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SAZETAK

Promjene su neminovne bilo da predstavljaju opasnost, rizik, kriznu situaciju ili
postaju izazov i prilika za uspjeh. |zazovi modernog menadZmenta izvor su promjena
s kojima se kontinuirano suoava i mogu nastupiti brzo, a neke postepeno.
Prevladavanje otpora promjenama zahtijeva razmatranje i postupanje u smislu
ublazavanja ili uklanjanja njegovih posljedica u poslovanju. Kompleksne i brze
promjene su obiljezja krizne situacije u kojoj se oCekuje brza reakcija i odgovarajuci
nacin upravljanja. Menadzment promjena i krizni menadzment imaju zajedniCke
znacajke pri reinZenjeringu poslovnih procesa.
KLJUCNE RIJECI: poslovna kriza, menadzment promjena, krizni menadZment,

reinzenjering poslovnih procesa

ABSTRACT

Changes are inevitable even if they pose a threat, risk, crisis situation or
become a challenge and an opportunity for success. The challenges of modern
management are the source of the changes that are continuously facing and may
occur quickly, or gradually. Overcoming resistance to change requires consideration
and action in terms of mitigation or elimination of its consequences in business.
Complex and rapid changes are the characteristics of a crisis situation in which the
rapid response and appropriate management are expected. Change management
and crisis management have common features in the reengineering of business
processes.
KEY WORDS: business crisis, change management, crisis management, business

process reengineering



1. UuvOD

Promjene su neminovne bilo da predstavljaju opasnost, rizik, kriznu situaciju ili
postaju izazov i prilika za uspjeh. Izazovi modernog menadZmenta izvor su promjena
s kojima se kontinuirano suo€ava. Prevladavanje otpora pri promjenama zahtijeva
razmatranje i postupanje u smislu ublazavanja ili uklanjanja njegovih posljedica u
poslovanju. Promjene su kompleksne, neke nastupaju brzo, a neke postepeno.
Kompleksne i brze promjene su obiljezja krizne situacije u kojoj se oCekuje brza
reakcija i odgovarajuc¢i nacin upravljanja. Zadatak diplomskog rada je razmotriti
uc¢inke menadZmenta promjena, odnosno kako menadzment promjena moze utjecati
na upravljanje u kriznim situacijama. Rije€ je o aktualnoj temi i podrucju za daljnja
Sira istraZivanja.

Ovaj diplomski rad sastoji se od pet poglavlja.
U uvodnom dijelu postavljen je zadatak i struktura rada.
U drugom dijelu teorijski se izlazu izazovi modernog menadzmenta.
U treCem dijelu obrazloZzen je pojam menadZzmenta i organizacijske promjene,
vodenje, uzroci i vrste organizacijskih promjena, definiranje i znaCajke menadzmenta
promjena, vrste otpora te pristupi, modeli i kompetencije za upravljanje promjenama.
U Cetvrtom dijelu definiran je pojam krize, poslovne krize i preokret, te indikatori i
uzroci njezina nastanka. Upravljanje poslovnom krizom ostvaruje se odredenim
strategijama te su istaknute znacajke upravljanja promjenom i kriznog menadzmenta.
Reinzenjering poslovnih procesa je revolucionaran pristup upravljanju promjenama
koje imaju obiljezja krize.
U petom, zakljuénom, dijelu izloZena je sinteza Cinjenica, spoznaja i stavova.

Na kraju rada dan je pregled slika i tablica i popis literature.

2. 1ZAZOVI MODERNOG MENADZMENTA

U doba prve industrijske revolucije nastala je tradicionalna paradigma
organizacije i menadzmenta. U djelu “Bogatstvo naroda” Smith je opisao prototipsku
tvornicu te princip podjele rada, odnosno specijalizaciju kojom se postize povecanje
proizvodnosti. Podjelom rada javlja se potreba za koordiniranjem pojedinacnih
aktivnosti u svrhu postizanja cilja poduzeca, a novi rukovodeci sloj koji preuzima tu
funkciju i postaje posrednik izmedu vlasnika i proizvodnih djelatnika jest
menadzment. Modernu teoriju menadZzmenta kao univerzalnog procesa u svakoj

organizaciji (Buble 1993:16 prema Alfirevi¢c 2000:1259), u kojoj je izvrSena podijela
2



rada, utemeljio je Henri Fayol, kroz 14 principa funkcioniranja menadZmenta.
Fayolovi principi Cine tradicionalni model upravljanja poduzecem: njegov uzor je
vojna organizacija - sa strogom podjelom na izvrSne i “zapovjedne” (menadzerske)
polozaje unutar organizacije, vezane uz planiranje i koordiniranje izvrSenja radnih
zadaca, formaliziraju se operativhe procedure i poslovna pravila kao smijernice
ponasanja da bi se osiguralo ucinkovito izvrSavanje zadataka. Organizacijske
strukture u tradicionalnom modelu organizacije su visoko kompleksne, formalizirane i
centralizirane Tradicionalan pristup organiziranju i menadZzmentu primjeren je
relativno mirnoj okolini koju karakteriziraju stalni rast i relativno snazna pozicija
poduzeca u odnosu na kupce i konkurenciju, Sto je i bio slu€aj sve do pojave velikih
promjena. Promjene poslovnog okruzenja zahtijevaju novu paradigmu organizacije i
menadZzmenta, kroz nove oblike organizacijskih struktura i sustava upravljanja
(Sikavica 1998.[a]; Sikavica 1998.[b]), i potrebu sustavnog pracenja promjena u
okolini i prilagodivanja poslovanja uvodenjem odgovarajucih organizacijskih
promjena. Stoga nekada staticno postavljen koncept organizacije postaje sve fluidniji
i dinamicniji (Alfirevi¢c 2000:1259-1260).

2.1. Inovativhost menadzmenta
Okolina u kojoj djeluju tvrtke 21. stolje¢a pokreCe nove, intenzivnije izazove za

moderni menadzment. Opstanak zahtijeva nove organizacijske i menadzerske

sposobnosti, strateSku prilagodljivost i operativnhu ucinkovitost pomoc¢u inovacija i

razmiSljanja kako nadmasiti konkurenciju ali i kako potaknuti zaposlenike u istom

smjeru. lzazovi koji potiCu na inovativhost menadzZzmenta su (Hamel 2009:9-11):

— brZi ritam promjena uzrokuje gubitak konkurentske prednosti ne samo pojedine
tvrtke vec i cijele industrijske grane, autoindustrija, zrakoplovna industrija...

— smanjene ulazne barijere pogoduju razvoju konkurentske “anarhije”,

— smanjena kontrola nad “mreZzom vrijednosti” i “eko-sustava” uzrok su
konkurentnosti pomocu uspjeSnog pregovaranja a manje trziSne modi,

— stvaranje i prodaja intelektualnog vlasniStva u prilagodbi svijetu u kojem
digitalizacijom informacije i ideje “Zele biti slobodne”,

— snaga potroSaca ojacana dostupnosti informacija putem interneta,

— kraéi zivotni ciklus strategija i promjena izgleda parabole uspjeha zbog

dostupnosti kapitala, eksternalizacije poslovanja, globalnog pristupa internetu,



— obaranje cijena uvjetovano niskim cijenama komunikacije i globalizacijom
smanjuje marze.
Prilagodljivost organizacije i menadZzmenta zahtijeva brzu prilagodbu dinami¢nim

promjenama (Belak 2014: 75):

— organizacijske strukture,

— tehnologije i poslovnih procesa,

— proizvoda i usluga,

— kadrovske strukture,

— stilova vodstva i menadZzmenta.

2.2. Konkurentnost, medunarodno okruzenje i rast

Ostvariti odrzivu konkurentsku prednost na trzistu danas je pravo umijece. Imati
konkurentsku prednost, znaci biti bolji od drugih poduzeca na trziStu i ostvarivati bolje
rezultate od konkurencije. S obzirom da konkurencija ja¢a u svim industrijama, da se
ubrzavaju proizvodni procesi, da se tehnologija neprestano mijenja i usavrSava
konkurentnost poduzec¢a postaje kljuéno pitanje. Biti bolji podrazumijeva operativnu
djelotvornost i vrhunsku produktivnost, odnosno fleksibilnost, inovativnost i
kontinuirano usavrSavanje poslovanja. Na dugi rok, uspjeSnost kao obiljeZje
konkurentske prednosti posljedica je djelovanja i ponaSanja poduzec¢a u postojecoj i
buducoj okolini. Prema Certo, S. C.,Certo, S. T. sposobnost poduzeca da izgraduje
konkurentsku prednost proizlazi iz kontinuirane identifikacije unutarnjih i vanjskih
sposobnosti. Nad prosjecne profite u industriji poduzec¢e mozZe ostvariti izgradnjom
odrzive konkurentske prednosti Sto c¢e rezultirati dugoro€nom uspjeSnosti i
financijskom stabilnosti na trziStu u dugom roku. Prepoznatljivost na trziStu i prednost
pred drugima ostvaruje se uspostavom organizacijske strukture koja udovoljava svim
zahtjevima trziSta uz odgovarajuéi sveobuhvatan sustav kontrole $to znaci da u
smislu maksimalne koristi prati se cijelo poslovanje poduzeca (Sikavica, Bahtijarevié¢-
Siber, Poloski Voki¢ 2008:782 prema Drozdek, Buntak, Maji¢ 2013:341).

Konkurentska sposobnost, prema brojnim autorima koje navodi Aleksi¢ (2009:39-
40), predstavlja sposobnost poduzeéa da dugoro¢no i dosljedno pobjeduje svoje
suparnike u trziSnom natjecanju te predstavlja snagu odgovora na zahtjeve kupaca i
izazove konkurencije koji se javljaju u okruZenju organizacije (Sikavica, Bahtijarevic-
Siber, Pologki Voki¢ 2008:197). Nije dovoljno raditi iste stvari bolje od konkurenata,

4



veC je potrebno strateSko pozicioniranje koje podrazumijeva izvedbu drukcijih
aktivnosti u odnosu na konkurenciju ili izvedbu slinih aktivnosti na drukciji nacin
(Porter 1996:62). Sposobnost da se zadovolje Zelje kupaca danas, ne podrazumijeva
uspjeh i sutra jer u svakoj industriji nastaju novi trendovi i koraci koji iziskuju odgovor
poduzeéa (Thompson, Strickland, Gamble 2008:68). Danasnji menadzment treba
ispuniti sutrasSnje potrebe, odnosno osigurati razumijevanje sila koje Ce formirati
sutrasnju vrijednost za kupca (Urlich, Lace 1991:90). Prilagodba odredenim
pritiscima trziSta ili industrije razlikuje poduzeca koja opstaju i rastu i ona koja ¢e
propasti ili napustiti trziste ili industriju jer se nisu uspjesno prilagodila njihovim
zahtjevima (Lado, Boyd, Wright 1992:78). Preduvjet opstanka i prosperiteta su
organizacijske promjene i upravljanje za opstanak i prosperitet poduzeca radi
utjecaja razliCitih ¢imbenika iz okoline koji su izvan kontrole menadzmenta, ali i
razli¢itih problema u poduzecu (Buble 1998:120). Dugoro€an uspjeh cini nacin
suceljavanja s konkurentskom okolinom, koriStenje vlastitih unutarnjin potencijala i
snaga, a ne smo prilika u postojec¢im djelatnostima i na sadasnjim trziStima (Tipuri¢
1999:7). Odrzivost u kontekstu konkurentske sposobnosti odnosi se na organizaciju
koja pozitivno prihvaca promjene i konstantno se prilagodava novim zahtjevima
okoline (Chaharbaghi, Lynch 1999:45). Sposobnost vodstva, osim izrade odrzive
konkurentske strategije i efikasnosti u izgradnji organizacijske sposobnosti da
strategiju provodi, je balans potreba za razliCitim organizacijskim promjenama o
¢emu ovise organizacijska vitalnost i rast (Nadler, Shaw, Walton i dr. 1995:33-34).
lzazovi modernog menadZzmenta odnosno organizacije koja se prilagodava
zahtjevima trziSta su, kako ih navode PreviSi¢ i Ozreti¢ DoSen (2000:116), promjene
u medunarodnom okruzeniju:
— internacionalizacija i globalizacija trzista i konkurencije,
— tehnoloski razvoj i kraci Zivotni ciklus proizvoda,
— ekonomska integracija trzista,
— preoblikovanje nacionalnih u regionalna i globalna trzista,
— teze odrzavanje konkurentske prednosti,
— povecana moc¢ kupaca usljed viska ponude nad potraznjom,
— promjena odnosa kupaca.
Sva poduzeca teze razvoju i rastu no nisu sva u tome uspjeSna, ponekad se
uspjeh pripisuje utjecaju slu€ajnih pozitivnih utjecaja odnosno pukoj sreci.
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Klasifikaciju uzroka rasta i razvoja Cine tri skupine (Mencer 2012: 22-23): slu€ajne
promjene, cikli¢nost poslovanja poduzec¢a i donoSenje odluka. Slu€ajne promjene s
negativnim utjecajem na poslovanje mogu se smanjiti pracenjem ekonomskih i
relevantnih dogadanja Cime se moze ublaziti njihov nagli, intenzivan i negativan
utjecaj, dok su pozitivne slu€ajne promjene dobrodosle u poslovanju. Cikli¢nost
poslovanja obiljezava sustav, odnosno poduzece koje prolazi kroz tri faze: napredak,
stagnaciju i nazadovanje. Dugoro¢no poduzecCe unutar gospodarske grane, kao
podsustav, prolazi cikluse kroz navedene tri faze Sto je posljedica dinamicnosti
ponude i potraznje ovisno o razini gospodarskog razvoja i vanjskotrgovinskoj
razmjeni zemlje. Razvoj i rast posliedica su utjecaja grane, nacionalnog
gospodarstva i gospodarstava zemalja u vanjskotrgovinskoj razmjeni. Za ostvarivanje
poslovnih ciljeva odnosno postizanje prihvatljive dinamike razvoja i rasta neminovno
je pratiti dogadanja u okruzenju.

U svijetu brzih promjena donoSenje odluka zahtijeva dovoljan broj stvarnih
informacija u kratkom vremenu. DanaSnja poslovna okolina zahtjeva promjene
pomocu strategija, reinzenjeringa, restrukturiranja, spajanja, akvizicija, smanjivanja
radne snage te novih proizvoda i razvoja trzista. Unutar tvrtke potrebno je brze
donositi odluke koje se temelje na vecim, slozZenijim i emocionalnim problemima u
nesigurnoj okolini te zahtijevaju vecu zrtvu od onih koji ih provode. Nuznost primjene
novog procesa odluCivanja Cini nedostatak informacija potrebnih pojedincu za
donoSenje velikih odluka, te nedostatak vremena i vjerodostojnosti potrebnih za

uvjeravanje mnostva u provedbu odluka i djelovanje poput tima (Kotter 2009: 59).

2.3. Ekonomske i drustvene sile

U okviru druStvenih struktura razvija se globalna ekonomija, promjene u svjetskoj
ekonomiji poput jatanja konkurencije, povecanog koristenja tehnologije, kraci Zivotni
ciklus proizvoda, potreba za educiranom radnom snagom, Vvisi stupanj sofisticiranosti
potroSacCa, zahtjevi za efikasnosti, efektivnosti i inovacijama (Capelli 1999 prema
Burke 2004:9), djeluju na drustvene promjene a prema Bellu (1999:84) transformacija
druStva dogada se postupno iz predindustrijskog - temeljeno na tradicionalizmu,
preko industrijskog - temeljenog na proizvodnji, prema postindustrijskom - temeljeno
na znanju (Kruzi¢ 2007:183 — 184).



Utjecaj ekonomskih i drustvenih sila koje poticu transformaciju su: (Kotter 2009:
26-27)
— tehnoloSke promjene,
— medunarodna ekonomska integracija,
— sazrijevanje trziSta u razvijenim drzavama,
— pad komunizma i socijalistiCkih rezima.
Ove promjene Cine izazove globalizacije trzista i trziSnog natjecanja u smislu
stvaranja veceg rizika ili viSe mogucnosti pomocu uobicajenih metoda transformacije:
— reinzenjering,
— restrukturiranje,
— programi kvalitete,
— pripajanje i akvizicije,
— promjena strategije,
— kulturoloska promjena.
Pretpostavka uspjeha metoda transformacije je promjena. Kotter nadalje navodi da je
promjena viSefazni proces kojim se prevladavaju izvori inercije kroz stvaranje
dovoljne snage i motivacije, a proces promjene pokreée menadzment uz

visokokvalitetno vodstvo.

2.4. Drustvena odgovornost i etika

U fokusu danasnjeg drustva nije isklju€ivo brz gospodarski rast (Shaw 1991:164
prema Aleksi¢ 2007:426) vec i briga za kvalitetu zivota i zastitu okolisa, odnosno
reduciranje na najmanju moguc¢u mjeru razliCitih eksternalija, kao negativne
implikacije poslovnih procesa te se u tome nazire i svrha druStvene odgovornosti
poduzeéa, koja podrazumijeva ekonomsku uspjeSnost uz istodobnu drustvenu
odgovornost za zastitu prirodnih i ljudskih potencijala, a drustvena odgovornost
manifestira se putem aktivnin mjera zastite okoliSa, raznih drustvenih donacija,
razvoja ljudskih potencijala i pruzanja jednakih mogucnosti svim zaposlenima,
pomodu transfera znanja i tehnologije, zaStite potroSaca i mnogih drugih mjera
usmjerenih na podizanje nivoa odgovornosti prema drustvu.

Svijest organizacija o Cinjenici da poslovna etika omogucuje rast i razvoj te
povecava produktivnost i efikasnost potvrduju brojna istrazivanja koja pokazuju da
primjena poslovne etike u poslovanju daje bolje rezultate te da pojmovi poslovna
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etika i profitabilnost nisu medusobno iskljuCivi. Organizacije se razlikuju prema
vrijednostima i etickom ozracju koje proizlazi iz ponasanja menadzmenta. O tome
ovisi ponaSanje zaposlenih u odredenim situacijama, kako ¢e se ponasati suoceni s
nekom etiCkom dvojbom, odnosno ponasat ¢e se ovisno o sustavu vrijednosti koji

previadava u organizaciji (Aleksi¢ 2007:420-422).

3. MENADZMENT | ORGANIZACIJSKA PROMJENA

lzazovi modernog menadzmenta su kompleksni, zahtijevaju stalnu pozornost
kako bi se pravovremeno uocile mogucénosti za pokretanje organizacijskih promjena
ili je promjena ve¢ nastupila te iziskuje odgovarajuéi nacin njenog prevladavanja.

Promjena opcenito je jedan od temelja postojanja organizacije, a vaznost
menadzmenta ocCituje se kroz sposobnost utvrdivanja odgovaraju¢e promjene i
njezine uspjesne provedbe ¢ime organizacija postaje fleksibilnija i inovativnija (Moss,
Kanter 1989 prema Certo, Certo 2008:300).

3.1. Znacajke menadzmenta

Menadzment je proces kojim se postizu organizacijski ciljevi. S aspekta znanja,
menadzment je sveukupni skup informacija kojima se sagledava upravljanje.
Opéenito menadZzment je sinomin za upravljanje, najceS¢e oznafava proces
ispunjenja organizacijskih cilieva u radu s ljudima, pomoc¢u ljudi i ostalim
organizacijskim resursima. Suvremeni teoreti€ari upravljanja ukazuju na tri osnovna
obiljezja menadzmenta (Certo, Certo 2008:7):
— proces ili serija povezanih i kontinuiranih aktivnosti,
— postizanje organizacijskih ciljeva,
— rad s ljudima, pomocu ljudi i ostalih organizacijskih resursa u postizanju ciljeva.

U smislu ostvarivanja rasta i razvoja poduzeca moze se zakljuCiti da je
menadzment (Kreitner prema Belak 2014: 2-3):
— rad s drugima i pomocu drugih,
— postizanje utvrdenih ciljeva,
— ostvarivanje efikasnosti i efektivnosti,
— ostvarivanje rezultata uz umanjene resurse,
— djelovanje u promjenjivoj okolini iz ¢ega proizlazi da je menadZzment dinamican

proces.



Osnovne funkcije menadzmenta, odnosno upravljanja su (Certo, Certo 2008:8):

— planiranje,
— organiziranje,
— Uutjecaji
— kontroliranje.
Planiranje je, prema Hamel i Prahaladu, odabir zadataka koji se moraju obaviti kako
bi se postigli dugoro¢ni i kratkoroCni organizacijski ciljevi. Organiziranje je
mehanizam za provedbu planova, odnosno zadavanje zadataka razradenih
planiranjem pojedincima 1 grupama prema organizacijskoj strukturi. Funkcija
utjecanja ili utjecaja podrazumijeva vodenje, motiviranje i usmjeravanje ili aktiviranje
ljudi unutar organizacije u proSirenom znacenju u odnosu na dosadasnju literaturu,
ali mozZe se definirati kao vodenje ljudi u smjeru postizanja ciljeva, ¢ime dugoro¢no
pridonosi produktivnosti. Kontroliranje, kao jedna od funkcija upravljanja je
kontinuirani proces u kojem menadzeri prikupljaju informacije kojima se mijere
postignuti rezultati, usporeduju rezultate s unaprijed planiranim te utvrduju potrebe za
promjenom ili poboljSanjem.

