je
proces promjene proveden do kraja ili nije povezan je sa veli¢inom organizacije ali nema
utjecaja na poziciju ispitanika niti na vaznost koju ispitanici daju menadzmentu. Vaznost koju
ispitanici daju menadZmentu u procesu promjene povezan je s veliC¢inom organizacije i ulogom
ispitanika u vrijeme provedbe organizacijskih promjena, ali nema utjecaja na to je li proces

proveden do kraja.

Iz navedenog mozemo zakljuciti da na stav ispitanika o vaznosti uloge menadzmenta u procesu
provedbe organizacijskih promjenama utjecu veli¢ina organizacije i pozicija ispitanika u

vrijeme provedbe organizacijskih promjena $to dodatno podrzava prihvacanje hipoteze H1.

Za dokazivanje hipoteze H1 proveden je i T-test kojim se usporeduju aritmeticke sredine. Za

sve sredine iznad 3 moze se utvrditi da se varijable prihvacaju.

Provedenim T-testom utvrdeno je da su svi odgovori ispitanika statisticki zna¢ajni, kako je i
prikazano u tablici 8. Najvisu aritmeti¢ku sredinu ima varijabla Koliko vaznim za provedbu
organizacijskih promjena smatrate ulogu managementa pri zaposljavanju kvalitetnih kadrova?
(4,59), zatim varijabla Koliko vaznom smatrate ulogu managementa u pogledu komuniciranja
i provedbe strategije prilikom provedbe organizacijskih promjena? (4,57), te varijabla Koliko
smatrate da su vazne vjestine managementa za provedbu organizacijskih promjena? (4,56). U
sredini se nalaze varijable Koliko smatrate da je vazna uloga  managementa pri
odredivanju/odrzavanju strukture u vrijeme provedbe organizacijskih promjena? (4,53),
varijabla Koliko vazan smatrate da je stil vodstva managementa za uspjesnu provedbu
organizacijskih promjena? (4,51), a medu manje ocjenjenima se nalaze varijable Koliko
smatrate vaznom ulogu managementa u odrzavanju i komuniciranju vrijednosti za vrijeme
provedbe organizacijskin promjena? (4,43), varijabla Koliko smatrate da je vazna uloga
managementa u odrzavanju postojeceg sustava u vrijeme provedbe organizacijskih
promjena?(4,40), te na kraju varijabla Koliku vaznost smatrate da ima ili je imao management

u provedbi organizacijskih promjena? (4,22).

Aritmeticka sredina svih varijabli ocijenjena je prosjecnom ocjenom vecom od 4,0 Sto ukazuje
na to da hipotezu H1: Uloga menadzmenta pri provedbi organizacijskih promjena je znacajna

mozemo potvrditi.
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Tablica 8. T-test za hipotezu H1

Posterior Distribution Characterization for One-Sample Mean

Fosterior
I Mode Mean Variance

95% Credible Interval

Lower Bound  Upper Bound

Koliku vaznost smatrate 1 2058 4322 422 005
ima ili je imao

managemeant u provedhi

organizacijskin

promjena?

Koliko vaznom smatrate 205 457 4 57 003
ulogu managementa u

pogledu komuniciranja i

provedbe strategije

prilikom provedbe

organizacijskin

promjena?

Koliko smatrate 1 je 205 453 453 003
vazna uloga

managementa pri

odredivanju/odrZzavanju

strukture u vrijeme

provedbe organizacijskih

promjena?

Koliko smatrate 1 je 205 440 440 003
vaZna uloga

managemeanta u

odrZzavanju postojeceg

sustava u vrijeme

provedbe organizacijskih

promjena?

Koliko smatrate vaznom 2058 443 443 003
ulogu managementa u

odrZavanju i

komuniciranju vrijednosti

za vrijeme provedbe

organizacijskih

promjena?

Koliko smatrate da su 205 4 56 4 56 003
vazne viestine

managemeanta za

provedbu organizacijskih

promjena?