Neophodna i neizbjeZna odgovornost menadzera je planiranje, a uspjeSnost
se temelji na sposobnosti predvidanja, razumijevanju dinamiCne okoline i
pronalazenju nacina poslovanja u novim uvjetima. Proces planiranja sastoji se od pet
faza: definiranje ciljeva, odredivanje polozaja u odnosu na ciljeve, predvidanje
dogadaja, izrada planova i implementacija i ostvarivanje rezultata. Klasifikaciju
planova s obzirom na vremenski obuhvat €ine kratkoroCni, srednjoroCni i dugorocni
planovi; prema opsegu aktivnosti postoje: strateski, taktiCki i operativni planovi;
planovi s obzirom na ucCestalost koriStenja su trajni i jednokratni; u smislu nacina
planiranja planovi mogu biti: inside-out, outside-in, top-down, bottom-up i situacijsko
planiranje (Schermerhorn 1996:64-67 prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber 2004:75).
Funkcija organiziranja prestavlja uspostavu i klasifikaciju potrebnih aktivnosti u
poduzecdu, grupiranje aktivnosti po principima gradnje organizacijske strukture,
pridruzivanje aktivnosti organizacijskim jedinicama, zaposlenima i menadZerima,
odredivanje uloga i osiguranje koordinacije u organizacijskoj strukturi (Weihrich,
Koontz 1994:4 prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber 2004:75-76). Vodenje je, prema
brojnim autorima (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber 2004:77) niz aktivnosti usmjerenih na

interakciju menadzZera i njegovih suradnika, a najvaznija je sposobnost vode da
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utjeCe na ljude u smislu postizanja organizacijskih ciljeva, odnosno vodenje se bavi
meduljudskim aspektom menadzmenta te ukljuCuje motiviranje, stilove vodenja i
komuniciranje. Kontrola je funkcija menadZzmenta neraskidivo povezana s
planiranjem (Weihrich, Koontz 1994:119), usporedbom ostvarenog i planiranog
integrira proces menadzmenta (Sikavica, Bahtijarevié-Siber 2004:75-77).

Uloga organizacijskih resursa znac€ajna je u svim funkcijama menadzmenta
(Certo, Certo 2008:9-10), te oni predstavljaju sirovinu koja se kombinira, koristi i
pretvara pomocu procesa proizvodnje u gotov proizvod. Cetiri osnovna tipa
organizacijskih resursa su: ljudski potencijali, novCani resursi, sirovine i kapital.
Efikasnost i ucCinkovitost menadzmenta proizlazi iz upravljanja organizacijskim

resursima u svrhu postizanja ciljeva.

3.1.1. Znanja i vjestine za uspjesnost menadzmenta
MenadzZer, neovisno o poziciji mora imati, usavrSavati i razvijati znanja i

vjestine potrebne za obavljanje menadzerskih funkcija (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢ 2008:3-5).

Za uspjesSne rezultate u menadzmentu vazne su vjestine upravljanja (Certo, Certo
2008:16-34). S aspekta klasi¢nog pristupa, Robert L. Katz sredinom 50-tih godina
proslog stolje¢a, navodi sljedece :

— tehnicke vjestine uklju€uju sposobnost primjene specijalistickih znanja i iskustava
te su vezane uz rad s procesima i predmetima,

— ljudske vjestine ukljuCuju rad s ljudima, odnosno stvaraju suradnju unutar vodenih
timova ljudi, rad na komunikaciji, stavovima te pojedinacnim i grupnim interesima,

— konceptualne vjeStine sadrzane su u sposobnosti razumijevanja i videnja
organizacije kao cjeline, organizacije i njene povezanosti s okolinom te utjecaja
promjena u jednom dijelu organizacije na cjelovitu organizaciju.

Do povecCanja broja potrebnih vjestina upravljanja doslo se pomoc¢u definiranja

glavnih zadataka koje menadzeri obavljaju i popisom vjesStina koje su potrebne za

njihovo uspjeSno obavljanje. Prema suvremenom pristupu glavni zadaci, kako

navode Yukl, Gordon i Taber, koje obavljaju menadzeri su (Certo, Certo 2008: 17):

- aktivnosti povezane sa zadacima,

- aktivnosti povezane s ljudima i

- aktivnosti povezane s promjenama.
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Razlika izmedu modernog i klasicnog menadZzmenta ocituje se u odnosu
prema ljudima. Uspjeh organizacije ovisan je o menadzmentu i kvaliteti menadzera
ukoliko uvazava ,ljudsku perspektivu®. Kompleksnost modernog menadzmenta Cini
pronalazenje najboljeg nacina vodenja u turbulentnoj i neizvjesnoj okolini, a
jednostavnost proizlazi iz sposobnosti koje ima menadzZer koji zna postupati sa
suradnicima. Uspjeh menadZmenta temelji se na kreativnosti, sposobnosti i talentu
menadZera s izrazenom individualnosti i inovatorstvom u savladavanju izazova
okoline danas i u buducnosti. Wriston (1990) smatra da uspjeSan menadZer zna
odabrati najbolje suradnike, pronalazi na€in kako motivirati, daje dovoljno slobode u
radu svojim suradnicima te koordinira i povezuje razliCite individue. Torrington,
Weightman i Johns (1989) opisuju menadzera budu¢nosti kao samopouzdanu osobu
koja ima vecu vlastitu autonomiju, bit ¢e mladi od svojih kolega, sposoban donositi
odluke u razliitim situacijama, Cesto ¢e menadzer buducnosti biti Zena s vlastitim
instinktom i osobnoscu, fleksibilna, samouvjerena i bistra koja ima smisao za
organiziranje i koordiniranje poslova. Barlett i Ghoshal (1990) istiCu da moderan
menadzer nije fokusiran na trazenje idealne organizacijske strukture vec¢ upravlja
prema zahtjevima konkurencije i promjenjive okoline (Sikavica, Bahtijarevié-Siber
2004:22-23).

U smislu izazova modernog menadZmenta, zahtjeva koji se postavljaju pred
menadzment, potrebnih i pozeljnih vjestina i sposobnosti menadzera za obavljanje
menadzerskih funkcija i aktivnosti potrebno je utvrditi uspjeSnost menadzmenta.

Thompson, Strickland i Gamble (2008) tvrde da uspjeh ili neuspjeh
menadZzmenta ovisi 0 nacinu na koji menadZment odreduje smjer poduzeca,
strateSke poteze i poslovne pristupe, te poduzima aktivhosti za nesmetano
provodenje strategije stoga su pokazatelj uspjeSnog menadzmenta, i dobra strategija
i odgovarajuca provedba, prema nacelu koristenja dvojnog pravila u ocjenjivanju
uspjeSnosti poslovanja. Strategija je plan kojim se postiZu organizacijski ciljevi
odnosno strategija je skup konkurentskih poteza i poslovnih pristupa kojima se koristi
uprava za stvaranje odrzive konkurentske prednosti. Menadzerske akcije tijekom
provedbe  odredene  strategije mogu biti proaktivne i reaktivne.
Proaktivna/namjeravana strategija temelji se na planiranim i predvidenim dogadajima
dok reaktivna/prilagodljiva strategija podrazumijeva poteze u slu€aju neocCekivanog

preokreta ili prepreka i otpora koji mogu nastati pod utjecajem vanjskih i unutarnjih
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Cimbenika okoline poduzeca. MenadZerski proces stvaranja i provedbe strategije
sastoji se od pet faza: izrada strateSke vizije, utvrdivanje ciljeva, izrada strategije,
implementiranje i provodenje strategije, nadziranje razvoja i korektivnhe prilagodbe
obzirom na vrednovanje rezultata, prema uvjetima, prilikama i novim idejama.
Strategiju organizacije Cine strateSke inicijative i akcije menadZzerskih razina prema
organizacijskoj hijerarhiji i to: korporacijska strategija, strategija djelatnosti, strategija
funkcijskih podrucja i operativne strategije. Organizacija fokusirana na strategiju te
izrada i provedba strategije kao najvaznije zadace menadzmenta Cine cjelokupni
pristup upravljanju, a veca je vjerojatnost da ¢e angaziranje svih resursa u

koordiniran, skladan i timski napor omoguciti uspjeh kao konacni rezultat.

3.1.2. Delegiranje, ovlast i odgovornost
Delegiranje je menadzZerska vjesStina kojom se zadace koje treba obauviti

prenose na druge, time podredeni dobiva ovlast odnosno pravo djelovanja i stjeCe
odgovornost za rezultat djelovanja. U procesu delegiranja menadzZer nije osloboden
odgovornosti ve¢ je odgovoran za rezultat od strane podredenih. Delegiranje, ovlast i
odgovornost u medusobnoj su interakciji. Sposobnost delegiranja je izuzetno vazna,
definira menadZzment (Jenks, Kelly 1995) i uspjeSnost vodstva (Taylor 1991). UmijecCe
delegiranja ovisi 0 predmetu i subjektu delegiranja, izbor predmeta, $to delegirati i
odabir subjekta na kojeg se delegira pokazatelj su uspjesSnosti delegiranja, pa Lussier
i Achua (2004) navode da ne treba delegirati poslove za koje menadzer posjeduje
specificna znanja i vjestine, povjerljive aktivnosti, krizne situacije i poslove koji su
delegirani na menadzZera osobno. (Bahtijarevi¢-Siber i dr. 2008:26-46).

Promjene u podrucju ,zapovijedi i kontrole“ zapoCele su osamdesetih godina
20. stolje¢a izazvane jaCanjem miSljenja da slojevite menadzerske hijerarhije s
brojnim provjerama i kontrolama pri ¢emu zaposlenici moraju traziti odobrenja i
odgovore od viSih razina nisu odgovaraju¢e u smislu pravovremene prilagodbe
promjenama uvjeta a time smanjuju konkurentnost u fluidnom i kolebljivom
poslovnom okruzenju. Organizacijske prilagodbe u novom tisuéljeéu potrebne da bi
se modernizirale organizacijske aktivnosti i povec€ala ucinkovitost podrazumijevaju
uskladivanja i promjene u cilju uspostave organizacije koja ¢e biti ploSnija i
prilagodljiva promjenama a postizu se davanjem ovlasti menadzerima i
zaposlenicima, reinZzenjeringom radnih procesa, uspostavom samoupravnih timova,

brzom inkorporacijom internetske tehnologije i umrezavanjem sa vanjskim
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suradnicima u svrhu unapredenja postojeCih i stvaranja novih organizacijskih
sposobnosti jer one izrastaju iz svjesnog isprepletanja rada radnih skupina, odjela i
vanjskih suradnika a ne iz organizacijske sheme. Stupanj ovlasti i neovisnosti prema
nositelju mozemo promatrati u smislu ovlasti menadzera i ovlasti zaposlenika. U
visoko centraliziranoj strukturi ovlast za vecinu strateskih i operativnih odluka imaju
menadzeri a niza razina menadzera i zaposleni imaju malo diskrecijskih ovlasti.
Obrazac zapovijedi i kontrole odgovara autoritarnoj strukturi i lako je utvrdivanje
odgovornosti u slu€aju negativnih dogadaja no negativna strana je tromost i spori
odgovor na promjene, dok u decentraliziranoj strukturi ovlast i odgovornost
prepustaju se nizoj razini koja je sposobna za donoSenje odluka time se potiCe
poduzetnost, motivacija, odgovorno ponasanje, kreativnost, krace vrijeme odaziva na
utjecaje ali mozZe izazvati opasnost od donoSenja mnogo loSih odluka na najnizoj
razini ¢ime se ugrozava ostvarivanje strateSke uskladenosti. Ovlascivanje na nizim
razinama temelji se na zajedniCkom intelektualnom kapitalu time ¢e organizacija
buducnosti dobiti nove karakteristike (Thompson, Strickland, Gamble 2008:334-340).

3.1.3. Moderan pristup vodenju
Vodenje je sposobnost utjecaja na ponaSanje suradnika i njihov sustav

vrijednosti da s entuzijazmom ostvaruju ciljeve organizacije (Srica 2004), a voda je
osoba Cija je uloga utjecati na suradnike, motivirati ih, da s entuzijazmom ostvare
cilleve organizacije (Park 1996). Stil vodenja je nalin na koji voda stimulira
zaposlenike na izvrSenje zadataka, te nije odreden samo Kkarakteristikama i
osobinama vode, ve€ i osobinama podredenih i s konkretnom situacijom u kojoj treba
djelovati (Hersey i sur. 2007) stoga, prema Vrdoljak-Raguz (2009) isti stil vodenja
nece biti jednako djelotvoran u razli€itim gospodarskim granama ili razliCitim
sektorima poduzeda (Karli¢, Hadelan 2011:67-70).

Robbins (1995%5) istiCe da je vodenje sposobnost utjecaja na one koji izvr§avaju
zadatke, dok je menadZzment proces usmjeravanja drugih na izvrSenje zadataka, a
prema Weihrich i Koontzu (1994) bit vodenja je slijedenje odnosno spremnost i volja
ljudi da slijede vodu (Sikavica, Bahtijarevié-Siber 2004:25).

Teorije vodenja dijele se prema tri osnovna pristupa (Northouse, 2001. prema
PozZega, Crnkovi¢, Udovi¢i¢ 2012:348). pristup osobina, bihevioralni pristup i

situacijski pristup.
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Najstarija teorija polazi od karakteristika vode. Vode se ,radaju‘, a ne
,Stvaraju“ sto znaci da je vodenje urodeno i da se ljudi radaju s karakteristikama
predodredenim za vode. BihevioristiCka teorija zasniva se na tvrdnji da se vodenje
moze nauciti dok trec¢a situacijska ili kontingencijska teorija, danas najzastupljenija,
polazi od stava da vodenje ovisi o situaciji u kojoj se voda nalazi, odnosno da voda
ovisi 0 okolnostima u kojima se nalazi i da prema tome ne postoji jedinstveni stil
vodenja za sve situacije (Sikavica, Bahtijarevié-Siber 2004:26).

Do istog zaklju¢ka, da nijedan stil vodenja nije ,univerzalan®, dosla je i Pitcher
(1994) u istrazivanju razlika izmedu voda i menadzera. Utvrdila je da postoje tri tipa
voda koji se istiCu razliCitim profilom: umijetnici, obrtnici i tehnokrate. Prvi tip
karakterizira inspirativnost, mastovitost, vizionarstvo, poduzetnost i emocionalnost.
Drugi tip ima karakteristike uravnotezenosti, predvidljivost, razumnost, spremnost i
iskrenost, dok su karakteristike tehnokrata razumnost, beskompromisnost i
tvrdoglavost (PoZzega, Crnkovi¢, Udovici¢ 2012:349).

Danas voda nije Covjek iz sjene koji se namece s pozicije vlasti i moci vec je
ravnopravan u komunikaciji sa suradnicima. Bahtijarevi¢-Siber (1994) navodi tri
temeljne orijentacije modernog vodenja, i to: orijentacija na potroSace, orijentacija na
zaposlene i orijentacija na inovacije i promjene. Razliku vodenja i menadzmenta
istaknuo je Kotter (1990) u smislu da su to dva sustava koji se nadopunjuju, svaki
ima svoju funkciju i odredene aktivnosti i neophodni su za postizanje uspjeha u
promjenjivoj i sloZenoj okolini stoga vaznost vodenja posljedica je modernih uvjeta
poslovanja i velike brzine promjena pa zakljuCuje da se menadZment bavi
,Svladavanjem sloZenosti a vodenje ,svladavanjem promjena“ (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber 2004:27-30)

Prema Sri¢i (2004 prema Bedekovi¢, llijas BariCevi¢ 2011:8) lideri se istovremeno i
radaju i stvaraju, pri Cemu se znanje i vjestine dobrog vode (govornistvo, vodenje
sastanaka, timski rad) mogu nauciti, uz pitanje koliko ¢e ih netko brzo i kvalitetno
savladati Sto ovisi o osobnosti, odnosno to je nesto Sto se dobiva rodenjem, odgojem
i razvojem u odredenom okruzenju. S druge strane u danasnjim uvjetima globalnog
poslovanja jednako je vazan stalni rad na vlastitoj osobnosti, osvjestavanje vlastitih
osobina, mana i talenta, dodatno obrazovanje i kontinuirani rad na sebi kako bi se

usavrsili vliastiti talenti.
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Pristup vodstvu temeljen na vjeStinama usmijeren je na vjestine i sposobnosti
uspjeSnog vode koje se mogu uciti i razvijati. Prema Katzu vodstvo ovisi o0 trima
temeljnim osobnim vjeStinama: tehnickim vjeStinama (znanje i stru€nost u odredenoj
vrsti posla ili aktivnosti; ukljuCuju sposobnosti u odredenom podrucju, analiticke
sposobnosti i sposobnosti koriStenja prikladnih oruda i tehnika), meduljudskim
vjestinama (znanje i sposobnost rada s ljudima; omogucuju vodi da uspje$no
suraduje s podredenima, kolegama i nadredenima u ostvarenju cilieva poduzeca) te
vjestini apstraktnog misljenja (sposobnost rada s idejama i pojmovima). Vaznost
odredenih vodinih vjestina mijenja se ovisno o tome gdje se voda nalazi u hijerarhiji
upravljanja (za vode na nizim razinama najvaznije su tehnicke i meduljudske vjestine,
za one na srednjoj razini sve tri skupine vjestina, a za one na viS§im razinama vjestine
apstraktnog misljenja i meduljudske vjestine. Osim spomenutih temeljnih osobnih
vjestina vode Mumford i suradnici osmislili su model vodstva temeljen na vjeStinama
koji ima pet sastavnica, a koji opisuje vodstvo kao sposobnosti (znanja i vjestine) za
uspjedno vodenje (Northouse 2010. prema Gotal 2013:407):

1. sposobnosti
a) vjestine rieSavanja problema — vodina sposobnost kreativnog rieSavanja novih,
neobicnih i nejasnih problema
b) vjesStine socijalne prosudbe — sposobnost razumijevanja ljudi i drustvenih
sustava
c) znanja — skup podataka i mentalnih struktura koje se koriste u organiziranju
podataka
2. individualna obiljezja
a) opce kognitivne sposobnosti — inteligencija osobe (perceptivha obrada, obrada
podataka, opcCe vjestine zakljuCivanja, sposobnost kreativnog i divergentnog
miSljenja, vjestine paméenja)
b) kristalizirana inteligencija — inteligencija naucena ili steCena tijekom vremena,
uskladidteno znanje koje stje€emo iskustvom
c) motivacija — vode moraju biti voljni i motivirani suoliti se sa slozenim
organizacijskim problemima, moraju biti voljni pokazati dominantnost, trebaju
biti odani drustvenom dobru organizacije
d) licnost

3. ishodi vodstva
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a) uspjesno rieSavanje problema (smisljanje rjeSenja koja su logi¢na, u€inkovita i
jedinstvena),
b) ucinak (stupanj u kojem je voda uspjesSno obavio dodijeljene mu duznosti)
4. radno iskustvo
a) izazovni radni zadaci, mentorstvo, prikladan trening i izravno iskustvo u
rieSavanju novih i neobic¢nih problema mogu pomoci vodama;
b) radno iskustvo moze pozitivho djelovati i na individualna obiljezja
5. utjecaji okoline — ¢imbenici izvan sposobnosti, obiljezja i iskustava vode.

Kod pristupa vodstvu temeljenom na vjesStinama najvaznije su sposobnosti
pojedinca i to sposobnost rjeSavanja problema, koja u organizaciji podrazumijeva
sposobnost definiranja nekog problema, prikupljanje podataka o problemu,
definiranje novog pristupa tom problemu te planiranje rjeSavanja problema.
Sposobnost povezana sa socijalnom prosudbom je sposobnost vode koja omogucuje
suradnju sa sljedbenicima u svrhu rjeSavanja problema i osiguravanje podrske
promjenama koje je potrebno uvesti. Stoga je vazno da voda shvati stavove
sliedbenika o definiranom problemu ili njegovom moguéem rje$enju, da razumije
potrebe, ciljeve i zahtjeve razliCitih strana u organizaciji i da prema tome prilagodava
vlastito ponaSanje te da uspjeSno uvjeri sljedbenike u dobrobit promjene ili rijeSi
sukob nastao zbog iste. Izdvojena sposobnost odnosi se na znanja jer uspjesni vode
u organizacijama su oni koji znaju mnogo o internim i eksternim elementima
organizacije. Pod internim elementima podrazumijevaju se npr. proizvodi ili usluge,
zadaci, ljudi te sama organizacija, dok su eksterni elementi npr. kupci ili klijenti,
dobavljadi, konkurencija, vlada, mediji i druStvene organizacije. Uz znanje o
spomenutim elementima, uspjesni vode imaju i znanje o razliitim nacinima na koje
su ovi elementi povezani (Northouse 2010. prema Gotal 2013:408).