Kaoliko vaZan smatrate da 205 451 451 003
je stil vodstva

managementa za

uspjesnu provedbu

organizacijskih

promjena?

Koliko vaznim za 205 459 454 ooz
provedbu organizacijskih

promjena smatrate ulogu

managemeanta pri

zaposljavanju kvalitetnih

ladrova?

4,09 4,35

4,47 4 67

4,42 463

4,29 4 51

4,32 454

4,46 4,66

4,40 461

4,49 4,69

Prior on Variance: Diffuse. Prior on Mean: Diffuse.

Izvor: IBM SPSS Statistics
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7.4. Hipoteza H2
Hipoteza H2 glasi: Otpor djelatnika kao prepreke provedbi promjena mozZe se umanjiti

od strane menadZmenta.

Hipoteza H2 se dokazivala ve¢inom u tre¢em dijelu ankete, pitanjima od broja 38 do pitanja
broj 48. Ispitanici su na pitanja odgovarali pomocu Likertove skale ocjenama od 1 — nije vazno

do 5 — vrlo vazno, te direktnim odabirom odgovora da, ne, djelomi¢no, ne znam.

7.4.1. Diskusija rezultata istrazivanja hipoteze H2

Kao i za hipotezu H1, prvo je utvrden koeficijent Crombach Alpha. Prema tablici 9. vidljivo
je da analiza provedena na 3 itemsa s obzirom da su to svi odgovori u Likertovoj skali u drugom
dijelu ankete. Crombach Alpha koeficijent iznosi 0,743 te prema navedenom moZemo

zakljuciti da je mjerna ljestvica pouzdana.

Tablica 9. Crombach Alpha koeficijent za hipotezu H2

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of tems

743 3

Izvor: IBM SPSS Statistics

Daljnja analiza istrazivanja u smjeru potvrdivanja hipoteze H2 napravljena je kroz

deskriptivnu statistiku na slijede¢im varijablama:

¢ Koliko vaznim smatrate djelovanje managementa za smanjenje otpora djelatnika?

e Koliko vaznom za uspje$nu provedbu organizacijskih promjena smatrate suradnju
managementa i djelatnika?

e Koliko vaznim smatrate utjecaj otpora djelatnika na provedbu organizacijskih
promjena?

e Koliku vaznost smatrate da ima ili je imao management u provedbi organizacijskih

promjena?

Na navedena pitanja ispitanici su odgovarali pomocu Likertove skale, vrijednstima od 1 — nije
vazno do 5 —vrlo vazno. Prema podacima navedenim u tabeli 10. vidljivo je da su sve varijable
ocjenjene ocjenom vec¢om od 3 §to ukazuje na to da se ispitanici slazu sa navedenim izjavama

1 da smatraju da je uloga menadzmenta pri svladavanju otpora zaposlenika vazna.
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NajviSom ocjenom ispitanici su ocijenili varijablu Koliko vaznom za uspjesnu provedbu
organizacijskih promjena smatrate suradnju managementa i djelatnika? (4,57 uz standardnu
devijaciju 0,689), zatim varijablu Koliko vaznim smatrate djelovanje managementa za
smanjenje otpora djelatnika? (4,47 uz standardnu devijaciju 0,796), zatim varijablu Koliku
vaznost smatrate da ima ili je imao management u provedbi organizacijskih promjena? (4,22
uz standardnu devijaciju 0,968), a najmanju vaznost daju varijabli Koliko vaznim smatrate
utjecaj otpora djelatnika na provedbu organizacijskih promjena? (4,09 uz standardnu
devijaciju 0,917).

Tablica 10. Deskriptivna statistika za hipotezu H2

Descriptive Statistics
[+l Minimum  Maximum Mean Std. Deviation

7a6

Koliko vaznim smatrate 104 1 5 447
djelovanje

managementa za

smanjenje otpora

djelatnika?

Koliko vaznom za 194 1 5 4 87 G684
uspjegnu provedbu

arganizacijskih promjena

smatrate suradnju

managementa i

djelatnika?

Koliko vaznim smatrate 194 1 5 4,09 ,
utiecaj otpora djelatnika

na provedhu

arganizacijskih

promjena?

@7

Koliku vaZnost smatrate 1 205 1 ] 422 .
imailije imao

management u provedhi

organizacijskih

promjena?

Valid M (listwise) 144

968

Izvor: IBM SPSS Statistics
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Kako bismo utvrdili povezanost varijabli koriSten je Pearsonov koeficijent korelacije koji

ukazuje na vezu medu pojedinim varijablama. Analiza je provedena na varijablama:

e Koliko je velika organizacija?

e Na kojoj poziciji ste bili u vrijeme provodenja organizacijskih promjena?

e Koliko vaznim smatrate djelovanje managementa za smanjenje otpora djelatnika?

e Koliko vaznom za uspjesnu provedbu organizacijskih promjena smatrate suradnju
managementa i djelatnika?

e Koliko vaznim smatrate utjecaj otpora djelatnika na provedbu organizacijskih

promjena?

Prema rezultatima analize, u tablici 11. vidljivo je da su pojedine uvrstene varijable u pozivnoj
korelaciji dok neke varijable nemaju utjecaj jedna na drugu. Varijabla veliine organizacije
nije povezana sa pozicijom ispitanika u organizaciji ali je povezana sa stavom ispitanika o
vaznosti utjecaja otpora djelatnika na provedbu organizacijskih promjena, na stav ispitanika o
tome koliko je vazno djelovanje menadZmenta za smanjenje otpora djelatnika, te na stav o
tome koliko je za uspjesnu provedbu organizacijskih promjena vazna suradnja menadzmenta i
djelatnika. Pozicija ispitanika u organizaciji nema utjecaj na veli¢inu organizacije ali ima
utjecaj na stav ispitanika o vaznosti utjecaja otpora na provedbu organizacijskih promjena, stav
ispitanika o tome koliko je vazno djelovanje menadZmenta za smanjenje otpora djelatnika, te
na stav o tome koliko je za uspjeSnu provedbu organizacijskih promjena vazna suradnja
menadZmenta 1 djelatnika. Na stav ispitanika o tome koliko vaznim smatraju utjecaj otpora
djelatnika na provedbu organizacijskih promjena utjece veli¢ina organizacije, pozicija
ispitanika, vaznost djelovanja menadzmenta za smanjenje otpora 1 vaznost suradnje
menadzmenta 1 djelatnika. Na stav o vaznosti djelovanja menadZmenta za smanjenje otpora
djelatnika utjeCu varijable veli¢ine organizacije, pozicija u organizaciji, stav o vaznosti utjecaja
otpora te stav o vaznosti suradnje izmedu menadZzmenta i1 djelatnika u vrijeme provedbe
organizacijskih promjena. Na varijablu o stavu ispitanika o vaZnosti suradnje menadZmenta i
djelatnika utjecu varijable veli¢ine organizacije, pozicija ispitanika, stav o vaznosti utjecaja

otpora djelatnika i stav o vaznosti djelovanja menadZzmenta kako bi se smanjio otpor djelatnika.
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Tablica 11. Pearsonov koeficijent korelacije za hipotezu H2

Posterior Distribution Characterization for Pairwise Correlations”