Vodstvo se temelji na izgradnji samopouzdanja i samopostovanja. Postovanje
razvija lojalnost, a voda pravilnim i pravicnim koriStenjem ovlasti stvara mogucnost
preuzimanja vodece uloge i koriStenje razliCitih stilova vodstva ovisno o situaciji u
kojoj se nalazi. Da bi zaposlene potaknuo da vjeruju u njegovu viziju, voda mora
viziju postaviti u realne okvire koji predstavljaju osnovu za timski rad sa sljedbenicima
i stvaranje zajedniCke vizije podrZzavanjem pozitivne energije i uvazavanjem
zajednic¢kog doprinosa u kreiranju i provedbi planova (Tudor i Srica 2006 prema

Bedekovic, llijas BariCevi¢, 2011:8).
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Northouse (2010. prema Gotal 2013:410) kaZze kako je transformacijsko
vodstvo dio paradigme ,Novog vodstva“ koje viSe pozornosti pridaje karizmati¢nim i
emocionalnim elementima vodstva. NaglaSava se intrinzicna motivacija i razvoj
sljedbenika. Ovakav nacin vodstva odgovara suvremenim radnim skupinama koje
Zele da ih se motivira i osnazi za uspjeh u vrijeme nesigurnosti (tablica 1).
Transformacijsko je vodstvo proces koji mijenja ljude, a uklju€uje emocije, vrijednosti,
etiku, norme i dugoroCne ciljeve, kao i procjenu motiva sljedbenika, zadovoljenje
njihovih potreba i postupanje prema sljedbenicima kao jedinstvenim ljudskim bi¢ima.
To je proces koji €esto ukljuCuje karizmatsko i vizionarsko vodstvo. Transformacijsko
vodstvo ukljuCuje izniman oblik utjecaja koji potiCe sljedbenike da postiZzu vise od
onoga Sto se od njih oCekuje. Prema Burnsu, kako nadalje navodi Northouse, postoje
dva tipa vodstva: transakcijsko i transformacijsko. Transakcijsko vodstvo odnosi se
na vecinu modela vodstva koji se usmjeravaju na razmjene izmedu voda i njihovih
sljedbenika, npr. kad menadzZeri zaposlenicima koji nadmase svoje cilieve nude
promaknuce. Transformacijsko vodstvo je proces u kojem osoba suraduje s drugima i
stvara povezanost koja podize razinu motivacije i morala i kod vode i kod sljedbenika;
voda se brine o potrebama i motivima sljedbenika i pokuSava im pomoci u ostvarenju
njihovih ciljeva; primjer je menadzZer koji pokuSava promijeniti korporacijske
vrijednosti svoje tvrtke kako bi odraZavale opce ljudske vrijednosti pravednosti i
postenja. Osim navedenog, Bass je revidirao teoriju transformacijskog vodstva, te se
viSe posvetio emocionalnim elementima i podrijetlu karizme te istaknuo da je karizma
nuzan, ali ne i dovoljan uvjet za transformacijsko vodstvo te zakljuCuje da
transformacijsko vodstvo motivira sljedbenike da ucine viSe od ocekivanog jer
povecava njihovu svjesnost o vaznosti i vrijednosti odredenih i idealiziranih ciljeva,
pomaze sljedbenicima da prevladaju svoje osobne interese u ime tima ili organizacije
i usmjerava sljedbenike na rjeSavanje potreba viSe razine. Bass razlikuje i
pseudotransformacijsko vodstvo koje se odnosi na vode koji su skloni samounistenju,
iskoriStavanju drugih, usmjereni na moc i iskrivljenih moralnih vrijednosti. Takvo
vodstvo je personalizirano vodstvo usmjereno na osobne interese vode (Northouse,
2010). Kada se govori o karizmi Yukl (2008) navodi i neke negativnhe posljedice
takvog stila vodenja kada ovisnost o vodi inhibira razvoj kompetentnih nasljednika $to
moZe dovesti i do krize vodenja iz razloga Sto sljedbenici mogu davati manji broj

prijedloga zbog strahopostovanja prema vodi, nisu skloni kritizirati vodu zbog Zelje za
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prihvacanjem, kod njega stvaraju deluziju nepogresivosti, pretjerano samopouzdan
voda postaje slijep za prave opasnosti, organizacijsko ufenje se smanjuje zbog
nijekanja problema i neuspjeha, rizicni grandiozni projekti imaju vecu vjerojatnost da

ne uspiju, preuzimanje svih zasluga za uspjeh odbija neke kljuCne sljedbenike a

impulzivno netradicionalno ponasanje stvara i neprijatelje (Gotal 2013:410).

Tablica 1. Cimbenici vodstva

Prilagodeno prema: Gotal, M. 2013. Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u

suvremenim organizacijama

TRANSFORMACIJSKO TRANSAKCIJSKO LAISSEZ-FAIRE
VODSTVO VODSTVO VODSTVO
1. €imbenik 5. €éimbenik 7. €éimbenik
idealizirani utjecaj dogovorne nagrade laissez-faire
karizma konstruktivne transakcije netransakcijsko
2. ¢imbenik 6. Céimbenik

inspirativna motivacija
3. €imbenik

intelektualno poticanje

korektivno upravljanje
aktivno i pasivno

korektivne transakcije

4. ¢éimbenik

individualizirani pristup

Nasuprot transakcijskom vodstvu, transformacijsko vodstvo rezultira veéim
ucincima nego transakcijsko jer transakcijsko vodstvo rezultira oekivanim ishodima,
a ishodi transformacijskog vodstva nadilaze ocekivano te voda koji primjenjuje
transakcijsko vodstvo ne pristupa potrebama svojih podredenih individualno i nije
usmjeren na njihov osobni razvoj dok voda koji primjenjuje transformacijsko vodstvo
na svoje sljiedbenike, odnosno na zaposlenike u organizaciji djeluje tako da ih potice
da ostvare svoj potencijal, da postignu i viSe od onoga $to se od njih o¢ekuje, te oni
postaju motivirani da nadidu vlastite interese za dobro svoje organizacije. Primjenom
ovog pristupa vodstvu stvara se ozracje suradnje $to je pozeljno jer organizacija tako
kroz ukljuCivanje zaposlenika u sve vaznije aktivnosti ostvaruje svoj maksimum
ucinkovitosti. Laissez-faire vodstvo, odnosno odsustvo vodstva, nije pozeljna situacija
koja se mozZe dogoditi jer u toj situaciji voda ne pomaZze sljedbenicima u njihovu

razvoju. Kao primjer moze se navesti menadzer proizvodne organizacije koji ne
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komunicira s voditeljima proizvodnje, ne saziva sastanke, nema dugoroCan plan za
organizaciju i malo kontaktira s nizom razinom rukovodenja (Gotal 2013:411).

Vodenje u novim uvjetima 21. stoljeca sve viSe poprima obiljezja
transformacijskog vodstva, te kako navodi Dawson (1996:227 prema Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber 2004:27-28): voda ¢e, (Kouzes i Posner 1987) preuzimati rizike,
uciti na pogresSkama, inspirirati, ohrabrivati, davati primjer, Siriti viziju, slaviti uspjeh i
prepoznati doprinos; transformacijski voda (Benis 1987) inovira, dok transakcijski
voda je menadZzer koji upravlja.

Nove teorije, u podrucju psihologije vodenja, reakcija su na prethodne u
nastojanju da izbjegnu njihove nedostatke (Culina-Gremo$ek 2002:8), a Horvat
(2007:252) navodi da je vodstvo i dalje srediSnja tema menadzerskih promisljanja s
teziStem na transakcijsko, karizmatsko i transformacijsko vodstvo (LegCevi¢ Taucer
2014:204).

3.2. Upravljanje organizacijskom promjenom - menadzment promjena

»1ransformacija, razvoj, metamorfoza, transmutacija, evolucija, regeneracija,
inovacija, revolucija i tranzicija“ samo su neki od pojmova iza kojih se krije podrucje
proucavnja organizacijske promjene (Strickland 1998:14 prema Burnes 2001:95).

Faze promjene u organizaciji mogu se promatrati kao izmjene tri stanja (Lareau
prema Bahtijarevic’:-éiber, Sikavica, Poloski Voki¢ 2008:217): ravnoteza, kaos i
reintegracija. Ravnoteza je stanje u kojem je sustav stabilan. Pod utjecajem
promjena i same prirode sustava on prelazi u stanje kaosa. Stanje reintegracije je
stanje uspostave nove strukture sustava i ravnoteze.

Promjena je proces modifikacije postojee organizacije ili njezine
transformacije u neSto novo. Modifikacija ukljuuje promjenu linija autoriteta,
odgovornosti i komunikacije u organizaciji (Certo 2012 prema Belak, UsSljebrka
2014:82), dok transformacija podrazumijeva sasvim novi smjer organizacije i
izgradnju novog sustava. Bilo da se radi o modifikaciji ili transformaciji, njihovo
provodenje iziskuje odredene resurse kao Sto su vrijeme, napor, troskovi i znanje, a
obzirom da su resursi ograniCeni, potrebno je odrediti Cimbenike koji promjenu
uzrokuju, cilj promjene i dio organizacije koji je potrebno mijenjati zbog njihova $to

kvalitetnijeg iskoriStavanja.
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3.2.1. Organizacijske promjene
Definicija organizacijske promjene slijedi iz Cinjenice da je promjena razlika u
jednoj ili vise dimenzija subjekta koja nastaje tijekom vremenskog razdoblja. Stoga
definicija organizacijske promjene moze glasiti "razlika u stanju organizacije izmedu
dva sukcesivnha vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u
kojemu ta razlika nastaje" (Janiéijevi¢ 2006:16 prema Belak, USljebrka 2014:82). 1z
ove definicije slijedi da promjenom organizacija prelazi iz po€etnog u Zeljeno stanje.
Promjena je proces mijenjanja organizacije, odnosno mijenjanje postojece
organizacije je bit promjene. O vrsti i slozenosti promjene ovisi trajanje procesa
mijenjanja organizacije. Prema Nadleru (1988:722 prema Bahtijarevié-Siber,
Sikavica, Poloski Voki¢ 2008:218) promjena je prijelazno stanje iz sadasnjeg stanja
organizacije u buduce Zeljeno stanje. U tijeku prijalznog stanja postoje tri razloga
odnosno poteSko¢e za menadzere, novo stanje, vrijeme trajanja prijelaza i
odrzavanje stabilnosti. Odnos izmedu stabilnosti i prilagodavanja na slici 1, odnosno

promjene, Hellriegel i Slocum prikazali su modelom opstanka i razvoja organizacije.

VISOKA | 1 2 3
STABILNOST

NISKA | 4 5

NISKA PRILAGODBA VISOKA

1 - visoka smrtnost (polagana ,smrt)

2 - visoka mogucnost prezivljavanja

3 - visoko prezivljavanje i moguc¢nost rasta
4 - sigurna ,smrt“ (brza)

5 - sigurna ,smrt“ (brza)

Slika 1. Prilagodba, stabilnost i prezivljavanje organizacije
Prilagodeno prema: Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N. 2008. Suvremeni
menadZment - vjestine, sustavi i izazovi

Ishod procesa promjene, prema predstavlienom modelu moze se planirati
odnosno posljedice koje se ofekuju mogu se predvidjeti kroz analizu stanja u kojem

se organizacija nalazi po stupnju stabilnosti te opsegu i intenzitetu promjena kojima
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se prilagodava nastalim uvjetima u okolini ili naznakama promjene u okolini. Ishod
moZe biti katastrofalan u kratkom roku u slu€aju niske stabilnosti bez obzira na
stupanj prilagodbe promjenama. S druge strane model ukazuje na slucaj visoke
stabilnosti ali nedovoljnog stupnja prilagodljivosti koji vodi takoder u nepovoljan
polozaj odnosno poslovanje.

Prema Kotteru proces uvodenja promjena u organizaciju, transformacija, je
uvodenje promjene u sustave jake medusobne ovisnosti, odnosno stvaranje
promjene u sustavima razliCitog intenziteta meduovisnosti. Promjene u
organizacijskom smislu predstavljaju izniman izazov za menadzere zbog snazne
medusobne ovisnosti mnogih dijelova odnosno elemenata sustava. Elementi sustava
su medusobno povezani ne mogu se pojedinacno pomicati ve¢ je potrebno
pomaknuti desetke ili Cak tisuCe elemenata te je zbog takve povezanosti promjena
kompleksna, zahtjevna i ostvariva samo uz pomo¢ mnogo ljudi a time i pojave
mnogih ucinaka otpora (Kotter 2009:135-138).

Bouchikhi i Kimberly (2003:23 prema Belak, UsSljebrka 2014:84) navode tri
organizacijska nivoa ili sloja u kojima se dogadaju promjene: operativni, strateski i
identitet. Operativni sloj obuhvac¢a promjene organizacijske strukture i procesa,
strateSki promjenu strategije, misije i vizije i dio koji €ini identitet obuhvaéa promjenu
identiteta i kulture organizacijske promjene.

Najstariji nacin opisivanja promjena je pristup organizacijskim promjenama kao
univerzalnom procesu koji svaku promjenu promatra kroz tri faze Lewinova modela
promjene (Robbins 1997:276-277 prema Alfirevic 2000:1261): “odmrzavanje”
postojeCeg organizacijskog ponasanja motiviranjem djelatnika za pokretanje
promjene, “kretanje”, odnosno implementacija promjene kroz nova organizacijska
rieSenja i prilagodivanje, te poslijednja faza “zamrzavanje” novog stanja kako bi se
postigla nova ravnoteza. Kao nedostatak ovog modela Cesto se navodi pretpostavka
o relativno mirnoj okolini organizacije, odnosno o stabilnoj organizaciji koja se mijenja
polako i postupno.

"Vaznost organizacijske strukture i njene reorganizacije proizlazi iz nuznosti
ostvarivanja visoke profitabilnosti u uvjetima izazova i neizvjesnosti, u kojima
tradicionalna organizacijska struktura vide nije u€inkovita u danasnjem dinami¢nom

okruzenju" (Tocan i Chindris-Vasioi prema Belak, USljebrka 2014:83).
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Promjena strukture je svaka promjena koja ukljuCuje pitanja hijerarhije, ovlasti
i administrativnih procedura a sve su u ovlasti menadZzmenta (Daft 2006:410 prema
Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Vokié 2008:229).

Prevladavanje problema s hijerarhijom prije uvodenja promjena koje nisu
radikalne moze se prevladati na dva nacina: decentraliziranim modelom poslovanja
time se daje veca autonomija pojedinim odjelima ili organiziranjem timova kako bi se
stvorila suradnja medu ljudima iz razli€itih funkcija i razina organizacije (Luecke
2004:29-30).

3.2.2. Uzroci organizacijske promjene
Rast i razvoj organizacije uzrok su promjena u organizacijskoj strukturi. Perkov

i dr. (2008:3) isti¢u kao glavni ¢imbenik organizacijske promjene da se organizacijske
promjene provode u svrhu uskladivanja organizacije sa zahtjevima okoline s druge
strane JanicCijevic (2006:20) smatra da velika kreativnost ili potreba ljudi za
postignuéem moze biti uzrok promjeni. Iz navedenog slijedi da se uzroci promjena
dijele na dvije kategorije, a to su eksterni i interni izvori. S obzirom da organizacija
internim izvorima moze upravljati, potrebno je posvetiti paznju analizi eksternih izvora
na koje ima ogranicen utjecaj. Menadzeri u poslovnim organizacijama svakodnevno
se susreCu s brojnim izazovima okoline: globalizacija, internacionalizacija, socijalna
odgovornost, ekoloSka osvijeStenost, razvoj tehnologije, standardizacija, upravljanje
kvalitetom i drugim. Neki od izazova stvaraju prilike a drugi prijetnje opstanku i
razvoju organizacije pa takvo okruZenje iziskuje sposobnost uskladivanja
organizacijskin elemenata (identitet, kultura, strategija, struktura, procesi, sustavi,
ljudi, tehnologija) kako medusobno tako i s trendovima razvoja okoline putem
organizacijskin promjena u cilju konkurentnosti, pa nastavno Judge i Blocker
(2008:922) navode "Sto su tvrtke u brzo promjenjivoj okolini spretnije, sposobnije
brze se prilagoditi i opreznije prema promjenama u svojoj konkurentnoj okolini, bit ¢e
u mogucénosti brze se prilagoditi promjenjivim trziSnim uvjetima nego njezini

konkurenti i time posti¢i konkurentsku prednost" (Belak, Usljebrka 2014:83).

3.2.3. Vrste organizacijskih promjena
U literaturi se spominje viSe klasifikacija promjena prema tipoloSkim

obiljezjima. U ovom dijelu rada bit ée spomenuta klasifikacija prema uzroku, procesu i
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sadzaju promjene i s time povezani osnovni konceptualni modeli organizacijskih
promjena.

Klasifikacija organizacijske promjene moze se promatrati s tri glediSta (Belak,
USljebrka 2014:82-85): uzroka, procesa i sadrzaja pa tako prema uzroku
organizacijska promjena dijeli se na adaptaciju i organizacijski razvoj. Adaptacija je
promjena potaknuta interakcijom organizacije i vanjske okoline dok organizacijski
razvoj potie rast i razvoj unutar organizacije. S aspekta procesa promatra se dubina,
Sirina i brzina promjene. Prema dubini postoje inkrementalne (plitke) promjene i
duboke (radikalne) promjene. Plitka promjena ne zadire u identitet, opstanak i razvoj
organizacije, a radikalna promjena mijenja kljucne komponente organizacije. Uske i
parcijalne promjene odnose se na Sirinu odnosno obuhvat promjena. Brzina ili
intenzitet procesa promjene klasificira promjene na evolutivhe i revolucijske.
Evolutivha promjena je spora za razliku od revolucijske odnosno brze promjene.
Dodajuc¢i dimenziju brzine mogu se razlikovati kontinuirane i diskontinuirane
promjene. Kontinuirane promjene su plitke, evolutivne i parcijalne za razliku od
diskontinuiranih koje su duboke, revolucijske i sveobuhvatne. Ovisno o autorima s
aspekta sadrzaja organizacijska promjena moze biti promjena strukture, procesa i
ponasanja odnosno ,koji aspekti organizacije su pod utjecajem promjene" (Kezar
2001:18), dok Daft (1992:252) govori o promjenama tehnologije, proizvoda ili usluga,
strukture, strategije i kulture, a Perkov i drugi (2008:4) navode strukturalne,
troSkovne, procesne i kulturalne promjene. Podjela organizacijskih promjena da dvije
osnovne vrste takoder je poznata pa tako prema Chenu i suradnicima (2011:4) jedna
od osnovnih distinkcija u literaturi pojavijuje se izmedu promjena prvoga reda i
drugog reda. Prve su poznate kao evolutivne (inkrementalne, kontinuirane,
transakcijske, operativhe) promjene, a drugog reda kao revolucijske (radikalne,
diskontinuirane, epizodne, transformacijske, strateSke) promjene. Promjene s jednog
gledista organizacije impliciraju promjenu u nekom drugom gledistu te je tesko
odvajati jednu vrstu promjene od druge obzirom na njihovu medusobnu povezanost
te zakljuCuju da je temeljna razlika izmedu navedenih vrsta promjena u obuhvatu i
cilju te navode podjelu prema klasifikaciji brojnih drugih autora. Evolutivhe promjene,
promjene prvog reda su manje promjene u cilju poboljSanja ucinkovitosti sustava
unutar organizacije i postojeCe paradigme (Kezar 2001:17). S druge strane

revolucijske promjene ili drugog reda, poduzimaju se kada kontinuirana poboljSanja
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ne pridonose ucinkovitosti sustava. “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" (Tripon i Dodu 2001:32). "Za razliku od inkrementalnih
promjena, gdje se postoje¢a struktura, procesi i znanje proSiruju i nadopunjuju,
revolucijska promjena zamjenjuje status quo s novim poretkom i kao rezultat toga
moze stvoriti ozbiljne poremecéaje u strukturi, procesima, operacijama, znanju i
moralu. Poslovi su promijenjeni i eliminirani, vjestine se stjeCu i gube, protok
informacija je redefiniran i preusmjeren, procesi su transformirani i stvoreni,
odgovornosti su prenesene, a baze moci su ugrozene." (Orlikowski 1994:1).

Siegal i dr. (1996 prema Alfirevi¢, 2000:1261) isticu da postoje, prema vrsti
promjene s aspekta procesa promjene, konceptualni procesni modeli organizacijskih
promjena:

- univerzalni model je model organizacijskih promjena koji neovisno o objektu,
promjene promatra kroz odredene tipske faze, (Lewin prema Robbins 1997:276-277);
- model promjena kao holisticki proces €ija znaCajka je proces suprotstavljanja silama
institucijske inercije tijekom tranzicije prema novom organizacijskom rjeSenju (Duck
1993.);

- model promjena kao proces individualnog prilagodivanja ¢lanova organizacije, a
promatran je kroz prilagodivanje individualnog ponasanja (Beer 1988; Jick 1990

prema Siegal 1996.).

3.2.4. Razvoj i obiljezja menadzmenta promjena

Organizacijska promjena je proces prijelaza (tranzicije) iz starog,
neprimjerenog organizacijskog rjeSenja, prema novom rjeSenju, kompatibilnom sa
zahtjevima poslovne okoline. Faza tranzicije je kriticno razdoblje u kojem je stara
organizacija ve¢ sruSena, a nova jo$ uvijek nije sasvim izgradena. Stoga je nuzno
organizacijske promjene pazljivo planirati, izvoditi i kontrolirati, odnosno upravljati
njima, a ne pustiti da se “odvijaju svojim tijekom”. Ciljevi procesa upravljanja
promjenom su dvojaki: on mora osigurati prihvatljivo funkcioniranje organizacije u
vrijeme tranzicije uz stalno usmjeravanje procesa promjene prema postavljenim
cilievima. Pojam menadZzmenta promjena prema Kreitneru moze biti definiran kao

‘proces rada sa drugima i putem drugih, na ostvarenju organizacijskih ciljeva u
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promjenljivoj okolini, uz efektivhu i efikasnu uporabu ograni¢enih resursa” (Buble
1993:3 prema Alfirevi¢c 2000:1260).