Koliko
vainorm za
Koliko vaznim uspjednu
Kaoliko vaznim smatrate provedbu
Ma kojoj smatrate djielovanje organizacijski
poziciji ste bili utjecaj otpora management h promjena
uvrijeme djelatnika na aza smatrate
Koliko je provodenja provedbu smanjenje suracdnju
velika organizacijski -~ organizacijski otpora management
organizacija? h promjena? h promjena? djelatnika? aidjelatnika?
Koliko je velika Fosterior Mode -, 354 065 046 096
o e
proanizacla: Maan -350 064 045 094
Variance 004 o0& 008 005
95% Credible Interval  Lower Bound - 467 - 076 -,0594 -,043
Upper Bound -,229 201 184 1233
It 208 205 194 194 1594
Ma kojoj poziciji ste kiliu Posterior Mode -,354 008 034 044
vrijeme provodenja
arganizacijskin Mean -,.380 0oa 034 043
pramjena? Variance 004 005 0os 005
95% Credible Interval  Lower Bound - 467 132 086 -,096
Upper Bound -,229 147 172 183
It 208 205 194 194 1594
Kaoliko vaznim smatrate Posterior Mode 065 008 449 487
utjecaj otpora djelatnika
na pravedbu Mean 064 ,008 444 491
organizacijskin Variance 005 005 003 003
B ETER 95% Cradible Interval  Lower Bound 076 -132 330 383
Upper Bound 201 147 554 595
It 194 194 194 194 1594
Kaoliko vaznim smatrate Posterior Mode 046 034 449 569
djelovanje
managemsnta za Mean 045 034 444 664
smanjenje otpora Variance 005 005 0o3 o0z
HERTEER 95% Cradible Interval  Lower Bound 094 -106 330 466
Upper Bound 184 72 554 656
It 194 194 194 194 1594
Kaoliko vaznom za Posterior Mode 096 044 Aa7 568
uspjesnu provedbu
arganizacijskih promjena Mean 094 043 481 564
smatrate suradnju Variance 005 005 003 002
S 95% Cradible Interval  Lower Bound 043 -.096 383 466
djelatnika?
Upper Bound 1233 183 595 656
It 194 194 194 194 1594

a.The analyses assume reference priors (c=0).

Izvor: IBM SPSS Statistics
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Za dokazivanje hipoteze H2 proveden je i T-test. Usporedujuci aritmeticke sredine, svaka

varijabla ¢ija sredina iznosi iznad 3 moze se prihvatiti.

Tablica 12. T-test za hipotezu H2

Posterior Distribution Characterization for One-Sample Mean

Fosterior 95% Credible Interval

I Mode Mean Yariance  Lower Bound  UpperBound
Koliko vaznim smatrate 104 4,09 4,09 004 3,98 422
Utjecaj otpora djelatnika
na provedbu
arganizacijskih
promjena?
Koliko vaznim smatrate 194 447 4 47 003 4,36 459
djelovanje
managemeanta za
smanjenje otpora
djelatnika?
Koliko vaZnom za 1494 4 67 4 57 ooz 447 4 67

uspjesnu provedbu
organizacijskih promjena
smatrate suradnju
managementa i
djelatnika?

Prior onVariance: Diffuse. Prior on Mean: Diffuse.

Izvor: IBM SPSS Statistics

Prema rezultatima T-testa vidljivim u tablici 12. moze se utvrditi da su svi odgovori ispitanika
statisticki znacajni jer aritmetic¢ka sredina iznosi vise od 3. Najvisu ocjenu ima varijabla Koliko
vaznom za uspjesnu provedbu organizacijskih promjena smatrate suradnju managementa i
djelatnika? (4,57), zatim varijabla Koliko vaznim smatrate djelovanje managementa za
smanjenje otpora djelatnika? (4,47), a najnizu ocjenu varijabla Koliko vaznim smatrate utjecaj

otpora djelatnika na provedbu organizacijskih promjena? (4,09).

S obzirom da je aritmeticka sredina svih varijabli ne samo visa od 3 nego 1 viSa od 4, mozemo
utvrditi da se ispitanici slaZzu sa navedenim tvrdnjama, te slijedom toga mozemo zakljuciti da
se hipoteza H2: Otpor djelatnika kao prepreke provedbi promjena moze se umanjiti od strane

menadzmenta moze potvrditi.
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7.5. Ogranicenja istrazivanja
Prilikom provedbe istrazivanja postoje odredena ograni¢enja. Jedno od njih je relativno mala
veli¢ina uzorka od 205 ispitanika te se zakljuCci na temelju rezultata istrazivanja ne mogu

donositi za cijelu populaciju Republike Hrvatske.