Razvoj i Sirenje menadZmenta promjena traje unatrag Cetrdeset godina kroz
Setiri razdoblja.> Prvo razdoblje traje do devedesetih godina dvadesetog stoljeca.
Usmjerenost je na razumijevanje psihologije i ljudskog ponaSanja. Doprinos
psihologije i drustvene dinamike je u izgradnji razumijevanja kako ljudi dozivljavaju
promjenu bilo da se dogada njima samima ili oko njih. Pionir socijalne psihologije,
Kurt Lewin uveo je pojam polja sila i opis tri stanja promjene u smislu ,unfreezing,
moving and refreezing®. Wiliam Bridges bavio se osobnim promjenama i opisao je
prirodne faze promjena kao zavrSetak, neutralna zona i novi poCetak. Psihologinje
Elisabeth Kubler-Ross and Virginia Satir doprinjele su uvidu u podrucje tugovanja i
grupne dinamike. Usmjerenost u ovoj fazi je na podrucje ljudskog iskustva i kako
osoba prozivljava promjenu te je upravo uvid u to podrucje zapo€eo s primijenom u
kontekstu organizacije. Devedesete godine proslog stolje¢a su drugo razdoblje
razvoja i Sirenja menadZmenta promjena, a obiljezava ga znacajan pomak u smislu
da se razumijevanje iskustva ljudi o promjeni premjeSta u organizacijski i poslovni
okvir, odnosno u podru¢je menadzmenta. Poticajni radovi mnogih autora tijekom
devedesetih uvode menadZzment promjena kao disciplinu u podrucju poslovanja.
Napredak tehnologije i globalizacija suoavaju organizaciju s promjenama vise nego
ikada te klju€ni doprinos disciplini je jaCanje vaznosti upravljanja promjenom kod ljudi
kao potpore projektima i inicijativi. PoCetkom 21. stoljeca, iz perspektive organizacije,
menadZzment promjena obiljeZzava formalizacija. Tre¢e razdoblje istiCe nastanak
odredenih alata i procesa koji se mogu primijeniti u raznim projektima ili inicijativama
u svrhu potpore poboljSanju upravljanja promjenama, te unapredenje menadzmenta
promjena kao discipline. U razdoblju od 2012. godine menadZzment promjena postaje
dio organizacijske DNA. Trend razvoja menadZmenta promjena predvida se u dva
smjera i to nastavkom formalizacije, razvoja i poboljSanja kao profesije i uspostavom
menadzmenta promjena u opci pristup kojim se izgraduju organizacijske sposobnosti.
Inovatori u podru€ju menadzmenta promjena, organizacije koje su prihvatile novi
pristup, izgraduju konkurentsku prednost upravo primjenom menadZmenta promjena

u uspostavi organizacijskih kapaciteta i diferencijacije.

! Prosci Inc. http://www.change-management.com/tutorial-cm-eras.htm
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Menadzment promjena je strukturirani pristup promjenama organizacije,
menadZzmenta i ljudi kao posljedica promjena u okolini i samog bi¢a poduzeca
tjekom vremena. Potrebu uvazavanja promjena kao konstante dodatno istice
spoznaja da se ljudi boje promjena bez obzira da li su menadzeri ili zaposlenici
(Belak 2014: 74).

MenadZzment promjena je, prema Potssu i La Marshu, ,sustavni proces
primjene znanja, postupaka i sredstava potrebnih da se promjena odrazi na ljude koji
¢e biti pod njezinim utjecajem. Cilj je uspjeSna provedba Zeljenog poslovnog rjesenja
organizirano i metodi¢no, upravljajuci utjecajem promjene na klju¢ne ljude." Obzirom
na obuhvat promjene koja ¢e utjecati na ljude u organizaciji potrebno je odrediti
sponzora i pokretaCe promjene. Kako dalje isticu autori ,Velika promjena zahtijeva
timove pokretaCa promjene i sponzore, a ne samo pojedince. Te timove treba okupiti
i dati im odluke o provodenju promjena te opis poslova u kojem je to¢no naznacena
njihova uloga na samom pocetku projekta promjene tako da mogu ucinkovito
djelovati i uspjeSno provesti promjenu.” (Kules 2011:198).

Hiatt i Creassy (2003) na temelju provedenog istrazivanja vise od 1000
poduzeca ukljuCenih u velike promjene smatraju da primjena menadZzmenta
promjena smanijuje ili sprje€Cava nastanak otpora, proizvodne gubitke, nepotrebna
otpustanja radnika i povelava vjerojatnost uspjeSne poslovne promjene.
Menadzment promjena pridaje vaznost vodstvu kako bi se izbegli otpori promjenama
od strane zaposlenika te pogreSke u vodstvu na koje upucuje vjerovanje da
menadZment promjena i vodstvo zanemaruju ljudsku stranu promjena. Kroz sedam
nacela menadzmenta promjena istiCu da je provedba menadzmenta promjena viSe
od ekonomske opravdanosti promjene jer ukljuuje i ljudsku stranu promjena (Hiatt i
Creassy 2003 prema Belak 2014:78):

1. PoSiljatelj i primatelj informacije. Posiljatelj upucuje potpunu informaciju o
tehnoloskim i financijskim aspektima promjene, njezin utjecaj na ljude i moguce
rizike. Primatelj informacije su zaposleni na koje se promjena odnosi.

2. Otpor i olakSanje. Ako primatelj informacije u promjeni prepoznaje svoj dobitak
otpor prema promjeni se smanjuje ili nestaje Sto predstavlja olakSanje za poSiljatelja.
3. Ovlasti za promjene. Promjene podrzavaju menadzZeri s ovlastima u njihovoj

provedbi ¢ime uljevaju povjerenje.
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4. Sustav vrednovanja. Uvjerenje da je promjena potrebna, realna i izvediva podupire
sustav vrednovanja.

5. Trajne nasuprot radikalnim promjenama. Provodenje promjena koje su trajne,
rezultat potrebe za kontinuiranim dugoroCnim poboljSanjima nasuprot kratkim
dubokim promjenama koje izazivaju veliki otpor zaposlenika.

6. Pravi odgovor nije dovoljan. lzraz podrazumijeva stav menadZmenta ,mi znamo
najbolje” i stvara otpor promjenama iz uvjerenja da zaposleni nisu ukljuceni u
promjene.

7. Promjene su proces. Problemi, otpor i teSko¢e sastavni su dio uvodenja promjena.
Sudionici procesa promjene izlozeni su dodatnim naporima te trebaju biti pripremljeni
na rjeSavanje teSkoca i nepredvidivih situacija.

Shea i Solomon (2013) upucuju na osam odrednica posla koje ¢ine obrazac
ponasanja: organizacija (organizacijska shema), radno mjesto (njegovo fizi¢ko ili
virtualno konfiguracije), zadatak (tijek rada ili procesa), ljudi (posebno vjestine i
orijentacije), nagrade (i kazne), mjerenje (upotrebljena metrika), distribucija
informacija (tko ¢e znati $to i kada), te odlucivanje (ovlasti i delegiranje). Vjestina
nositella promjena je iskoristiti ove odrednice u smislu uspjeSne provedbe za

promjenu.

3.2.5. Nositelji promjenai timski rad
Menadzment promjena, prema osnovnim funkcijama, moze biti definiran kao dio

procesa menadzmenta, zadaca kojeg je pratiti okolinu, planirati, implementirati i

kontrolirati promjene koje omogucéuju uspjesSno prilagodivanje uvjetima u okolini

pomocu klasi¢nih funkcija manadzmenta: planiranjem promjena, organiziranjem

izvodenja promjena, upravljanjem ljudskim potencijalima i vodenjem ljudi u vrijeme

izvodenja promjena, kao i kontrolom pri implementaciji. Nositelji koji obavljaju funkcije

menadZmenta promjena su (Conner 1998:106-109 prema Alfirevi¢ 2000:1260-1261):

- sponzor (kljuéni pojedinci najéesée pripadnici top-menadzmenta, iniciraju proces
promjena, vode i motiviraju u fazi tranzicije),

- agent (grupe ili pojedinac koji planira i implementira promjene) i

- odvjetnik (grupe ili pojedinac s vizijom o potrebnim promjenama, bez autoriteta i
kontrole nad resursima za pokretanje promjena). Odvjetnici, prvi zapazaju potrebu
prilagodivanja organizacije, pa uz pomo¢ odgovarajucih sponzora pokrecu takve

procese.
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Menadzment, odnosno menadZzeri su nositelji promjena u organizaciji. UspjeSnost
menadZmenta oCituje se u sposobnosti menadzZera da na vrijeme uoce potrebu za
uvodenjem promjena, da budu pokretaCi promjene i da imaju sposobnost za
poticanje zaposlenika na promjene. U slu€aju nedostatka sposobnog menadzmenta
za vodenje promjena ulogu pokretaca promjena preuzimaju vanjski savjetnici ili
konzultanti. Osoba koja pokrece i provodi promjene treba voditi raCuna o ftri
odrednice u procesu provodenja promjena: $to treba promijeniti, koji opseg promjena
mogu izdrzati zaposlenici i da se promjene po mogucnosti provode postupno
(Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Vokié¢ 2008:221).

U 21. stolje¢u timski rad je postao nuzZnost jer se samo na taj nacin mogu
uspjeSno rjeSavati odredeni sloZeni problemi iako joS uvijek postoje poslovne
organizacije koje se vode birokratski. ZajedniCki napor skupine ljudi, odnosno tima
donosi veci radni uc€inak nego zbroj pojedinacnih radnih ucinaka, stoga je timski rad
osobni rad sa sinergijom. Tim su dvije ili viSe osoba koje zajedniCki izvrSavaju
zadatke u organizaciji. Cilj timskog rada je poboljSati koordinirane napore clanova
tima kako bi se povecao radni ucinak cijele skupine. Uvodenje timskog rada
omogucuje zaposlenicima da nadvladaju mnoge poteskoce koje im se u vrijeme
promjena namecu. ,Aktivnosti na gradnji tima obi¢no ukljuCuju postavljanje cilja,
razvitak interpersonalnih odnosa medu pripadnicima tima, analizu uloga kako bi se
razjasnila uloga svakog pripadnika tima i njegove odgovornosti te procesnu analizu
tima. ... , gradnja tima pokuSava koristiti visok stupanj interakcije medu pripadnicima
skupine kako bi poveéala povjerenje i otvorenost. (Robbins 1995:294). Clanovi
kvalitethog tima moraju biti sposobni potisnuti osobne pretpostavke i pristupiti
zajedni¢kom razmisljanju. ,Timsko je u€enje presudno jer su timovi, a ne pojedinci,
temeljne jedinice u€enja u modernoj organizaciji. Tu dolazimo do uzro¢noposljedicne
veze; ako timovi ne mogu uditi, ni organizacija ne moze uciti.“ (Senge 2001:23).
Covjek kao drustveno biée je cijeli Zivot dio nekog tima. Clanovi zajedno funkcioniraju
i vjeruju jedni drugima, medusobno se nadopunjavaju, imaju zajedniCke ciljeve, vise
od osobnih ciljeva koji dovode do izvrsnih rezultata. Bitno je uvidjeti da rad pojedinca
utjeCe na Citav tim jednako kao $to njegov problem indirektno utjeCe na svakog, a ne
samo na njega (Kule$ 2011:202).

Razvoj tima, opcenito, odvija se u pet faza (Daft 2006:781 prema Bahtijarevic-
Siber, Sikavica, Pologki Voki¢ 2008:167-168):
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formiranje,
previranje,
normiranje,

izvrSavanje i

a b 0N E

gasenje.

Formiranje tima podrazumijeva upoznavanje ¢lanova, menadZer tima osigurava
vrijeme i uvjete za prilagodbu ¢lanova tima kao cjeline sa svrhom i ciljevima te razvoj
osjecCaja pripadnosti timu. Previranje kroz propitivanje misljenja i iznoSenje stavova
uspostavlja odnose u timu i rjeSavaju se moguci sukobi u ¢emu vaznu ulogu ima
menadZer tima pomoc¢u kompetencija za upravljanje sukobima. Normiranje je faza u
kojoj se razvija kohezija i harmonija tima, konsenzus o ciljevima i utvrdivanje
zadataka i poslova pri tome voda tima djeluje u smislu isticanja zajednistva, podrzava
grupne norme, vrijednosti i uloge. lzvrSenje zadaca tima provodi se sa svrhom
rieSavanja problema i ostvarivanja cilieva pri ¢emu menadzZer motivira i potie
Clanove, delegira i daje ovlasti i upravlja radnom uspjesnoSc¢u. Gasenje je posljednja
faza u kojoj je zadaca tima izvrSena, njegov razvoj time zavrSava. Kod privremenog
tima, ¢lanovi se vracaju na prethodne poslove.

Provedba promjene iziskuje uspostavu efikasnog tima. Clanovi tima trebaju biti
ljudi s relevantnih pozicija modi, imati struéno znanje, dokazane upravljacke vjestine,
Sirinu vidika i disciplinu u obavljanju zadaca i za donoSenje inteligentnih odluka,
vjerodostojnost u donosenju odluka te sposobnost podrediti osobne interese viSim
ciljevima organizacije (Kotter 1996. prema Luecke 2004:68).

Uvjet za uspjeSnost tima su karakteristike uspjeSnog tima koje treba ispuniti
(Robins, Coulter, 2005:385-386 prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢
2008:183-184):

- jasni ciljevi,

- relevantne vjestine,

- medusobno povjerenje,

- osjecaj grupnog identiteta,

- dobra komunikacija,

- kvalitetno vodstvo i djelotvorni vode,
- osjecaj grupne djelotvornosti,

- emocionalna inteligencija tima,
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- participacija i suradnja i
- unutarnja i vanjska potpora.
Kao element upravljanja promjenama Duck (1993. prema Alfirevic 2000:1261)
predlaZe uvodenje tima za upravljanje tranzicijom (Transition Management Team).
Nositelji promjena u svrhu poticanja promjene prije nego se dogodi krizna
situacija mogu primjeniti Cetiri pristupa (Beer 1998:2 prema Luecke 2004:25-26):
a) izazvati raspravu o postoje¢im i buduéim problemima upotrebom informacija o
konkurentnosti organizacije,
b) poboljsati komunikaciju od dna prema vrhu,
c) poticati analizu pribavljenih podataka u svrhu iznoSenja pretpostavki i dijagnoza,
d) postaviti visoke standarde kako bi izazvali nezadovoljstvo postoje¢e razine

djelovanja.

3.2.6. Otpor prema promjenama
Snage koje potiCu promjene, konkurencija, ekonomske, politicke, globalne,

etiCcke i druge, te snage koje se opiru promjenama postoje na svim razinama u
organizaciji od organizacijske funkcijske, grupne do najnize pojedinatne razine
(Jones 1998:517). Prema Daftu (1992:271) s jedne strane izvori otpora su
organizacijski, a sa druge strane individualni, no kako organizaciju Cine ljudi
najvaznija zadaca menadzmenta u upravljanju promjenama je priodobivanje ljudi za
promjene i to tehnoloSke, promjene proizvoda i usluga, strukture i sustava i promjene
ljudi (Daft 1992:252). Kada se govori o provedbi promjena u privatnom Zzivotu
pojedinca, prema Toffleru, zone stabilnosti su ideje, ljudi, mjesto, organizacija i
stavovi i obi€aji, a zone sigurnosti u radu odnosno nosaci sidra prema Scheinu, su
menadZerske sposobnosti, sigurnost, kreativnost i nezavisnost, potrebni da bi se
smanjio rizik od neuspjeha promjene (prema Torrington, Weightman, Johns,
1989:109-110). Potencijalni otpor prema promjenama po intenzitetu najnizi je pri
adaptivnim promjenama, a najvisi pri radikalno inovativnim promjenama, koje su vrlo
slozene, skupe ili imaju visok stupanj nesigurnosti (Kreitner, Kinicki 1989:657). Otpor
prema promjenama je popratna pojava promjena, donosi neizvjesnost i rizik, mijenja
uobiCajen red stvari, a menadzer promjena mora smanijiti ili ukloniti otpor na jedan ili
vise nacina (Bahtijarevié-éiber, Sikavica, Poloski Voki¢ 2008:224-236).

Razliciti oblici otpora rezultat su promjena kao disruptivanog dogadaja koiji je

popracen odgovarajuéim stupnjem stresa i psiholoSke nelagode pojedinaca u slucaju
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neadekvatnog upravljanja promjenama (Carnall 1995:141-143 prema Alfirevi¢
2000:1263).

Organizacije ili grupe pruzaju otpor promjenama iz brojnih razloga (J. Martin
2001:796 prema Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Vokié 2008:237): tradicija,
interpersonalni odnosi, pogreSne informacije, stru¢nost, inercija, nedostatak
povjerenja, prethodni dogovori, ograni€eni resursi, mo¢ i utjecaj, organizacijska
struktura, radne norme, dogovorena ulaganja i pretjerana samouvjerenost.

Jedna od prepreka za ucinkovito vodenje je strah. Atmosfera, odnosno
organizacijska kultura u kojoj vlada strah nesposobna je za uvodenje promjena. Pod
utjecajem straha izbjegavaju se rizici, suzbija inicijativa i otvorena i iskrena
komunikacija. Strah odrzava status quo. Davanje ovlasti je vjeStina potrebna za
uspjeSnu organizacijsku promjenu kojom se potiCe inovativno razmisljanje,
prilagodljivost i fleksibilnost, osjecaj postovanja, ukazuje na povjerenje, ohrabruje
preuzimanje rizika i smjelost u donosenju odluka (Luecke 2004:33-34).

Kotter (2009:16-34) navodi dvije osnovne pojave koje se manifestiraju kao
otpor promjeni a to su samodopadnost i lazna hitnost. Destruktivha pojava, €ija moc¢ i
rasprostranjenost se Cesto podcjenjuje je samodopadnost. Jedan od uzroka
samodopadnosti su sporost i arogancija, te samozadovoljstvo na temelju uspjeha iz
proslosti. Da bi se prividno rjeSili problemi menadzeri izazivaju pritisak, potiCu
uzurbane energiCne aktivnosti kojima se potiCe laZzan osjecCaj hitnosti ali se pravi
problemi ne rjeSavaju i zadrzava se status quo. Samodopadnost kao osjecaj nije
svjesna, racionalna analiza ve¢ osjecaj koji netko ima o svojem pona$anju $to treba
ili ne treba raditi odnosno pojedinac smatra da se u odredenim okolnostima ponasa
potpuno racionalno i kreativno opravdava svoje stajaliSte unato€ ponudenim
Cinjenicama o nastupajucoj prijetnji ili opasnosti. Nejasan pogled na probleme ili
moguce prilike izvana posljedica je stvaranja birokratske politike iznutra sto smanjuje
zanimanje i usmjerenost prema vanjskoj stvarnosti. LaZzan osjecaj hitnosti u odnosu
na osjecaj samodopadnosti je da je hitnost ispunjena energijom koja se gradi na
zabrinutosti i ljutnji koje potiCu energicno ponaSanje, stvara aktivnost ali ne
produktivnost, izaziva destruktivne sukobe, troSi vrijeme i energiju. Osjecaj lazne
hitnosti nikako ne doprinosi mobilizaciji ljudskih resursa da izbjegnu opasnosti i
iskoriste prilike u nastalim promjenama. Uzroci ljutnje i zabrinosti proizlaze iz proslih

neuspjeha u pokuSaju promjene. Suprotnost osjecaju samodopadnosti i osjecaju
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lazne hitnosti Kotter u knjizi Smisao hitnosti suprotstavlja potrebu stvaranja osjecaja
stvarne hitnosti koja je rezultat napora vodstva s raznih hijerarhijskih razina
organizacije u primjeni strategije stvaranja osjeCaja stvarne hitnosti koja potiCe
budnost, inicijativu, brzinu iz razloga sto djeluje motiviraju¢e. Pravi osjecaj hitnosti
kao vazan, rijedak i neprocjenjiv osje¢aj u brzo mijenjaju¢im okolnostima proizlazi iz
vodstva koje ne €ine ljudi s vrha hijerarhije vec koji misle da svuda postoje i prilike i
opasnosti te osje¢aju Zelju da se pokrenu i pobijede djelujuci brzo, usmjereni su
prema van oslobadaju se sputavajucih i nepotrebnih aktivnosti da bi osigurali
dovoljno vremena za bitna i vazna pitanja koja treba rijeSti i da ne izgore u tim

nastojanjima.