Ogranic¢enja istrazivanja vidljiva su I U socio-demografskoj strukturi gdje je vecina ispitanika
zenskog spola (74,6%), te vise od 80% (83,9%) ispitanika ima zavrSeni neki oblik visokog
obrazovanja. Takvi podaci ne daju realnu sliku spolne i obrazovne strukture medu zaposlenima

u zemlji.

Kao dodatno ogranic¢enje moze se sagledati i veli¢ina organizacije gdje se 40% odgovora
ispitanika odnosi na korporacije, a ostatak na obrte, mikro, male ili srednje tvrtke, obrazovne

ustanove 1 javnu upravu, sveuciliSte i udruge.

Nadalje, istrazivanje je u cijelosti provedeno online u nekontroliranim uvjetima, te se ne moze

provjeriti to¢nost podataka.
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8. ZAKLJUCAK

Uloga menadzmenta u upravljanju organizacijskim promjenama tema je razlih polemika te se
na tu temu mogu naci razliciti izvori. Teorija potvrduje vaznost menadzmenta prvenstveno kroz
vodenje, ali i kroz ostale funkcije menadzmenta: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim
resursima i kontrola, koje su takoder u funkciji upravljanja organizacijskim promjenama. Kao
posebni naglasak u procesu upravljanja organizacijskim promjenama je izrada strategije
promjene i komunikacijske strategije kojima se nastoji ublaziti utjecaj promjene na poslovanje
1 na ljude u organizaciji na koje ¢e promjena imati utjecaja. NajviSe utjecaja organizacijske
promjene ostavljaju na ljude i na organizacijsku kulturu koja ujedno moze biti i najveca
prepreka njihovoj provedbi. Time je vaznost uspjeSsnog upravljanja organizacijskim
promjenama joS veca, a time 1 pritisak na menadzment. Kako bi se Sto lakSe i bezbolnije proveo
proces promjene unutar organizacija, osmisljeni su mnogi modeli koji imaju svrhu pomo¢i
menadzmentu osmisliti, ocijeniti stanje, planirati, provesti i odrzati promjene. Model 7S jedan
je od cesto koriStenih modela koji pomaze pri analizi trenutnog stanja organizacije i
detektiranju slabih tocaka, te analizi stanja nakon provedenih promjena. Model uzima u obzir
7 elemenata: strategija (engl. strategy), struktura (engl. structure), sustav (engl. systems),
zajednicke vrijednosti (engl. shared values), vjestine (engl. skills), zaposlenici (engl. staf), stil
(engl. style). Kako se Model 7S bazira iskljucivo na utvrdivanju ¢imbenika koji djeluju unutar
organizacije, model je proSiren na 8S gdje je Higgins dodao i osmu komponentu: stratesko
uskladivanje svih 7 elemenata. Time Model 8S pokriva ne samo pripremu za promjene i analizu
provedenih promjena nego i stalni nadzor i provedbu promjena uskladujuéi svih 7 elemenata u

toku procesa promjene.

Tema rada dodatno je potvrdena i provedenim istraZivanjem. Postavljanjem hipoteza H1:
Uloga menadzmenta pri provedbi organizacijskih promjena je znacajna i H2: Otpor djelatnika
kao prepreke provedbi promjena moze se umanjiti od strane menadzmenta, 1strazivanjem se
nastojalo dobiti uvid u stavove ispitanika o ulozi menadzmenta u upravljanju organizacijskim
promjenama i na stav o utjecaju menadzmenta na otpor zaposlenika kao jednom od najcesc¢ih
uzroka neadekvatne provedbe promjena. Provedenom analizom rezultata istraZzivanja dobio se
detaljniji uvid u stavove ispitanika, te su obje hipoteze potvrdene sa relativno visokim
ocjenama gdje su na Likertovoj skali ocjenama od 1 (nije vazno) do 5 (vrlo vazno) obje

hipoteze ocijenjene ocjenama visim od 4.
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PRILOZI: ANKETNI UPITNIK