3.2.7. Stres i faze upravljanja stresom
Stres je stanje u kojem se nalazi odredena osoba usljed djelovanja razli€itih,

Stetnih, agensa, koji djeluju na strukturu ili funkciju organizma, a razlikuje fizioloski,
socioloski i psiholoski stres. NajceS¢e je psiholoSki stres presudan za kvalitetno
djelovanje i provodenje aktivnosti organizacije kojem su Cesto izloZzeni zaposleni u
organizaciji. Prema Petzu i sur. (1987) psiholoski stres je Stetna transakcija izmedu
pojedinca i odredenog svojstva okoline koja ukljuuje i podrazaj i reakciju, stoga
pojam stresa obuhvaca uzroke, reakcije i njihove posljedice. Nastanak psiholoskog
stresa uvjetuje procjena pojedinca, da li i u kojoj mjeri ¢e neki podrazaj ili situacija
djelovati kao stresor. Osim individualne procjene nastanka stresa, prema provedenim
istraZivanjima vaznost se pridaje i osobinama li¢nosti koje pridonose interpretacijama
iste situacije ili stresora kod razliitih osoba. O postojanju stresa zakljuCuje se na
osnovu indikatora koji mogu biti fizioloSki (primjerice: promjena krvnog tlaka,
povisena razina tjelesnih hormona u tjelesnim tekuc¢inama, dijabetes i drugo),
dozivljajni (na primjer: neugodni osjecaji straha, srdzbe, bespomoénosti) ili se oCituju
u ponasanju, (primjerice promjene u kognitivnom funkcioniranju na primjer, u
efikasnosti rjeSavanja problema). Posljedice stresa mogu, ukoliko se pojedinac
uspjeSno nosi sa stresom, sasvim izostati ili ak biti pozitivne (primjer je povecana
otpornost pri susretu s novim stresorima). Petz i sur. (1987) istiCu da u slucaju
neuspjeSnog suoCavanja sa stresom, njegovim intenzivnim i dugotrajnim
djelovanjem, nastaje mogucénost pojave negativnih efekata, od neprilagodenog
ponasanja do pojave psihi¢kih ili tjelesnih poremeéaja i bolesti. Bahtijarevié-Siber
(1999) posebno stresnim smatra menadzerski posao te istiCe termin “menadzerska
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bolest”. Stres je uzro¢nik mnogih radnih i organizacijskih problema, ali i niza bolesti
(sréane, krvozilne, mentalne i druge). Uzrok stresa, osim na menadzerski posao
nego i na druge poslove i radne situacije, su osStra konkurencija, smanjivanje ili
restrukturiranje organizacija, promjene u tehnologiji, ukidanja radnih mjesta, odnos
prema zaposlenima i to Cesto agresivan i ostali razlozi. Stres ima veliku cijenu,
konstatira Bahtijarevi¢-Siber, ne samo kod zaposlenika, uzrokujuéi smetnje i bolesti
vec posredno stvara materijalne gubitke za organizaciju (Jambrek, Peni¢ 2008:1199).
Menadzeri koji upravljaju promjenama moraju prepoznati simptome stresa
kako bi njime uspjeSno upravljali. Faze u upravljanju stresom su (lvancevich,
Matteson 1990:227 prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Vokié 2008:242-245):
1. faza: Razumijevanje stresa,
2. faza: Otkrivanje pozicije stresa i njegove razine
3. faza: Pruzanje pomocdi u kontroli i prevladavanju stresa.
Razumijevanje stresa je 1. faza upravljanja stresom koja podrazumijeva da
menadzer spozna odnos izmedu razine stresa i radnog ucCinka zaposlenika. Pri
optimalnoj razini stresa radni uCinak je optimalan, postoji visoka razina motivacije i
energije, ostro zapazanje i smirenost. Slab ucinak javlja se pri nedovoljnom
optereCenju odnosno niskoj razini stresa Sto dovodi do smanjivanja motivacije,
dosade, izostanaka s posla i apatije ili pri prekomjernom optereéenju koje izaziva
visoku razinu stresa i znakove kao Sto su nesanica, razdraZljivost, vise greSaka i
neodlucnost.
2. faza, utvrdivanje pozicije stresa predstavlja otkrivanje mjesta gdje u organizaciji
postoji stres odnosno otkrivanje ljudi koji su pod utjecajem stresa i koje razine $to je
ponekad izuzetno zahtjevno jer svi ljudi ne ragiraju jednako na promjene pa tako ni
na stres. Na nisku razinu stresa moze se utjecati psiholoskim djelovanjem do
pozeljne razine ali u slu€aju visoke razine stresa i njegovih ucinaka potrebno je
primjeniti suptilnije i sofisticiranije metode prema zaposlenima.
U fazi pruzanja pomoc¢i u kontroli i prevladavanju stresa, kao posljednjoj, 3. fazi
upravljanja stresom, menadZeri djeluju na uzroke stresa u cilju njihova smanjivanja ili

otklanjanja.
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3.2.8. Kompetencije za upravljanje promjenama
Kompetencija znaci nadleznost, djelokrug, ovlastenje neke ustanove ili osobe,

mjerodavnost, odnosno podrucje u kome neka osoba posjeduje znanja i iskustva
(Klai¢ 1988:715).

Prema Sri¢i (1993), menadzer ¢e morati razviti znanja i sposobnosti za
uspjeSno upravljanje: shvacati promjene i upravljanje promjenama u interakciji
ekonomskih, drustvenih i politickih faktora okruzenja, posjedovati sposobnost
rukovodenja u dinamicnim i nepredvidljivim okolnostima, biti sposoban upravljati
kompleksnim i sloZzenim organizacijskim strukturama, biti inventivan u vezi s
tehnoloSkim napretkom, biti sposoban koristiti se sve sloZenijim informacijskim
sustavima i biti sposoban upravljati ljudima razli€itih i dinamicnih sustava vrijednosti i
oCekivanja (Vrdoljak Raguz 2010:472).

Kotter i Schlesinger definiraju Sest nacina kako prevladati otpor zaposlenika
promjenama: edukacija zaposlenika, participacija zaposlenika u promjeni i
aktivnostima oko promjena, potpora i olakSavanje zaposlenicima da se prilagode na
promjenu, pregovaranje sa zaposlenicima koji pruzaju otpor, manipulacija te izravna i
neizravna prisila. Vrijeme je vazan faktor te promjenu nije moguce uvesti uspjeSno u
kratkom roku, vec¢ je potrebno imati strpljenja, nagradivati prihvatljivo ponaSanje s
novouvedenom promjenom, a neprihvatljivo ponaSanje sankcionirati. Uspjeh
implementacije bilo kakve promjene proizlazi iz jasne inspirativne vizije bolje
buduénosti te entuzijazma agenta promjene (Kori¢an 2007:10).

Shanley u istraZivanju upravljanja promjenom pomocu razvoj menadzmenta
(2007:963-965) navodi da menadzment promjena nije zasebno podrudje
odgovornosti u organizaciji ve¢ se razvojem menadZzmenta pruza mogucnost
individualnih i organizacijskih poboljSanja, a sklonost organizacije da odvaja
menadZzment promjena od razvoja menadZmenta ima posljedice u neuspjeSnom
provodenju promjena zbog loSeg vodenja i slabog menadzmenta te je nuzno da
organizacija prepozna potrebu povezivanja razvoja menadZzmenta i menadzmenta
promjena (Burnes 2003). Doyle (2000) smatra da kontekst promjene ukljuCuje
strukturne, emocionalne, politicke i psiholoSke utjecaje promjene stoga nije dovoljno
da razvoj menadzmenta bude fokusiran na tehnicke i profesionalne vjestine, te istice
kljuCnim stvaranje eksperta za promjene u organizaciji, organizacija treba prepoznati

i podupirati po€etnika koji je sposoban u svom poslu ali nema znanja i vjestine za
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ulogu agenta promjene. Razvoj po€etnika u eksperta je vrijedan proces osobito ako

pod vodstvom i supervizijom iskusnih mentora, ekspert promjene postaje vazan

resurs u organizaciji (Doyle 2002). Brue i Benwell (1999) predlozili su tranzicijski

model promjene koji sadrzi pet faza kroz koje prolaze menadzeri tijekom promjene:

dezintegracija, euforija, kriza, razvoj i redefinicija, a svaka faza je skup aktivnosti

potrebnih za njezino prevladavanje. U vezi strukturalnih promjena Broussine i dr.

(1998) razvili su program razvoja menadZzmenta prema kojem istiCu da je

najznacajnija spoznaja o emocionalnom aspektu promjene i rad na prevladavanju

osobnih strahova sudionika. Istrazivanjem razvoja menadzmenta u cilju poboljSanja

menadzerskih rezultata u organizaciji koja se stalno mijenja Longenecker i Fink

(2001) utvrdili su:

- da u tijeku brze promjene postoji znaCajna potreba razvoja menadzmenta;

- da je nuzno utvrditi ulogu menadzZera u organizaciji koja je pod utjecajem
promjene;

- da menadZzeri uCe kroz praksu, aktivnim sudjelovanjem u novim projektima i kroz
promjene radnih mjesta;

- datreba provoditi mjerenja rezultata i kontrolu;

- da menadzeri trebaju mentora i voditelja karijere;

- da seminari i radionice nisu osnovni alat razvoja;

- nuznost procjene potreba menadzZera i razvoj akcijskih planova za upoznavanje
sa situacijama velikih promjena,;

- potrebu razvoja plana prema osobnim potrebama menadZzera.

Stuart (1995) navodi brojne preporuke za podrsku menadzZerima u njihovim naporima

da odgovore na inicijative za promjenom te istiCe vaznost komunikacije

(pravovremena, otvorena, dijalog, sluSanje) i razvoj vjestina o utjecaju procesa

promjene. Kroz razmatranje literature brojnih autora i istraZivanjem osobnih iskustava

menadZera postoji povezanost podruja razvoja menadzmenta i menadZmenta

promjena i nuznost proSirenja menadzerskih kompetencija za upravljanje promjenom

te strategija razvoja menadZmenta kao podrSke menadZmentu promjena, stoga

Shanley navodi sedam kompetencija manadzera promjene kao prakti¢an vodi¢ za

razvoj i potporu menadzerima uklju¢enim u promjenu (2007:965-973).
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Tablica 2. Kompetencije menadzera promjene

Prilagodeno prema: Shanley, C. 2007. Managing change through menagement development; an
industry case study

Kompetencije menadzera promjene

Razumije potrebu za promjenama i prirodu tih promjena
Razumije unutarnje i vanjske ¢imbenike koji utje€u na proces
promjene

Utvrduje ciljeve i svrhu

Analitican

Razumije kako vlastita saznanja i iskustvo utjeCe na pristup
upravljanju promjenom

Proniciljiv | Razumije kako promjena utjeCe na ljude u organizaciji

Utvrduje ljudske i organizacijske resurse potrebne tijekom procesa
promjene

Ucinkovit u Sirenju vizije prema svim zainteresiranim stranama
Utjecajan | Podupire i motivira
Promovira pozitivan pristup promjeni

Ima samopouzdanije i ustrajnost u odrzanju dugoro¢ne predanosti
procesu promjene

Emocionalna stabilnost, brzi oporavak nakon poteskoca
Tolerantan prema dvosmislenosti i nesigurnosti

Emocionalan

Izgraduje otvorene odnose i povjerenje s ostalim suradnicima

Suradnicki - o . , L
UspjeSen u komunikaciji s raznim zainteresiranim stranama

Izgraduje Cvrstu koaliciju i veze unutar i izvan organizacije
Ucinkovit u pregovaranju za dobivanje nuznih resursa tijekom
Razborit procesa promjene

Suocava se i kreativno rjeSava konflikte

Donosi teSke odluke i ¢vrst je u njihovom provodenju

Razvija i implementira sveobuhvatne planove

Uspostavlja sustav komuniciranja

Razvija i implementira pravila i procedure koje ugraduju promjene u
organizaciji

Evaluira utjecaj promjene u organizaciji

Ugraduje rezultate evaluacije

Struéan

3.3.  Pristupi i modeli upravljanja organizacijskom promjenom

Promjene i upravljanje u organizaciji ne bi imale vaznosti u stabilnoj okolini no
danasnje organizacije nalaze se u okolini koja ne samo da nije stabilna vec je izrazito
dinami¢na i turbulentna pa tako nacin opstanka postaje promjena. "Buduci da
organizacije moraju odgovoriti na promjene ako Zele opstati i prosperirati, promjena
postaje neizbjezna i klju¢ za uspjeh nalazi se u prilagodljivosti. Organizacijske
promjene i upravljanje njima predstavljaju jedan od osnovnih preduvjeta za opstanak
i prosperitet poduzeca" (Aleksi¢ 2009:40 prema Belak, USljebrka 2014:84).
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3.3.1. Pristupi promjenama

Uspjeh promjene ovisi o onima koji upravljaju organizacijom, s time da je
nuzno primijeniti razne pristupe upravljanja promjenom nego Kkoristiti jedan pristup u
svim situacijama. Pristupi promjenama u osnovi su situacijski no za potrebu
razmatranja odabrani su neki od poznatijih i popularnijin prema vrsti promjene, prema
nacinu implementacije i prema cilju koji se promjenom zeli postici.

Pristup promjenama prema vrsti promjene su planirani i neplanirani pristup
(Burnes 2001:96-99) jer unatrag dvadeset godina zbog brzine i znaCaja pojave
organizacijskin promjena znatno je povecan broj pristupa promjenama, no radovi
brojnih autora mogu se razdijeliti u dva osnovna: planirani odnosno neplanirani
pristup promjeni. Pristup promjeni u tri faze Kurta Lewina nastao 40-tih godina
proslog stolje¢a osnovni je model planiranog pristupa promjenama. 80-tih godina
pojavio se neplanirani pristup kao opcija za promjene u organizaciji u nesigurnoj i
dinami¢noj okolini usljed kritika planiranog pristupa promjeni a Cije znaCajke Burnes
nadalje navodi a to su:

- iterativan, cikli¢an proces koji uklju€uje dijagnosticiranje, provedbu i evaluaciju, te
daljnje, naknadne akcije i evaluaciju,

- poduzeta promjena je samodrziva i otporna na odstupanja,

- svrha planirane promjene je poboljSati ucinkovitost ljudi u organizaciji
fokusiranjem na poboljSanje rezultata grupa i timova,

- stres,

- humanisti¢ka i demokratska orjentacija.

Glavne zamjerke planiranog pristupa (Burnes, Salauroo 1995) su:

- primarno razvijen za autokratske, rigidne, top-down organizacije u relativho
mirnoj i kontroliranoj okolini,

- primjenjiv za inkrementalne i izolirane promjene, neadekvatan za radikalne i
transformacijske promjene,

- ignorira organizacijske konflikte uz pretpostavku da se problemi brzo identificiraju

i rjieSavaju,

- Jedan tip pristupa promjeni nije pogodan za sve organizacije, situacije u bilo koje
vrijeme.
Znacajke neplanirane promjene:

- kontinuiran, neograni€en proces od dna prema vrhu,
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organizacijska promjena je kontinuirani proces eksperimentiranja i prilagodbe u
svrhu postizanja organizacijskih sposobnosti u dinami€noj i nesigurnoj okolini,
postupne i male promjene kroz vrijeme mogu dovesti do velike transformacije
organizacije,

promjena je viSeslojni, kros organizacijski proces koji povezuje viSe iterativnih,
povezanih projekata u odredenom vremanskom razdoblju,

promjena je politicko-socijalni proces, a ne analitiCko-racionalni

uloga menadzera nije da planira i implementira promjenu kao takvu vec da kreira
i podrzava organizacijsku strukturu i klimu koja ohrabruje i podupire
eksperimentiranje, ucenje, preuzimanje rizika, da izgradi kapacitete za
preuzimanje odgovornosti, identifikaciju potreba za promjenama i implementira
ih,

manadzeri imaju odgovornost da razvijaju kolektivnu viziju i skupni cilj koji daje
smjer organizaciji unutar koje su dobrodosli prijedlozi promjena, prikupljanje

informacija, komunikacija i uenje.

Osnovne zamjerke neplaniranog pristupa:

pretpostavka da sve organizacije djeluju u dinami¢noj okolini koja zahtjeva
kontinuiranu transformaciju, nije primjenjiv na organizacije koje djeluju u stabilnoj
okolini ili na one koje zahtijevaju veliku promjenu pomocu brzih i prisilnih mjera,

prenaglasen politicki i kulturolosSki aspekt promjene.

Bez obzira na snage i slabosti opisanih pristupa Burnes (2001) tvrdi da su oba

pristupa situacijski pristupi pogodni za odredene situacije. Planirani pristup primarno

je posvecen poboljSanju grupne ucinkovitosti, pogodan je za stabilne uvjete dok se

neplanirani pristup fokusira na organizacijsku transformaciju kroz kontinurano

pobolj$anje organizacijske sposobnosti u turbulentnoj okolini.

Nacin implementacije promjena sa stajalista strategije i metodologije provedbe

promjena izdvaja znaCajke dva pristupa: evolutivni i revolucionarni (Stoddard i
Jarvenpaa 1995 prema Alfirevi¢ 2000:1262).

ZnacCajke evolutivnog pristupa implementaciji promjena su:

prilagodena brzina promjena prema sposobnostima ljudi da ih prihvate, a kao
glavne Cimbenike uspjeha navode otvorenu i iskrenu komunikaciju, motiviranje

pojedinaca na koje se promjena odnosi,
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- implementaciju promjena nije moguce planirati u potpunosti, no u nju je potrebno
ukljuciti sve na koje ¢e promjena utjecati,

- kao optimalna strategija implementacije preporuCuje se postupno napredovanje
prema Zeljenom stanju u duzem vremenskom razdoblju.

Cjelovito upravljanje kvalitetom (Total Quality Management - TQM) je filozofija

kontinuiranog, evolutivnog unapredenja ,stalno i trajno poboljSanje sustava

proizvodnje i pruzanja usluga” kroz ,,14 to€aka za transformaciju manadzmenta” W.E.

Deminga (Sashkin i Kisser 1991:28 prema Alfirevi¢ 2000:1262).

Cilj Demingovih 14 toCaka je snizenje troSkova, visoka razina kvalitete i vecCa
produktivnost rada promjenom odnosa prema radu i menadZzmenta i radnika (Suman,
Pavleti¢ 2008:134-136). U nastavku navode Demingovih 14 toaka uz osnovna
obiljezja svake pojedine:

,1) Usvojiti stalne ciljeve (kreirati i objaviti misiju tvrtke i konstantno je
provoditi). MenadZment mora biti ustrajan u svojem opredijeljenju za kvalitetu i s
kratkoroChoga se gledista usredotoCiti na dugoroCno. Kvaliteta se kao cilj tvrtke
postavlja €ak i iznad profita. Profit je posljedica do koje se neminovno dolazi ako se
tvrtka opredijeli za kvalitetu.

2) Prihvatiti novu filozofiju. Nema viSe tolerancije prema uobiajeno prihvacenoj
Cestoti kasnjenja, pogresSaka, defekata loSih materijala, nemarnosti. Nuzno je da svi
zaposlenici prihvate i primijene novu filozofiju unapredenja kvalitete.

3) Smanjiti ovisnost o nadziranju. Ugradnjom kvalitete u cjelokupni proces
proizvodnje ukida se potreba masovnoga nadziranja, tj. kontrole svakoga proizvoda,
nakon izrade, jer se to obavlja tijekom Citave proizvodnije.

4) Prekinuti praksu ,,najjeftinije* pri odabiru dobavlja¢a. Pri odabiru dobavlja¢a u
prvi plan mora doéi razina kvalitete pa tek onda cijena. S dobavljaima je potrebno
uspostaviti partnerski odnos.

5) Stalno unapredivati procese u proizvodnji i uslugama. Unapredenje kvalitete u
toku procesa proizvodnje ili pruzanja usluga je neprekidna aktivnost i dio
odgovornosti menadzmenta, ali i svih zaposlenika, koji ukazujuéi na postojece
probleme omogucuju i njihovo rieSavanje te poboljSanje cjelokupnog procesa.

6) Provodenje obrazovanja svih zaposlenika.Neophodno je neprekidno obrazovati
i usavrSavati zaposlenike. Da bi se takve ideje prakticno provele, neke tvrtke,

primjerice Motorola, osnovale su vlastita ucilista.
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7) Institucionalizirati rukovodenje. Potrebno je stvarati atmosferu u kojoj ¢e svaki
zaposlenik biti motiviran davati svoj maksimalan doprinos i iskoristiti sve svoje
potencijale. Za to su kljuni rukovoditelji na svim razinama, koji moraju poticati
stvaranje i odrzavanje takvih radnih uvjeta koji rezultiraju poticajnim partnerskim
odnosom zaposlenika s nadredenima.
8) Iskorijeniti osjecaje straha. Osnovna je premisa izgraditi u tvrtki atmosferu koja
Ce poticati otvorenost i sigurnost u iznoSenju prijedloga, radu i politici kvalitete.
9) Srusiti barijere izmedu organizacijskih jedinica koje razdvajaju zaposlenike.
Deming smatra da su prepreke izmedu organizacijskih jedinica unutar tvrtke
kontraproduktivne, te je potrebno sruSiti barijere izmedu njih, poticati
medufunkcionalne i interorganizacijske timove u rjeSavanju problema bez obzira na
to u kojem se odjelu oni jave. Na taj nacin doprinosi se unapredenju suradnje i
Zznanja.
10) Ukinuti prazne slogane. Slogani, natpisi, posteri, upozorenja i op¢enito ciljevi
koji zaposlenike navode na povecanje produktivnosti, dugorocno gledajuci su
kontraproduktivni, frustrirajuci te ih, prema Demingu, treba ukinuti.
11) Eliminirati numericke ciljeve. Tvrtke se trebaju prvenstveno i sustinski fokusirati
na pitanja kvalitete. Koncentracija pozornosti samo na izlaze iz procesa ne
predstavlja ucinkovit nacin za unapredenje procesa. Umjesto na ostvarivanju
numerickih kvota, menadzment treba raditi na unapredenju procesa.
12) Srusiti prepreke koje ljude spre¢avaju da se ponose svojim radom. Deming
smatra da je odlika ljudi da Zele raditi kako treba. U tome ih spreCava neadekvatan
menadZment, loSa komunikacija, neadekvatna oprema, nesavrSeni materijali i druge
prepreke koje menadZeri moraju ukloniti da bi se kvaliteta poboljSala
13) Stimulirati zaposlenike na obrazovanje. Adekvatna obuka nije statican pojam,
ve¢ on podrazumijeva kontinuirano usavrSavanje iz uskog podrucja struke, ali i
upoznavanje s metodama i tehnikama upravljanja kvalitetom, kao i dodatne
instrukcije o timskom radu i filozofiji kulture tvrtke u pogledu TQM-a .
14) Provoditi akcije za uvodenje promjena. Transformacija predstavlja zadatak
svih. Kultura kvalitete mora postati praksa. Zaposlenici se moraju pridrzavati kulture
TQM-a.”

Najpoznatiji revolucionarni pristup promjenama je reinzenjering poslovnih

procesa (Business Process Reengineering - BPR) s obiljeZzjem dramati¢nog i
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radikalnog “raskida” s poslovnom tradicijiom (Hammer 1990 prema Alfirevié¢

2000:1263).

Osnovne postavke revolucionarnog pristupa kako navodi Alfirevi¢ su:

- tranzicija iz starog u novo stanje trazi ,radikalnu promjenu paradigme”, jer
postojeci ,red stvari” ograniCava moguénosti provodenja promjene i tezi stanju
status quo; promjena se ne moze uspjeSno provesti postupno, niti taj proces
mozZe biti ugodan,

- revolucionarna strategija je optimalni nacin implementacije promjena, brzo i
nemilosrdno ,demontiranje” postojeCih struktura — ,svi mostovi spaljeni”,
prihvac¢anje promjene je jedina alternativa,

- implementacija promjena odozgo (promjene mora inicirati i implementirati top
menadzment) uz podrSku vanjskih konzultanata, neopterec¢enih nacinom
funkcioniranja organizacije.

Beer i Nohria (2000:133-141 prema Luecke 2004:10) razvili su pristup promjeni s
obzirom na cilj koji se promjenom Zzeli postiéi: teorija E: Ekonomski pristup i teorija O:
Organizacijski pristup. Teorija E zastupa pristup promjeni u cilju brzog poboljSanja
ekonomske situacije, a prema teoriji O cilj je pobolj$anje organizacijskih sposobnosti.
Kod pristupa po teoriji E, primarno, promjena treba biti brzo provedena, ona utjeCe na
previadavanje financijske krize povecanjem kapitala kroz povec¢anje nov€anog toka i
cijene dionica pomocu stimulacije radnih rezultata, smanjivanja broja zaposlenih,
prodaje imovine i strateSkih promjena strukture. Promjena se provodi top-down
strategijom, uvode se vanjski konzultanti radi stru¢nosti u pojedinom podrucju i
neoptereCcenog odnosa prema dosadasSnjem stanju u organizaciji. Kritika ovog
pristupa odnosi se na zapostavljanje moderne teorije o sudjelovanju zaposlenih u
procesu promjene i organizacijskom ucenju Sto se istiCe kroz obustavu ugovora o
radu u vrijeme promjene a jos drasti¢nije su posljedice za zaposlene koji prema novoj
Vanjski konzultanti procjenjuju stanje, predlazu opcije prodaje, rjeSavaju probleme
vezane uz otpustanje radnika u odnosu sa top-menadzmentom. Prema teoriji O cilj
promjene je razviti organizacijsku kulturu koja podupire ucenje i visoku ucinkovitost
zaposlenika pomocu individualnog i organizacijskog obrazovanja uz visoku razinu
sudjelovanja zaposlenika i jednostavnu organizacijsku strukturu. Povezanost

organizacije i ljudi proizlazi iz angaziranosti i tradicije vrednovanja ljudskih
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potencijala. Nositelji promjene po teoriji O ohrabruju sudjelovanje na svim razinama i
potiCu ponaSanje koje dovodi do Zzeljenih promjena, odnosno ohrabrivanjem
sudjelovanja od dna prema vrhu. Nedostaci pristupa po teoriji O su dugotrajan
program provedbe koji najceSc¢e iziskuje strpljivost zaposlenika, dioni€ara i ostalih
zainteresiranih strana. Autori ova dva opisana pristupa sugeriraju da se
kombiniranjem ,tvrdog“ i ,mekog“ pristupa promjenama moZe posti¢i odrziva

konkurentska prednost i smanijiti napetosti pred pocCetak procesa restrukturiranja.

3.3.2. Modeli upravljanja promjenom
Medu brojnim modelima u ovom radu odabrana su tri modela upravljanja

promjenom: Beerova jednadzba promjena, Kotterov model transformacije i Daftov
model slijeda dogadaja. Modeli se zasnivaju na osnovnom modelu promjene u tri
faze Kurta Levina iz 40-tih godina proslog stolje¢a. U literaturi se moze pronaci
mnogo sli¢nih modela koji se razlikuju po broju faza ili aktivnosti procesa promjene
koje treba provesti utvrdenim redosljedom.

Beerova jednadzZba promjene glasi (Stevens 2001:67 prema Dujani¢ 2004:41):
Promjena: N x M x P > T u kojoj N oznaCava nezadovoljstvo u smislu da lider mora
stvarati nezadovoljstvo sa postojeéim stanjem jer uspjeSan menadzer potice
nezadovoljstvo osim $to samo na nezadovoljstvo reagira. M je model organizacije
poslovanja. Model poslovanja daje strateSki smjer za promjenu, kakva organizacija je
potrebna za uspjeh sada i u buduc¢nosti. Model mora biti konkretan, odnositi se na
ljude, politiku i strategiju kompanije, sredstva, strukturu i zajednicke vrijednosti. P,
proces, promjena kao proces iziskuje resurse (sredstva, tehnologija, nadareni ljudi i
promidZzbena kampanja) u svrhu usmjeravanja prema ciljevima. T su troSkovi
promjene, a mjere se kroz gubitke sigurnosti radnog mjesta, gubitkom naknade ili
gubitkom radnog statusa. Ako snage koje podrzavaju promjenu nisu dovoljno jake za
prevladavanje gubitka koji se odraZavaju na ljude, do promjene ne¢e doci. Jaanje
pokretaCke snage promjene u odnosu na otpor promjeni moze se posti¢i povecanjem
nezadovoljstva i ucCenjem odozdo. Povecanje nezadovoljstva podrazumijeva
angaziranje ljudi koji ¢e razgovarati s kupcima i potaknuti zaposlene da kazu Sto ne
valja u organizaciji a time se mogu otkriti mnoge pogreske ispod povrsine. Ljudi
rijetko vide stvari koje nisu dobre ako svakodnevno gledaju. Razviti motivaciju, na to

se u osnovi svodi nezadovoljstvo te krenuti prema kreiranju boljeg poslovnog modela,
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okupiti vrhunski tim i druge klju¢ne ljude i komunicirati o potrebi reorganizacije,
preustroju i promijeni sistema ponasanja i na taj nacin reagirati na probleme koji su
otkriveni nakon toga pokrenuti proces intenzivnog angaZzmana radi provedbe
rieSenja. Na putu prema promjeni menadzeri su Cesto najveca prepreka stoga
jaCanje pokretacke snage promjene moze se posti€¢i uCenjem odozdo. Prihvatiti
status quo velika je opasnost za menadZere, samouvjereni su i pametni te smatraju
da drzZe sve pod kontrolom, ako se misljenje zaposlenih razlikuje, to Stetno djeluje na
ostvarenje kratkoro¢nih i dugoroCnih ciljeva, stoga menadzeri moraju zahtijevati
otvorene i stalne povratne informacije: dajuci pravo da djelatnici, partneri i kolege
ocjenjuju njihov menadzerski uc€inak.

Vodeci autor u u podru¢ju menadzmenta promjena John Kotter smatra da se
proces promjena u organizaciji odvija kroz niz faza, velikih i malih medusobno
povezanih projekata promjene koji obuhvacaju razli€ite razine i funkcije u odredenom
vremenskom razdoblju u cilju kontinuiranog poboljSanja. Transformacija je proces
ostvarivanja velike promjene koji se sastoji od osam koraka: (Kotter 2009: 29)

1. Stvoriti osjecaj hitnosti,

Stvoriti predvodnicku koaliciju

Razuviti viziju i strategiju

Prenijeti viziju o promjeni

Osnaziti zaposlenike za Siroko djelovanje
Ostvariti kratkorone uspjehe

Konsolidirati postignuto te i dalje ostvarivati promjene

© N o g s~ w D

Ukorijeniti nove pristupe u kulturi.

Daftov model slijeda dogadaja (2006:394 prema Bahtijarevié-Siber, Sikavica,
Poloski Voki¢ 2008:247), tre¢i model koji se navodi, a koji prikazuje proces promjene
koja zapocinje analizom unutarnjih i vanjskih snaga okoline. Daft stiCe da uspjesna
promjena prolazi kroz faze prepoznavanja potrebe za promjenom, ideja o promjeni,
prihvacanje promjene, provedba promjene te osiguranje sredstava. Potreba za
promjenom zahtijeva procjenu problema na temelju analize okoline, definiranje
potrebnih promjena u tehnologiji, proizvodima, strukturi i kulturi organizacije.
Poticanje promjene ukljuCuje promicanje istrazivanja, razvoj kreativnosti i ideja
nositelja i timova. Za provodenje promjene potrebna je odluka za ili protiv promjene

na temelju odredenih ¢imbenika uz taktiku prevladavanja otpora promjeni. Promjene
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¢ce se moci provesti ako je prihvacena od strane zaposlenika i uz odgovarajuci plan

potrebnih sredstava.

4. UTJECAJ MENADZMENTA PROMJENA NA UPRAVLJANJE KRIZOM

Definiranje krize, u svrhu sagledavanja posljedica i opasnosti koje moze izazvati
njezina pojava u organizaciji stavlja naglasak na pravovremeno uo€avanje promjena
u cilju prevladavanja, ublazavanja uzroka i utjecaja promjene, odnosno iskoristavanja
promjena u smislu poslovne prilike.

U okviru teorijskih razmatranja istiCe se znacCaj iniciranja i stalnog poticanja na
promjene na svim hijerarhijskim razinama kao klju¢nog ¢imbenika uspjeha promjena,
u suprotnom sile inercije u€inkovito apsorbiraju napore pojedinaca koji inzistiraju na
promjenama (Conner 1998:117-120). Inicijator (sponzor) promjena u poslovnoj
organizaciji najcesc¢e su clanovi top-menadzmenta koji posjeduju odgovarajucu viziju
prilagodavanja poduzeca trendovima u okolini, liderske sposobnosti kako istiCe Kotter
(1995), te pristup resursima potrebnima za ucinkovitu provedbu promjena. Poseban
naglasak na iniciranje i sponzoriranje promjena na visokoj razini, “top-down”
strategiju implementacije (Hammer 1995:35-49), stavljaju programi radikalnih
promjena (Alfirevi¢c 2000:1263-1264).

4.1. Kriza - pojam i obiljezja

Etimoloski, rije€ kriza od gr¢ke rijeCi krisis, znaci prijelom, polazno tesko stanje ali
i osjetljiva nestaSica neke robe ili novca, oskudica, besparica (Klai¢ 1988:755).

U moderno doba kriza oznaCava situaciju u kojoj treba donijeti odluke koje
uklju€uju ekonomsku, drustvenu, politiCku i osobnu Zrtvu. Kriza je trenutak, vrijeme
preokreta o kojem ovisi daljnji smjer razvoja neke situacije ponekad katastrofalan i
nesavladiv ukoliko se zanemare krizni indikatori. Kriza kao nezeljeni dogadaj ipak
sadrZi potencijal za pozitivan ishod ukoliko se kontrolira njezin nastanak i razvoj,
uoCavaju znakovi krize u nastajanju koji se mogu sprijecCiti. Krizu treba shvatiti
ozbiljno, potencijal je za u€enje a znanje steCeno iz prethodnih kriznih dogadanja
treba primjeniti na izbjegavanje nastanka novih. Uzroci moguéih kriza mogu biti:
(Luecke 2005:22-34 prema Funda 2011) nesreée i prirodni dogadaji, katastrofe
povezane sa zdravljem i okoliSem, tehnoloski incidenti, ekonomske i trziSne sile,
zaposlenici izvan kontrole. Naizgled beznacajni problemi mogu izazvati pojavu krize

stoga je vazno uoditi znakove njenog nastajanja prije nego preraste u opasnost.
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Promjene u drustvu i kulturi nastale su pod utjecajem kriza, one su dio povijesti, imali
su dramatic¢an utjecaj na oblikovanje ideja i ponaSanja ljudi, dio su sadasnjosti pa
tako ih treba o€ekivati i u buduénosti (Funda 2011: 98-109).
Wiener i Kahn (Osmanagi¢ Bedenik 2010:104) istiCu osnovna obiljeZja krize:
- toCka preokreta u razvojnom slijedu dogadaja i aktivnosti,
- stvara situaciju u kojoj je visoka hitnost djelovanja,
- predstavlja opasnost za ciljeve i vrijednosti,
- vazne posljedice za buducnost,
- proizlazi iz slijeda dogadaja koji rezultira novim uvjetima,
- stvara neizvjesnost u procjeni situacije i ovladavanju razvoja alternativa,
- smanjuje kontrolu nad dogadajima i njihovim posljedicama,
- povecava hitnost, stres, strah i napetost,
- raspolozive informacije uobi¢ajeno su nedovoljne,
- povecava vremenski pritisak,

- mijenja odnose izmedu Clanova.

4.1.1. Poslovna kriza i preokret

,Kriza je promjena — bilo nagla ili postupna — koja donosi neki ozbiljan problem
koji treba odmah rijeSiti. U poslovanju, kriza je sve ono Sto mozZe prouzro iti
iznenadnu i ozbiljnu Stetu zaposlenima, ugledu ili financijskom rezultatu tvrtke.”
(Luecke 2005:15).

Kriza u poslovanju poduzeca je specificno stanje u kojemu se usporava i
ograniCava kontinuitet razvoja. U svom razvoju poduzeca prolaze kroz odredene
razliite faze, u tom razdoblju svaki prelazak iz jedne u drugu fazu je kritiCan jer
nastupa prijelomni trenutak koji generira rizike krize u poslovanju. Moze se reci da,
do kriza dolazi zbog razli€itih pozicija poduzeca i njegovih promjena u odnosu prema
trziStu te promjena trzista u odnosu prema poduzeéu. Navedene promjene
zahtijevaju spremnost menadZmenta i njegov djelotvoran odgovor. Razina
spremnosti menadZzmenta za promjenu utjeCe na opseg krize, odnosno rizici krize
povezani su s krizom u upravljanju naj¢eS¢e u podru€ju organizacije poduzeca.
Propustanjem korektivnog djelovanja u ranoj fazi krize dolazi do kumuliranja
problema i produbljivanja krize (Dubelj, Domijan-Arneri 2011:185-186).

Pojava poslovne krize promatra se nastankom poslovne ekonomije. Poslovna

kriza u poduzeCu moze nastati nenadano i predstavlja iznenadenje za menadZzment.
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Poslovna kriza je neplaniran i nezeljeni proces koji Steti ciljevima poduzeca, izaziva
pojavu nedostatka vremena za rjeSavanje problema, visoko stresna situacija zbog
ograni¢enog trajanja i mogucnosti utjecaja. Kriza Steti prmarnim, egzistencijalnim
cillevima organizacije jer narusava plateznu sposobnost, minimalnu dobit, stvara
neuravnotezene i pretjerane gubitke i ugrozava potencijal za uspjeh. Poslovne krize
nastaju ako organizacija nije anticipirala ili na vrijeme odgovorila na promijenjene
okolnosti svojeg poslovanja (Zugaj i dr. 1999:187 prema Funda 2011:98-109), a
karakterizira je stanje dezorganizacije, loSe radne klime, slabe motivacije
zaposlenika, nestabilnost cijena i propustena prilika. Izvori organizacijskih problema
su narusena organizacijska disciplina, nepostivanje pravila i procedura, neuspjesno
provedena promjena uvodenja novih tehnologija, sukobi, nekompetentnost
menadzmenta. Karakteristika krize je njezin neoCekivani nastanak koji moze pogoditi
organizaciju bilo koje veli€¢ine u bilo koje vrijeme stoga je izvor opasnosti i prijetnja.
Kriza djeluje destruktivno i stvara poremecaj u poslovnom sustavu. Krizni dogadaji su
uCestali a proizlaze iz Cinjenice da organizacija nema jasne procedure kako
pravovremeno i adekvatno predvidjeti dogadaje koji prethode krizi (Funda 2011:98-
109).

Pravovremeno rjeSavanje problema zahtijeva jasne organizacijske mjere $to
podrazumijeva poznavanje strukture i procesa organizacije. Pretpostavka
ucinkovitosti i djelotvornosti je primjena procesnog pristupa i procesne organizacijske
strukture stoga je karakteristika kvalitetno upravljanih organizacija upravljivost na
svim razinama u ¢emu vodecCu ulogu ima menadzment te se uspjeSan zaokret u
poslovanju postize novim nacinom poslovanja u koji su ukljuéeni svi zaposleni
(Andrijani¢, Buntak, BoSnjak 2012:17).

Proces poslovne krize moze imati dvojaki ishod i ograniCenog je trajanja.
Ishod u kojem se kriza pocinje odvijati u jednom ili drugom smjeru naziva se tocka
preokreta. PoCetak kriznog procesa teze se utvrduje, uzroci se nalaze u puno ranijem
stadiju te je izuzetno vazno predusretanje krize, Sto je moguce ranije uoCavanje
mogucih uzroka krize. OgraniCenost znaci kako postoji poletak i kraj procesa,
poduzece Ce trajno ili priviemeno prebroditi poslovnu krizu ili ¢e nestati u
dosadasnjem obliku postojanja. Stupanj ovladavanja krizom ovisi o fazi u kojoj je
identificirana jer $to su oc€igledniji simptomi krize, to je kriza dublja, a proces izlaska iz

krize zahtjevniji. UobiCajeno se istiCu osnovne faze procesa krize (Denk 1996:28
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prema Osmanagi¢ Bedenik 2010:106-107): potencijalna, latentna i akutna faza,
prema stupnju opaZanja, stupnju posljedica te vremenskoj dimenziji (Topfer
1999:15). U prvom stadiju, u potencijalnoj krizi, predvidanje upravljanja krizom je
misaona pretpostavka moguce krize. U drugom stadiju, kod latentne krize, pojacano
se koriste instrumenti preventivhog upravljanja krizom, a kod akutne krize, najjaceg
stupnja opazanja potrebna je identifikacija krize te reaktivno djelovanje odnosno
upravljanje. Potencijalna kriza je mogucnost pojave krize, moguci uzroci poslovne
krize postoje u situaciji kada neki od rizika ili njihovo kumuliranje uz ostale okolnosti
postaju prijetnja za ostvarivanje primarnih poslovnih ciljeva stoga se planiranjem
aktivnosti i njihovih posljedica mogu smanijiti mogudi rizici. lako se pogreSan razvoj
ne moze izbjeci, menadZment moze u ranoj fazi otkriti moguéi opasan razvoj situacije
te uvesti ciljane mjere ovladavanja ili smanjenja rizika jer potencijalnu krizu ne
obiljezavaju odredeni simptomi, ve¢ je prividno normalno stanje a pojacava se kroz
poslovne odluke, aktivnosti ili nepoduzete mjere koje nepovoljnim razvojem mogu
pojaCati u krizu. Latentna kriza nastaje iz potencijalne krize kada se mogucnost
pojave krize veC razvila u opashost. Za spoznaju latentne krize potrebni su
instrumenti, poput indikatora ranog upozorenja, a relativno duzi vremenski period za
djelovanje nudi mogucénost da se pored uoCavanja vlastitih snaga i slabosti te
vanjskih prilika i opasnosti razmotre Sanse i rizici daljnjeg razvoja. Pravovremeno
uoCavanje prilika i rizika predstavlja put izlaska iz krize, dok njihovo zanemarivanje
vodi u dublju krizu. Za uspjesSno ovladavanje krizom u latentnoj fazi postoje brojne
opcije djelovanja i moguc¢nosti uvodenja razliitih mjera, odnosno uvodenje
postupnih, evolutivnin promjena. Situacije koje ugroZavaju opstanak poduzeda i
stvaraju potrebu za preokretom naj¢eSc¢e nastaju godinu i pol do dvije prije pojave
vidljivih simptoma, stoga su poslovne krize bez prethodnih upozorenja relativho
rijetke. MenadZzment Cesto ignorira rane signale i koncentrira sve snage i resurse na
buduéi poslovni razvoj, $to se naziva “sindromom selektivhog opazanja” (Faulhaber,
Landwehr 2001:19). Previdanje ili ignoriranje prvih simptoma krize vodi u sve dublju
krizu (“davolja spirala”). Akutna kriza je stadij u kojem su simptomi krize neposredno
vidljivi u poslovnim procesima i u poslovnim podacima. Akutna kriza podrazumijeva
kratko vremensko razdoblje i relativno visok pritisak za djelovanje odnosno
donoS$enje potrebnih brzih i pravih odluka uz ograni€ene mogucnosti djelovanja, tako

da su akutne krize znaCajan generator promjena. Akutna kriza inicira strukturalne
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promjene i promjene u ponasanju. Revolutivhe promjene u akutnoj krizi mogu stvoriti
takve mogucnosti za poduzece, koje se evolutivnim putem ne bi razvile (Denk
1996:42 prema Osmanagi¢ Bedenik, 2010:106-108). Ishod akutne krize su sanacija
ili likvidacija kao posljedica dugotrajnog zanemarivanja kriznog razvoja poduzeca i

poduzece vise nema potencijala za izlazak iz krize.

4.1.2. Uzroci i znakovi upozorenja poslovne krize
Uzrok kao pojava koja izaziva odredenu posljedicu i indikator kao pokazatel;

prema mnogim autorima klju€ni su za istrazivanje i razmatranje poslovne krize.