Uloga i znacaj managementa u provedbi organizacijskih promjena kroz Model

7S

Postovani,

pred vama se nalazi anketa kojoj je osnovna svrha dobiti uvid u stajaliste zaposlenih o ulozi i
znacaju managementa u provedbi organizacijskih promjena. Rezultati ankete koristit ¢e se za
izradu diplomskog rada na Sveucilistu Sjever, kolegij Organizacija i organizacijsko ponasanje.
Anketa je anonimna, a osobni podaci koji se traze koriste se iskljucivo u statisticke svrhe.
Ukupno vrijeme koje je potrebno za ispunjavanje ankete je 8-10 minuta. Model 7S i pojedini

elementi koji se ocjenjuju objasnjeni su u svakom odjeljku.
Hvala Vam na sudjelovanju.

Dina Bali¢

| DIO: Socio-demografski podaci

1. Vas spol?
e Zensko
e musko
e ne Zelim se izjasniti

2.Vasa dob?

e mladi od 23
24-30
31-40
41-50
51-60
stariji od 60

3. Razina VaSeg obrazovanja?
e zavrSena osnovna Skola
srednja stru¢na sprema
prvostupnik (zavrSen dvogodisnji ili trogodisnji studij)
magistar ( zavrSen petogodisnji studij)
vi$a razina od magisterija (zavrSen neki poslijediplomski studij)
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I1 DIO: Osnovni podaci o ulozi | promjenama u organizaciji
Ovi podaci odnose se na Vasu ulogu u organizaciji, a vazni su kako bismo dobili ispravnu sliku o vasem
statusu i provedenim promjenama

4. Koliko je velika organizacija?
e obrt/OPG
e mikro poduzece: do 10 zaposlenih ili 2 mil € prometa
e malo poduzece: do 50 zaposlenih ili 10 mil € prometa
e srednje poduzece: do 250 zaposlenih ili 50 mil € prometa
e Kkorporacija
e Ostalo:

5. Koliko dugo posluje organizacija?
e do 3 godine
e 3-5godina
e viSe od 5 godina

6. Koliko uspjesnim smatrate poslovanje organizacije?

1 2 3 4 5

nimalo uspjesna vrlo uspjesna

7. Koliko dugo ste zaposleni u organizaciji?
manje od 1 godine

1-3 godine

4-7 godina

8-15 godina

viSe od 15 godina

8. Na kojoj poziciji ste bili u vrijeme provodenja organizacijskih promjena?
Djelatnik

Voditelj odjela (nizi management)

Voditelj divizije/poslovnice (srednji management)

Clan uprave, direktor (vi§i management)

9. Je li proces organizacijske promjene proveden do kraja?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam

10. Je li provedena promjena polucila pozitivne ucinke?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam
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11. Koliko uspjesnom smatrate provedenu organizacijsku promjenu?
1 2 3 4 5
izrazito neuspjesna vrlo uspjesna
12. Koliku vaZznost smatrate da ima ili je imao management u provedbi organizacijskih

promjena?
1 2 3 4 5

nikakvu vaznost vrlo visoku vaznost

111. DIO: Ocjenjivanje ucinkovitosti organizacijskih promjena prema Modelu7S

Model 7s razvila je konzultantska tvrtka McKinsey 1980-ih godina. Najcesce se koristi kao strateski
alat za organizacijsku analizu koji sluzi za procjenu i prac¢enje unutarnjih promjena u organizaciji.
Model 7s se sastoji od 7 elemenata: strategija, struktura, sustav, zajednicke vrijednosti, vjestine, stil
vodenja 1 zaposlenici (elementi su nize objasnjeni).