Luecke (2005:90-99) upucéuje na neke od znakova upozorenja na koje trebaju

pripaziti odgovorni za poslovanje:

- tehnicki diskontinuitet,

- otpor javnosti prema novostima,

- inspekcijska upozorenja,

- neprekidne glasine i sumnje, prituzbe klijenata,

- labavi menadZzerski standardi i

- prigovori nizih zaposlenika.

Razlog zanemarivanja ili ne obracanje pozornosti na navedene znakove upozorenja
proizlazi iz prevelike samouvjerenosti, podcjenjivanja problema i propusta da se
.posloZze kockice“. Prevelika samouvjerenost potiCe samozadovoljstvo i ozracje
neranjivosti, rukovodstvo je =zaslijeplieno i ne wuoCava znakove upozorenja,
podcjenjuje vaznost informacije koja upucuje na neki problem ili ne sagledava
podatke kao cjelinu za poslovno predvidanje.

Stvarni uzroci krize vidljivi su mnogo prije nego njihove posljedice Sto istiCe
vaznost sistematiziranja uzroka radi brzeg i lakSeg uoCavanja, a u vecini sluCajeva ne
radi se o jednom, ve¢ o kombinaciji razli€itih uzroka, unutarnjih i vanjskih uzroka,
pogresnih odluka i zanemarenog utjecaja okoline koji zbog nespremnosti
menadzmenta na poslovni izazov dovode do poslovne krize. IstraZivanjem uzroka
kriza Birker i Pepels nude klasifikaciju uzroka krize na: kvantitativne i kvalitativne, te
vanjske i unutarnje (Birker i Pepels 2000:31 prema Osmanagi¢ Bedenik 2003:28-29).
Uzroci poslovnih kriza i insolventnosti utvrduju se kvantitativnim istraZivanjem
dostupnih statistiCkih podataka. Kvalitativni uzroci krize mogu biti vanjski (egzogeni) i
unutarnji (endogeni). Vanjski nastaju u samoj okolini na koju poduzece nema bitnijeg
utjecaja, no ¢eSc¢i su unutarnji u samom poduzecu koji podrazumijevaju pogreske u
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vodenju i nedovoljan vlastiti kapital. Nedovoljan vlastiti kapital Cesto je uzrok
poslovne krize jer dovodi do prezaduzenosti i nelikvidnosti. Vanjski uzroci krize mogu
se pojaviti pri konjunkturnom razvoju i usljed strukturalne promjene. Konjunkturni
razvoj moze djelovati na pogorSanje krize odnosno njezino Sirenje i ekspanziju, no ne
moze biti uzrokom krizi jer poduzeca unato€ recesiji mogu uspjedno poslovati i ulaziti
u nove akvizicije. Strukturalne promjene posljedica su iznenadnih i nepredvidivih
promjena u vanjskom okruzenju poduzeca, ali i zbog zanemarivanja promjena koje
se veC dulje vremena ocituju, a povod za ovakve promjene mogu biti nove
tehnologije, promjene na trzistu, promjene ponasanja kupaca i drugo.

Prema nastaku uzroka Novak navodi vanjske i unutarnje uzroke krize
(2001:37 prema Dubelj, Domijan-Arneri 2011:185). Vanjski uzroci krize su: promjene
na trzistu, promjene u industrijskoj grani, opce gospodarske krize, politiCke
promjene, promjene u zakonodavstvu, prirodne nesrece i drugo. Unutarnji uzroci
krize su: neodgovarajuca osposobljenost, nestruénost i nemoral uprave,
podcjenjivanje javnoga mijenja, neucinkovito djelovanje funkcije upravljanja, nerealne
cileve sindikata u poduzec¢ima, neucCinkoviti komunikacijski sustavi, loSsa
organizacijska kultura, nezadovoljstvo i nemotiviranost radnika, loSa organizacija
rada, stvaranje neformalnih skupina s razli€itim stavovima i neuredeni medusobni
odnosi na radnome mjestu.

Uzroci krize prema podrucju u kojima moze nastupiti kriza su: upravljanje
poduzeéem, organizacija, zaposlenici, proizvodnja, prodaja, financije te trziste i
okolina (Picot, Aleth 1999:89 prema Osmanagi¢ Bedenik 2003:30-31). U podrucju
upravljanja poduzecem istiCu pogresSno, nejasno ili nepaZljivo definiranje ciljeva,
pogreSke u definiranim strategijama, pogresSne investicije, pogresno investicijsko
planiranje, nedostatno prilagodavanje tehni¢kom napretku, nepostojanje nadzora u
stru¢nim podrucjima i u podrucju upravljanja, nerijeSen problem generacijske smjene
na vrhu poduzeca, pogresne aktivnosti u uklanjanju nedostataka i strah od energi¢nih
mjera. Uzrok krize u podrucju organizacije je sama organizacija kao veliki sustav s
visokim fiksnim troSkovima, nejasna razgraniCenja i ovlasti i nejasni i skupi putevi i
procesi koji dugo traju. Ljudski resursi odnosno u podrucju zaposlenika kao uzroke
krize navodi: visoku fluktuaciju u menadzmentu, podzaposlenost u menadzmentu,
nepotrebnu i skupu centralizaciju ili decentralizaciju, stru€no, emocionalno i socijalno

nedostatno kompetentan menadZzment, autoritarno—patrijarhalni stil vodenja te
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nepostojeCi sustav razvoja zaposlenika. U podrucju proizvodnje takoder postoje
brojni uzroci krize: zastarjeli ili trziSno neprikladni proizvodi, neuspjeli razvoj novih
proizvoda, nedostatci u kvaliteti, troSkovno intenzivan proizvodni program. Uzroci
krize u prodaji mogu biti: pogreSne analize trziSta, pogreSna procjena buducih
potreba, neutemeljeno povjerenje u trajanje ekspanzije, pogreSna politika cijena i
naloga zbog pogresne procjene trzista, nedostatan servis, nepostojanje pouzdanih
kalkulacija, zastarjele metode prodaje. Financije, kao jedno od podrucja u kojem se
mogu uoditi uzroci krize su nedostatan vlastiti kapital, porast troSkova koristenja
tudim kapitalom i potkapitalizacija, znatni nedostatci u financijama i raunovodstvu,
nedovoljan nadzor nad likvidnoS¢u, pogreSan sustav upravljanja troSkovima,
nepostojanje kontrolinga, nepostojanje sustavnih prorauna ekonomicnosti prije
odluka o novim pothvatima, neukalkurirani rizik u velikim projektima s dugim
razvojnim razdobljem, isplata prevelikih dividenda. U podrucju trzista i okoline postoje
brojni identificirani uzroci krize i to: smanjenje opsega narudzbi uz rastuée troskove,
promjena potraznje zbog novih tehnika i proizvoda, pojaana konkurencija, porast
poreza i socijalnih davanja, promjene u drZzavnoj politici i konjunkturi zahtjevi zastite i
oCuvanja okoline.

Ako se pozorno promotre ova podrucja uzroka krizi, moze se uoCiti da iza
svakoga od njih stoji ljudski Cinitelj, to jest pogreSne odluke najviSega poslovodstva
poduzeca, bez obzira na to radi li se o neodgovaraju¢em poslovhom upravljanju,

nadzoru ili pak o nedostatnom planiranju (Dubelj, Domijan-Arneri 2011:186).

4.1.3. Vrste poslovnih kriza s aspekta ciljeva i posljedica
U literaturi se spominje vise klasifikacija poslovnih kriza prema tipoloSkim

obiljezjima. U ovom dijelu rada bit ¢e spomenuta klasifikacija prema ciljevima
poduzeéa i posliedicama koje nosi nastanak krize odnosno prema rezultatu
preokreta.

S aspekta ciljeva poduzeca poslovna kriza moze biti: strategijska kriza, kriza
uspjeha te kriza likvidnosti, a sa svakom od njih povezani su odredeni indikatori krize
(Birker, Pepels 2000:67 prema Osmanagi¢ Bedenik 2010:107-108).

Strategijsku  krizu (krizu potencijala) obiljezava gubitak ili moguci gubitak
konkurentske sposobnosti. Operativna kriza mozZe biti kriza uspjeha (dobiti) i kriza
likvidnosti. Najava krize uspjeha (GleiBner, Fuser 2002:70 prema Osmanagic

Bedenik 2010:107-108) ocituje se smanjenjem dobiti i pojavom gubitaka na Stetu
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vlastitog kapitala. Problemi likvidnosti upucuju na krizu likvidnosti (Picot, Aleth 1999:7
prema Osmanagi¢ Bedenik 2010: 107-108) jer nastaju teSko¢e u placanjima, nastali
gubici se ne mogu pokriti iz vlastitog kapitala ni rezervama likvidnosti, te prijeti

insolventnost.

Tablica 3. Vrste kriza prema cilju i indikatori

Prilagodeno prema: Osmanagic¢ Bedenik, N. 2010. Krizni menadZzment: teorija i praksa

Vrgta Strategijska kriza : .Operativna kri.za p— .
krize Kriza uspjeha Kriza likvidnosti
— konkurentska — novcani tok — stupnjevi
pozicija — burzovna vrijednost likvidnosti
— trzidni rast — stvaranje vrijednosti | — radni kapital
— Cijene — rentabilnost — koeficijent obrtaja
— kvaliteta proizvoda vlastitog ulaganja — dani vezivanja
— ugled — rentabilnost — novcani tok
Indikator | — odnos prema ukupnog ulaganja — racun tokova
kupcima — rentabilnost kapitala
— obujam investiranja prometa — bilanca promjena
— obujam istrazivanja | — dobit po dionici
i razvoja — povrat investiranja
— vrijednost za
vlasnike

Posljedice poslovne krize dijele se na destruktivne i konstruktivhe (Osmanagi¢
Bedenik 2003:15-16). Destruktivne posljedice najCeS¢e su: smanjivanje kapitala
vlasnika, gubitak dijela ili cijeloga uloZenog kapitala vlasnika, smanjivanje moguénosti
za ostvarivanje trajne egzistencije i edukacije zaposlenika, mogucnost
egzistencijalnog ugrozavanja poslovnih partnera, zastoj u plac¢anju ili neplacanje
dobavlja¢ima, Sto za njih moze znaciti vlastitu poslovnu krizu, negativne posljedice za
konkurenciju u slu€aju da zahvaca cijelu industrijsku granu, negativhe posljedice za
regionalne i drzavne institucije kroz smanjenje ili izostank placanja socijalnih davanja
i poreza. Konstruktivne posljedice s druge strane, ako se kriza shvati kao Sansa, su:
oslobadanje dodatne snage i jaCanje spremnosti postojeCih krutih struktura na
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promjene, inoviranje u podruCju proizvoda, usluga, procesa, menadzmenta i
kreativnih potencijala.

Kako poduzece ne bi upalo u kriznu situaciju potrebno je prepoznavanje
indikatora krize koji mogu upucivati na potrebu uvodenja promjena. U smislu
menadZmenta promjena vodenje kao funkcija menadZzmenta ima najznacajniju ulogu,
a vodstvo se istiCe kao glavni pokretac i izvrsSitelj procesa promjene da bi se uklonile

njene negativne posljedice odnosno iskoristile prilike za preokret i uspjeh.

4.2. Upravljanje poslovnom krizom

Promjena je Cesto poku$aj stvaranja reda u kaosu i rijetko se moze tocno utvrditi
trenutak kad je neka promjena vec¢ zapocela, a znaci upozorenja upucéuju na potrebu
sagledavanja situacije na trziStu, u industriji, odnosa sa kupcima i zainteresiranim
stranama i organizacijsku sposobnost te se kao rezultat pregleda svih Cimbenika
uspostavlja nova vizija, misija i vrijednosti (Cameron, Green 209:182).

George Bernard Shaw jednom je istaknuo da na cjelokupan poslovni i drustveni
napredak utjecu ljudi Ciji se postupci protive razumu (unreasonable man). Argument
tome je da se razboriti ljudi prilagodavaju svijetu, dok nerazboriti ne popustaju u
pokusSajima da svijet prilagode prema sebi. Zato za bilo koju buducu promjenu
pozornost treba posvetiti postupcima onih Cija su rieSenja u tom trenutku nelogi¢na i

ili neshvatljiva (Handy 1998 prema Kruzi¢ 2007:187).

4.2.1. Projektni pristup i krizni menadzment
Najvazniju ulogu u provodenju promjena i ovladavanju krizom ima

menadzment a ulogu nositelja procesa upravljanja i svih aktivnosti preuzima tim za
provodenje promjena odnosno projektni tim. Vremenska dimenzija Cini razliku izmedu
procesa upravljanja promjenom i procesa upravljanja krizom stoga se preporuca da
je nositelj procesa upravljanja krizom projektni tim koji zbog ograni¢enog vremenskog
razdoblja pristupa rjeSavanju krize na projektni nacin. Obzirom da je kriza promjena
jakog intenziteta u kratkom vremenskom razdoblju s visokim osjecajem nesigurnosti i
straha opravdana je tvrdnja da c¢e se javiti jali otpor zaposlenika stoga je
komunikacija zna€ajan element u provodenju promjena i ovladavanja krizom. Njome
se postize utjecaj na interne i eksterne uzroke promjena i krize, narocCito u slu¢aju
kriznih situaciju u poslovanju neke organizacije koju je izazvalo negativho misljenje

javnosti, ali i kao alat za prevladavanje otpora, motiviranje i poticanje zaposlenika,
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suradnika i zainteresiranih strana. Projektni pristup opravdavaju zajedni¢ke znacajke

projekta i krize.

Krizni menadzZzment je aktivhost usmjerena na ovladavanje opasnom
situacijom za opstanak poduzeca, planiranje i osiguranje temeljnih ciljeva poduzeca
(Krummenacher 1983:13), stoga su Kkarakteristike kriznog menadzZzmenta
intenziviranje sredstava i metoda nuznih za ovladavanje kriznom situacijom odnosno
uvodenje radikalnin mjera poslovnog preokreta, aktivnosti sprjeCavanja krize
predstavljaju preventivne ili anticipativhe aktivnosti kriznog menadzmenta, a u smislu
osiguranja temeljnih, egzistencijalnih varijabli nakon pojave krize podrazumijeva se
djelovanje reaktivnog kriznog menadzmenta kojeg obiljezavaju jasni ciljevi za
ostvarenje likvidnosti ili zacrtanog uspjeha (LegcCevic, Taucer 2014:202).

Luecke (2005:128-134) navodi Cetiri faze upravljanja projektom na osnovu
zajedniCkih znacajki krize i projekta koje proizlaze iz kvalitativnih sli¢nosti u
rieSavanju izazova modernog menadzmenta i teSkoCa kriznih situacija pomocu
tehnika upravljanja projektom. Zajednicke znacCajke krize i projekta su:

- neuobiCajene aktivnosti koje se rijetko ponavljaju,

- nuzne vjestine i iskustva ljudi s razli¢itih funkcija,

- nakon izvrSenog zadatka sudionici se vracaju redovitim poslovima.

Upravljanje projektom sadrzi Cetiri faze:

1. Definiranje i organiziranje — identifikacija ciljeva i organiziranje resursa za pocetak
djelovanja,

2. Planiranje metodom unatrag — odredivanje zadataka u svrhu ostvarenja ciljeva,
zaduZenja prema zadacima (odgovornost i ovlasti), rokovi izvrSenja zadataka te
raspored i slijed izvrSenja zadataka,

3. Upravljanje provedbom - upravljanje, monitoring i kontrola, informiranje i
komuniciranje,

4. Kraj projekta — cilj je ostvaren, provedena je analiza a rezultati se dokumentiraju,
ucCenje iz iskustva.

Osim zajedni¢kih znacajki pri projektnom upravljanju krizom kako istiCe Luecke treba

uzeti u obzir uski vremenski okvir za planiranje i ovladavanje krizom, a kao nuzna

karakteristika je ,vidljivost“ (Argenti, 2002) vode.

Analogijom, uzimajuci u obzir vremensku dimenziju koja je znaCajna dimenzija u

kriznoj situaciji, modeli upravljanja promjenom mogu se primjeniti na upravljanje
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krizom. Prethodno spomenuti modeli upravljanja promjenom upucuju na neka
zajednicka obiljeZja s projektnim pristupom upravljanja u kriznim situacijama:

- spoznaja o situaciji i stanju,

- iniciranje promjene,

- nositelj promjene,

- razvoj plana postizanja utvrdenog cilja,

- prevladavanje otpora,

- provedba promjene,

- uspostava nove konkurentne situacije i odrzivog stanja.

4.2.2. Faze upravljanja poslovnom krizom
Poslovne aktivnosti usmjerene na krizu, upravljanje krizom, mogu se

razmatrati prema obuhvatu kao upravljanje krizom u Sirem i uzem smislu ili
ovladavanje krizom (Topfer 2000:18-19 prema Osmanagi¢ Bedenik 2003:39-44).
Upravljanje krizom u Sirem smislu podrazumijeva preventivno djelovanje prije krize,
reaktivno djelovanje odnosno upravljanje krizom u uzem smislu je djelovanje za
vrijeme krize, te u€enje novih nacina misljenja i djelovanja. Prema Topferu proces
upravljanja krizom sadrzi pet faza: prevencija, rana spoznaja, ovladavanje krizom,
obnavljanje i u€enje iz krize. Prevencija se odnosi na aktivnosti preventivhog
djelovanja pomoc¢u mjera za izbjegavanje krize i mjera za ovladavanje nezbjezne
krize. Tijekom faze rane spoznaje upravljanje krizom odnosi se na prepoznavanje
nastupajuce krize. Ovladavanje krizom je faza ublaZavanja posljedica i poduzimanje
mjera za trajno ograniCavanje Steta nakon pojave krize. Faza obnavljanja je novi
poCetak nakon krize i uspostava minimalno pozitivhe situacije nakon ¢ega nastupa
faza uCenja iz krize kako bi se izvukla korist za buducée situacije.

Faulhaber i Landwehr opisuju proces upravljanja krizom u uzem smislu odnosno
ovladavanje krizom kao restrukturiranje ili preokret (2001:23 prema Osmanagi¢
Bedenik 2003:45-53). To je proces u kojem se u prvoj fazi analizira polazna situacija,
utvrduju prioriteti, odgovornosti i ovlasti. Zadatak menadzmenta je osigurati likvidnost
za ocCuvanje kljuénih funkcija i poslovnih odnosa te poduzimanje brzih mjera
restrukturiranja u svrhu uklanjanja organizacijskih teSko¢a. Uspostavlja se krizni tim i
imenuje krizni menadzer. U drugoj fazi izraduju se koncepcije restrukturiranja i
zapocCinje se provodenje aktivnosti obnavljanja. Preokret obuhvaca aktivnosti

realizacije koncepta strateSkog i operativhog restrukturiranja. Uvode se promjene,
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kontroliraju rezultati i provode potrebna poboljSanja. U posljednjoj fazi preokreta ili
restrukturiranja utvrduju se strukturne promjene i kljuéne kompetencije. Koncept
preokreta nastaje kroz osam faza. Svaka faza izvor je informacija kako bi se utvrdilo
novo strateSko usmjerenje, potrebne promjene u procesima i funkcijama, troskovni
izgledi, uspostava ciljeva za buducée razdoblje, promjene u menadzZzmentu, osnivanje

tima za preokret te budzet.

4.3. Strategije u krizi

Promjenom i krizom u organizaciji naru$ava se stratesko usmijerenje. Zeljeno
buducCe stanje procesa upravljanja promjenom odnosno ishod preokreta u Kkrizi
determinirani su uspostavom nove strategije za ostvarenje ciljeva oporavka.

SuocCavanje s brzim promjenama zahtijeva zauzimanje odredenog strateSkog
stava u rasponu od defenzivnhog do ofenzivhog djelovanja $to znaci da poduzece
reagira na promjenu, anticipira promjenu i provodi promjenu. Provodenje promjene je
ofenzivna strategija proaktivnog djelovanja no pristup upravljanju promjenom trebao
bi obuhvacati sva tri stava djelovanja (Brown, Eisenhardt 1998 prema Thompson,
Strickland, Gamble 2008:206-208).

J. Welsh tvrdi da se bez obzira na vrstu krize neka krizna stanja mogu sprijeciti
(Welsh 2005:159 prema Tomié, Milas 2007:143) i to je moguce na tri nacina:
1. strogom kontrolom (uredeni financijski i raCunovodstveni sustavi s dobro
razradenim procesima unutarnje i vanjske kontrole);
2. dobro osmi$ljenim unutarnjim procesima (strogi kriteriji prilikom zapoSljavanja
novih ljudi, iskreno i transparentno ocjenjivanje pojedinacnih rezultata, kvalitetni
obrazovni program itd.);
3. promicanjem kulture Casti tvrtke (kultura ponaSanja, transparentnost, pravednost i
dosljedno postovanje propisa).

Djelovanje menadZmenta u odnosu na krizne promjene u okolini moze biti
proaktivno i reaktivno pa tako za provodenje postupnih promjena, djelovanje je
proaktivno u skladu sa utvrdenom strategijom no ukoliko se prepoznaju znakovi
promjene koja bi mogla ugroziti streteSke ciljeve kao i u slu€aju uoCavanja znakova
pojave krize preporuca se reaktivno djelovanje menadzmenta.

Osmanagi¢ Bedenik (2003:55) navodi da je upravljanje krizom proces koji se

sastoji od tri faze upravljanja:
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¢ Anticipativno upravljanje krizom; prevencija, uvodenje mjera opreza
¢ Identifikacija krize; da li je kriza nastupila, kako ju prepoznati i snaga krize
e Reaktivno upravljanje krizom; ovladavnje krizom; Sto uciniti i kako.