Model 7S - STRATEGIJA
-plan osmisljen za odrZavanje i izgradnju konkurentske prednosti

13. Je li za provedbu organizacijskih promjena donesena strategija?

e Da
e Ne
e Ne znam

14. Jeste li u vrijeme provedbe organizacijskih promjena bili upoznati sa starom i novom
strategijom poduzeca (ciljevi i planovi)?

e Da

e Ne

e Djelomicno

15. Koliko vaznom smatrate strategiju za u¢inkovitu provedbu organizacijskihpromjena?
1 2 3 4 5
nimalo vaznom vrlo vaznom

16. Koliko vaznom smatrate ulogu managementa u pogledu komuniciranja i provedbe
strategije prilikom provedbe organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nimalo vazZnom vrlo vaznom
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Model 7S - STRUKTURA
-nacin na koji je drustvo strukturirano te kakva je hijerarhija uloga

17. Je li u vrijeme provedbe organizacijskih promjena postojala jasna struktura(podjela
poslova, odjela i odgovornosti) u organizaciji?

e Da

e Ne

e Djelomic¢no
e Neznam

18. Koliko u¢inkovitom smatrate komunikaciju medu odjelima/divizijama zavrijeme provedbe
organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

vrlo neudinkovita vrlo u¢inkovita

19. Koliko smatrate da je vazno imati definiranu strukturu (podjela poslova, odjela i
odgovornosti) za vrijeme provedbe organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nije vazno vrlo vazno
20. Koliko smatrate da je vaZzna uloga managementa pri odredivanju/odrZavanju strukture u
vrijeme provedbe organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nijje  vazno vrlo vazno

Model 7S - SUSTAV
-dnevne aktivnosti i procesi koji se provode kako bi se posao uspjesno obavio

21. Jesu li u vrijeme provedbe organizacijskih promjena bili precizno definirani odjeli i njihov
djelokrug, te redovni radni procesi i aktivnosti?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam

22. Je 1i se pratila uspjeSnost izvrSenih radnih aktivnosti u toku provedbeorganizacijskih

promjena?
e Da
e Ne
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e Djelomicno
e Neznam

23. Koliko smatrate da je vazno da su za vrijeme provedbe organizacijskih promjena definirani
svakodnevni procesi i aktivnosti?

1 2 3 4 5
nije  vazno vrlo vazno
24. Koliko smatrate da je vazna uloga managementa u odrzavanju postojeceg sustava u vrijeme
provedbe organizacijskih promjena?
1 2 3 4 5
nijje  vazno vrlo vazno
Model 7S - ZAJEDNICKE VRIJEDNOSTI
-temeljne vrijednosti druStva koje se oCituju u organizacijskoj kulturi i op¢oj radnoj etici

25. Jeste li u vrijeme provedbe organizacijskih promjena bili upoznati sa temeljnim
vrijednostima organizacije?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Ne znam

26. Jesu li se u vrijeme provedbe organizacijskih promjena naglaSavale vrijednosti
organizacije?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam

27. Koliku vaZznost smatrate da imaju zajednicke vrijednosti organizacije zaucinkovitu
provedbu organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

ni malo vazno vrlo vazno
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28. Koliko smatrate vaznom ulogu managementa u odrzavanju i komuniciranju vrijednosti za
vrijeme provedbe organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nimalo  vazno vrlo vazno
Model 7S - VIESTINE
-stvarne vjestine i sposobnosti zaposlenika

29. Jesu li u vrijeme provedbe organizacijskih promjena djelatnici posjedovali potrebne
vjestine za posao?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam

30. Jesu li u vrijeme probedbe organizacijkih promjena ¢lanovi managementa posjedovali
potrebne vjestine za posao?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Neznam

31. Koliko smatrate da su vazne vjesStine managementa za provedbu organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nimalo vazno vrlo vazno

Model 7S - STIL
-usvojen stil vodenja drustva od strane managementa

32. Je i se promijenio stil vodenja u organizaciji sa pocetkom provedbe organizacijskih

promjena?
e Da
e Ne
e Djelomicno
e Neznam

33. Kakav je stil vodenja dominirao u organizaciji za vrijeme provedbe organizacijskih
promjena?
e Demokratski - svi zainteresirani djelatnici mogu sudjelovati u donosenju odluka
e Autokratski - jedna osoba (ili nekoliko) donosi sve odluke bez sudjelovanjaostalih u
odlu¢ivanju
e Konzultativni - Odluke donosi visi management uz konzultiranje djelatnika, svimogu
sudjelovati u predlaganju ideja
e Neznam
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34. Koliko vazan smatrate da je stil vodstva managementa za uspjeSnu provedbu
organizacijskih promjena?

1 2 3 4 5

nimalo  vazan vrlo vazan
Model 7S - ZAPOSLENICI
-zaposlenici drustva i njihove opée mogucénosti

35. Smatrate li da je organizacija zaposljavala dovoljno kompetentnih ljudi zavrijeme provedbe
organizacijskih promjena?

e Da

e Ne

e Djelomicno
e Ne znam

36. Koliko smatrate da je kvaliteta zaposlenih vazna za uspjeSnu provedbu organizacijskih
promjena?

nimalo vazna vrlo vazna

37. Koliko vaznim za provedbu organizacijskih promjena smatrate ulogumanagementa pri
zapoSsljavanju kvalitetnih kadrova?

ni malo vazno vrlo vazno

IV. DIO: Otpor djelatnika kao prepreka u provedbi promjena

Kao jedna od cCestih reakcija prilikom uvodenja organizacijskih promjena javlja se otpor djelatnika. U
ovoj anketi, otporom se smatra svako odbijanje ili nevoljko prihvacanje sadrzaja, konteksta ili
konkretnih promjena.

38. Smatrate li da je otpor djelatnika jedan od faktora koji moze utjecati naprovedbu
organizacijskih promjena?
e Da
e Ne
e Djelomicno
e Nisam siguran/a
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39. Koliko vaznim smatrate utjecaj otpora djelatnika na provedbu organizacijskih promjena?

nimalo vazno vrlo vazno

40. Smatrate li da je postojao znacajan otpor djelatnika koji je usporio ili onemoguéio provedbu
organizacijskih promjena u Vasoj organizaciji?

e Da

e Ne

e Nisam siguran/a

e Djelomicno

41. Smatrate li da se takav otpor mogao zaobi¢i ili ublaziti?
e Da
e Ne

e Nisam siguran/a

e Mozda, ali ne znam kako

42. Smatrate 1i da je management trebao djelovati drugacije kako bi se ublazio utjecaj ili
potpuno potisnuo otpor djelatnika prema organizacijskim promjenama?

e Da

e Ne
e Djelomicno
e Nisam siguran/a
43. Koliko vaznim smatrate djelovanje managementa za Smanjenje otporadjelatnika?

1 2 3 4 5

nimalo vazno vrlo vazno

V. DIO: Podrska viseg managementa i dobrovoljni angazman zaposlenih
Svaka promjena koja se dogada unutar organizacije nuzno utje¢e na sve razine upravljanja i provedbe
svakodnevnih aktivnosti. Podrska viseg managementa i dobrovoljni angazman zaposlenih u ovoj anketi

ukljucuju i zajednicku komunikaciju i meduodnos izmedu te dvije strane.

44. Smatrate li da je za uspjeSnu provedbu organizacijskih promjena vaznapodrSka viSeg

managementa?
e Da
e Ne
e Djelomicno
e Nisam siguran/a
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45. Smatrate li da je za uspjeSnu provedbu organizacijskih promjena vazno dadjelatnici
dobrovoljno sudjeluju u procesu?

e Da

e Ne

e Djelomicno

e Nisam siguran/a

46. Smatrate li da je za uspjesnu provedbu organizacijskih promjena vazno damanagement i
djelatnici suraduju i dogovaraju se?
e Da
e Ne
e Djelomicno
e Nisam siguran/a

47. Koliko vaznom za uspjeSnu provedbu organizacijskih promjena smatratesuradnju
managementa i djelatnika?

1 2 3 4 5

nimalo vazno vrlo vazno

48. Smatrate 1i da je u Vasoj organizaciji prilikom provedbe organizacijskih promjena za
(ne)uspjeh bila klju¢na suradnja managementa i djelatnika?
e Da
e Ne
e Djelomicno
e Nisam siguran/a

Hvala §to ste sudjelovali u anketi i doprinijeli izradi diplomskog rada
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