Temeljne strategije u kriznim uvjetima su (Buble i dr. 2005):
1. Strategija konsolidacije i obnavljanja
2. Strategije napustanja djelatnosti

Vaznost strateSkog pristupa promjenama kako navodi Mencer (2012:121) je
nastanak paradigme, odnosno promisljanje, unatrag Cetrdeset godina, o kompleksnoj
i dinami€noj okolini o kojoj ovisi razvoj poduze¢a nazvan strateSki menadzment, a
koji predstavlja sveobuhvatan nacin upravljanja razvojem poduzea kao sustav
promisljanja i ponasSanja uz metodologiju kojom generira Koristi. Upravo termin
okolina naglasava razliku dosadasnjeg promisljanja i prakticnog ponasanja u smislu
provodenja poslovne politike koja je time evaluirala proSirenim sadrzajima u vezi
okoline u strateSki menadzment. Naizgled mala razlika no u profesionalnom smislu
upravo sagledavanje okoline, za razliku od poslovne politike koja je bila usmjerena

na unutarnje utjecaje, povezivanje vanjskih i unutarnjih utjecaja stvara novi kontekst.

STRATEGIJE
U KRIZNIM
UVJETIMA
STRATEGILIE STRATEGLIE
KONSOLIDACILIE| NAPUSTANJA
OBNAVLJANJA DJELATNOSTI
strateski strategija
zaokret | ubiranja plodova
probir i .
fokusiranje . prodaja
L kontrakcija L gasenje

Slika 2. Strategije u kriznim uvjetima

Izvor: Buble, M.: StrateSki menadzment, 2005
Analiza stanja i prikupljanje informacija zajedni¢ko je obiljezje procesa
upravljanja promjenom i krizom kako bi se utvrdila po€etna pozicija i indikatori kojima
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¢e se mijeriti uspjesSnost provedbe promjene i krize. Navedeno se odnosi na polozaj
na trzistu, konkurentnost, organizacijsku strukturu, hijerarhiju, resurse, sve interesno-
utjecajne skupine, stil vodenja i rokove.

Razli¢iti pristupi procesu upravljanja promjenom, prema prethodno navedenim
autorima postoje obzirom na vrstu promjena, cilj koji se zeli postii, nacCin
implementacije, te modele i koncepte upravljanja, a kriza je vrsta promjene s
dvojakim ishodom. Buduce stanje je pozitivan ili negativan ishod procesa upravljanja

promjenom prethodno navedenim strategijama u kriznim uvjetima.

4.3.1. Strategije konsolidacije i obnavljanja
StrateSki zaokret, probir i fokusiranje te kontrakcija su strategije konsolidacije i

obnavljanja (Buble i dr. 2005:122) koje poduzece poduzima kada je oslabljen
konkurentski polozaj i stabilnost u svrhu prezivljavanja u osnovnoj djelatnosti.
Prevladavanje strateSke miopije i prilagodba organizacije promjenama u okolini znaci
uspostaviti novu strukturu, i provesti promjene strategije, implementirati novo
strateSko promisljanje i inovativnost. Konsolidacija putem transformacije i
reinzenjeringa procesa ima ucinak na ucinkovitost no mnogo je znacajnija
sposobnost poduzeéa da razumije svoju industrijsku okolinu, konkurente i druge
Cinitelje sada i u buduénosti i da postane prilagodljivija. StrateSki zaokret je stretegija
promjene Ciji cilj je uspostava stabilnosti nakon Sto su uoceni znakovi poslovne krize
na temelju indikatora krize i to na brz i radikalan nacin. Probir i fokusiranje
predstavljaju neku vrstu specijalizacije poduzecéa u slu¢aju neadekvatne djelatnosti i
trziSta kako bi u kratkom roku povecali profit i poboljSali opstanak u odgovarajucoj
industriji. Strategija kontrakcije utje€e na veli€inu poduzec¢a u svrhu postizanja nuzne
prilagodbe uvjetima na trziStu i poboljSanje konkurentnosti u smislu zadrZavanja
temeljne djelatnosti a oslobadanja tereta i balasta prodajom. Odabir kontrakcije ovisi
o isplativosti u odnosu na restrukturiranje ili organizacijsku transformaciju. Odabir
strategije i upustanje u promjenu odreduje se prema isplativosti u kratkom i dugom
roku. U kratkom roku strategije konsolidacije poduzimat ¢ée se u slu€aju operativnih
kriza za povecanje prihoda, smanjivanje troSkova te smanjivanje imovine i djelatnosti.
u dugom roku isplativost se promatra kroz buducéu profitabilnost i odnos vrijednosti
zaokreta i moguce likvidacije.
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4.3.2. Strategije napustanja djelatnosti
Kada izazovi i prilike nisu iskoriSteni za konkurentsku prednost, iskuSane

promjene nisu postigle oCekivani u€inak poduzece je u potpunosti izgubilo stabilnost i
mogucnost opstanka, preostaju neki strateSki potezi za brzi ili spori izlazak iz
djelatnosti.

Odabir strategije napustanja djelatnosti je odluka koju donosi menadZzment
nakon analize i sagledavanja pozicije i poslovanja poduzeéa. Mogucée su tri strategije
i to (Buble i dr. 2005:124-125): strategija ubiranja plodova, strategija prodaje i
strategija gasenja. ,Zetva“ kako se jo$ naziva strategija ubiranja plodova otvara
mogucnost da se polako ili brzo maksimiziraju poslovni rezultati pomocéu kontrole
dezinvesticija u dijelove poduzeca, smanjenje kapitalninh ulaganja, odrzavanje,
promidzbu, distributivne kanale, istraZivanje u cilju povecanja novC€anih primitaka s
jedne strane za pokrice troSkova poslovanja s druge strane u boljem slu€aju za
ulaganje u novu industriju. Prva mogucnost naj¢eS¢e =zavrS8ava gasSenjem ili
likvidacijom poduzeca. Strategija ubiranja plodova ima negativan ucinak Kkoji se
oCituje pri implementaciji gubitkom motivacije i poduzetnickog ponasanja stoga se
preporu¢a da ovaj proces promjene provodi kvalitetan menadZzment. Prodaja
poduzeda ili njegovog dijela provodi se u slu€aju promjene osnovne strategije, loSeg
poslovnog rezultata ili po odluci vlasnika. Zivotni ciklus industrije ili promjena
kljuénog posla povod su primjeni strategije prodaje dok prodaji po odluci vlasnika
najceS¢e je povod povrat ulaganja. Radikalno rjeSenje je strategija likvidacije
poduzeda ili njegova dijela kada su iscrpljene ostale mogucénosti prevladavanja krize.

Novija organizacijska teorija zastupa stajaliSte da je za uspjeSno provodenje
promjena potreban holistiCki pristup, odnosno povezivanje svih djelomi¢nih pristupa
poboljSanju poslovanja uspostavljanjem zajednicke vizije i programima komuniciranja
i usmijerivanja individualnog ponasSanja iz razloga Sto je mehanicisticki pristup
menadzmentu u podru€ju upravljanja promjenama neodgovarajuci (Alfirevié
2000:1261).

Procesi upravljanja promjenom dopunjuju sustav organizacija jer mogu ojacati
ili biti brzi u provedbi dodavanjem resursa, nadogradnjom verzije stare metode,
uklju€ivanjem kompetentnih ljudi koji provode metodu, no to sve je moguce do
odredene toCke nakon toga, koristeci ovaj pristup za pokretanje strateske inicijative u

kracem roku moze izazvati zbunjenost, otpor, umor i veée troSkove. Osjecaj hitnosti
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oko strateski racionalno i emocionalno uzbudljive poslovne prilike je temelj na kojem

se gradi sve ostalo buduci da nijedna strateSka inicijativa nije potpuna sve dok nije

ukljuCena u svakodnevne aktivnosti. Novi smjer ili metoda mora biti ukomponirana u

samu kulturu poduze¢a pomocu vidljivin rezultata i da vodi organizaciju u strateski

bolju buduc¢nost. Metodologija provedbe strategije, ukoliko se oslanja samo na
hijerarhijsku osnovu teSko da c¢e uspjeti po pitanju izazova koje predstavlja
upravljanje brzom transformacijom. Upravljanje promjenama naj¢eSce se oslanja na
alate dijagnostiCke procjene i analize, komunikacijskih tehnika i treninge koji mogu
biti od neprocjenjive vrijednosti u pomaganju s epizodnim problemima za koje postoje
relativno jednostavna rjeSenja no u slozenim situacijama odgovor zaposlenih je velik

otpor ili ulozen napor (Kotter 2012) a to se narocCito odnosi na krizne situacije i

implementaciju stretegija u kriznim situacijama.

Uz pretpostavku da se u organizaciji odnosno poduzeéu provodi odabrana
strategija u kriznim uvjetima ili druge strategije kojima se Zeli posti¢i nova vizija,
streteski pristup krije i neke zamke za menadzment.

U kontekstu strateSkog menadzmenta u teznji rasta mogu nastati brojne zamke

(David 2011:51 prema Mencer 2012:123-124):

— koristenje strateSkog menadzmenta za postizanje nadzora nad odlukama i
izvorima,

— rukovodenje strateSkog menadzmenta iskljuCivo zbog akreditacije ili reguliranih
zahtjeva,

— prenaglo a time i nepromisljeno napredovanje strateSkog menadzmenta kao
procesa od odredivanja misije prema odredivanju ciljeva, strategije i politika,
odnosno ostalim fazama formuliranja strategije,

— izbjegavanje pravodobnog upoznavanja zaposlenih sa sadrZajima usvojene
strategije tako da zaposlenici nastavljaju raditi u mraku,

— najviSe poslovodstvo stvara previse odluka temeljenih na intuiciji Sto kolidira s
formalnim pristupom izrade strategije,

— najvide poslovodstvo ne podrzava aktivno proces strate§kog menadzmenta,

— izbjegavanje upotrebe planskih veli€ina i pokazatelja kao standarda za mjerenje

postignutih rezultata,
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— prepustanje odredivanja sadrzaja strateSkog menadZmenta “strategicarima’,
odnosno “planerima” umjesto da se u taj proces ukljuci cijelo poslovodstvo, dakle
menadzeri svih razina,

— izbjegavanje uklju€ivanja klju¢nih zaposlenika u sve faze strateSkog
menadzmenta,

— izbjegavanje stvaranja klime suradnje kojom se podrzava promjena,

— sagledavanje strateSkog menadZzmenta kao nepotrebnog i nevaznog sadrzaja,

— udubljivanje u tekuce probleme $to pridonosi nedostatnosti strateSkog
menadzmenta,

— pristupanje strateSkom menadZmentu previSe formalno $to potiskuje fleksibilnost i

kreativnost.

4.4. Upravljanje promjenom i krizni menadzment

Krizni menadzment u slu€aju radikalnih promjena primjenjuje strategije u kriznim
uvjetima. Upravljanje promjenom je prilagodba postojeCe organizacije, koja je
identificirala potrebu za uspostavom nove organizacije ili njenog odredenog dijela
zahvacenog krizom, revolucionarnim pristupom promjenama. Odabir pristupa prema
vrsti promjene i implementaciji strategije povezuje upravljanje promjenom i Kkrizni
menadzment.

Prema Carnallu (1990) vodenje je klju¢ upravljanja promjenom i krizom (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, 2004:27-30). Osnovne razine upravljanja krizom su: sadrZaji i
procesi, informacije, organizacija, komunikacija i psihologija (Topfer 1999:33 prema
Osmanagi¢ Bedenik 2003:40) pa tako i upravljanje promjenom zahvace navedene
razine. ,Nesposobnost poduze¢a da predvidi potrebu za promjenom i da svoje
poslovanje ili svoju organizaciju efektivno prilagodi promjenama uzrokuje probleme.
Ti problemi ponekad poprimaju oblik loSe suradnje i koordinacije; oni mogu imati za
posljedicu veliki prevrat ili niski moral. Medutim takvi problemi uvijek utjeCu na
rezultate poduzeca — ciljevi se ne postizu i/ili sredstva se rasipaju.” (Collins, Devanna
2002:16 prema Kule$ 2011:203).

Brza evolucija postala je temeljna suvremena koordinata stoga je reinzenjering
oblik inovativne reakcije organizacije na intenziviranje konkurencije i globalizacije.
Redizajn u fazama krize, kada pritisak vremena smanijuje vrste i broj rieSenja koja

mogu biti primjenjena, bez ucinkovitog vodstva, moze dovesti u vecini sluCajeva do
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neuspjeha. Prema Gheorghe organizacija moze provesti reinZzenjering poslovnih
procesa, ne samo zbog promjena iz vanjskog okruzenja, vec i zbog svojih zastarjelih
poslovnih procesa i organizacijske strukture te istice vaznost usmjerenosti na pod-
cilieve, kako bi se kona¢no postigli Zeljeni rezultati u glavnim ciljevima organizacije.
Ucinak redizajna poslovnih procesa ovisi o implementaciji, koordinaciji i monitoringu
(Gheorghe 2011).

U reinzenjeringu poslovnih procesa informacijski sustav i informacijska tehnologija
imaju vaznu ulogu uz "nuznost uskladivanja poslovne strategije, IT strategije i
organizacijske strukture" (Sri¢a, Muler 2001 prema Taradi, GroSanic¢ 2007:3).

Radikalne promjene na organizacijskoj razini i oCekivanje impresivnih rezultata
pomocu preispitivanja postojeCeg stanja i reinZenjeringa poslovnih procesa u
poslovnih procesa ukljuCuje promjene na razini sustava upravljanja, ljudskih resursa,
upravljackog razmisljanja, operativnih mehanizama i organizacijske kulture uz pomo¢
brojnih menadzerskih instrumenata, metoda i tehnika. Prema Calin i Aldea (2000)
reinZzenjering odreduje ono Sto organizacija mora uciniti a zatim i kako postupiti
odnosno zanemariti ono $to jest i koncentrirati se na ono $to mora biti. Koncept je po
prvi puta definiran i analiziran od strane autora Michaela Hammera i Jamesa
Champya te postoji viSe modela brojnih drugih autora no sama implementacija nije
standardizirana. Karakteristike reinzenjeringa poslovnih procesa su: usredoto¢en na
uspostavu poslovnih procesa u organizaciji; potiCe timski rad; zahtijeva red i vodstvo;
orijentacija organizacije na klijenta; zahtijeva primjenu kros - funkcijske organizacije;
primjena informacijske tehnologije u cilju ucCinkovitosti i konkurentske prednosti
(Cruceru 2014:270).

Za provedbu reinzenjeringa poslovnih procesa potreban je "postupan pristup” u
nekoliko koraka (Bosilj Vuksi¢, Kovaci¢ 2004 prema Taradi, GroSani¢ 2007:3):

»1) identifikacija postojecih procesa,

2) analiza i izgradnja modela postojecih procesa,

3) kreiranje novog modela procesa - odbacivanje postojecih pravila, procedura i
vrijednosti i kreiranje novih koristenjem odgovarajucih tehnika i alata,

4) testiranje i ocjena novog modela i

5) implementacija novog modela.”
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4.4.1. Sposobnost organizacije za provodenje promjene i krize
Vazan izvor konkurentske prednosti organizacije su njezine sposobnosti i

unutarnja organizacija poslovanja. Nac¢in na koji menadZment organizira i koordinira
zaposlenike i procese u cilju maksimizacije njihove jedinstvene sposobnosti u duzem
roku, neovisno o stalnim promjenama u konkurentskom okruzenju, jest ono Sto Cini
razliku (Nadler i Tushman 1997:viii). Organizacijske sposobnosti su jedinstvena,
integrirana kombinacija vjestina, procesa i sposobnosti ljudi koja diferencira neku
organizaciju od ostalih. Stjecanje nadmoc¢nih organizacijskih sposobnosti, za
ostvarivanje konkurentske prednosti, predstavlja cilj organizacijskog rieSenja (Kates i
Galbraith 2007:227). Poslovni procesi su strukturiran, analitiCan medu-funkcijski skup
aktivnosti koji zahtijeva neprestano unaprjedivanje. Aktivnosti imaju jasno utvrden
pocCetak i kraj, tijekom kojih se u vise ili manje stalnim intervalima stvara vrijednost za
potrosaCe (Bosilj Vuksi¢, Hernaus i Kovaci¢ 2008:17). Od velike su vaznosti za
organizaciju kljucni poslovni procesi koji stvaraju vrijednost za potroSace a najCeSce
su povezani u lance vrijednosti (Hernaus 2009).

Sposobnost organizacije je provesti programe promjena pomocu
menadzmenta uzimajuci u obzir ljudski faktor narocito u kriznim situacijama odnosno
postizanje rasta i razvoja te postizanje pozitivnog ishoda u slucaju krize kako bi se
postigli organizacijski ciljevi primjenom koncepta reinzenjeringa poslovnih procesa.

Podjela organizacija kako navodi Cruceru na koje se moze primjeniti
reinzenjering poslovnih procesa su:

- organizacije koje se suoCavaju s mnogo problema u provodenju osnovnih aktivnosti
i Ciji je jedini nacin rjeSenja problema implementiranje reinzenjeringa poslovnih
procesa;

- organizacije koje se jo§ ne suoCavaju s problemima tijekom poslovanja, ali Ciji
menadZment anticipira neke dogadaje koji bi mogli stvarati poteskoée u buduénosti;

- organizacije koje nemaju problema u poslovanju ali uprava Zeli rast i razvoj u
buducnosti.

Ciljevi reinZenjeringa poslovnih procesa prema brojnim ekspertima tog podrucja su:
povecCanje produktivnosti, ucinkovitosti koriStenja resursa, smanjenje troSkova
proizvodnje, poboljSanje kvalitete proizvoda/usluge, povecéanje broja ponudenih post-
prodajnih usluga, poboljSanje fleksibilnosti procesa, razvoj kapaciteta inovacija,

povecanje dodane vrijednosti uz manje resursa i manji broj zaposlenika.
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Reinzenjering je strateSka alternativa za prilagodbu organizacije promjenama u
okolini ali i strateSka alternativa za poboljSanje performansi i stvaranje konkurentske
prednosti (Cruceru 2014:270-273).

"ReinZenjering procesa u cjelokupnoj industriji* nasuprot reinZzenjeringa
poslovnih procesa u odredenom poduzecu jedan je od "izazova koje aktualizira
digitalna ekonomija" (Fingra, Aronica 2001 prema Taradi, GroSani¢ 2007:3).

JaCanje sposobnosti managementa za upravljanje promjenama kako upucuje
Ron Ashkenas (2013) je da umjesto prepustanja odgovornosti za upravljanje
promjenama vanjskim stru¢njacima i konzultantima za upravljanje ljudskim resursima
odgovornost preuzmu menadzeri sami. Rezultat takve prakse je da su menadzeri
upoznati s konceptima menadzmenta promjena, no ovise o "stru€njacima" Kkoji
zapravo sastavljaju planove. Time menadzment promjena postaje vanjski ili paralelni
dio posla svakog projekta u organizaciji. Za ucinkovito provodenje promjena u
organizaciji autor nudi tri pitanja:

1. Da li postoji skup alata za upravljanje promjenom? Postoji velik broj alata za
odabrati no potrebno je odabrati zajednicki skup definicija, pristupa, metoda i nacina
kontrole pristupacan svim u€esnicima.

2. Koliko su planovi za promjenu integrirani u projektne planove, a ne zasebno ili
paralelno? Izazov je da upravljanje promjenama bude sastavni dio poslovnog plana,
a ne dodatak koji se provodi neovisno.

3. Tko je odgovoran za ucinkovito upravljanje promjenama u organizaciji: menadzeri
ili "stru€njaci" (bilo iz skupine zaposlenih ili izvan tvrtke)? Ako menadzZeri nisu
odgovorni, osobe na koje se moze raCunati da se promjena dogoda sustavno i
rigorozno, a njihovo odredeno ponasanje nagradeno ili kaznjeno, oni nece razvijati
svoje vjeStine stoga upravljanje promjenama je iznimno vazno, no treba biti i
ucinkovito, odnosno treba biti osnovna uloga menadzera, a ne nesto $to se moze
prepustiti drugima.

UkljuCivanje savjetnika u programe promjena kao na slici 3 ovisi 0 sposobnosti
organizacije i vrsti programa promjene. Luecke (2014) navodi dvije vrste savjetnika u
odnosu na pokretanje promjene. Za izradu konteksta promjene odnosno promjenu
strategije, strukture, sustava koriste se stru€ni savjetnici, a za postupke pokretanja

promjene i obu€avanje menadzmenta i tima za promjene procesni savjetnici.
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Razina
ukljucenosti
u program
promjena

Dijagnoza Procjena sposobnosti Razvoj strategije Provedba

Stupnjevi programa promjene

[ Uklju¢enost savjetnika
] Ukljuéenost djelatnika

Slika 3. Uloga savjetnika i djelatnika u programu promjena

Prilagodeno prema: Luecke, R. 2014. Upravljanje promjenama i tranzicijom

Tijekom krize, proaktivno organizacijsko ponasanje ovisi o vrsti, odnosno stilu
vodstva jer krizni menadzer mora druge potaknuti na prihva¢anje i upravljanje
promjenama a pritom se najceSCe istiCu dvije tradicionalne vrste vodstva:
transakcijsko i transformacijsko vodstvo, te prema Lian i Salleh (2011) transakcijsko
vodstvo je negativno, a transformacijsko pozitivno korelirano s proaktivhoScu.
Komplementarni, paralelni procesi koji stvaraju sinergijski ucinak su upravljanje
poslovnom krizom i upravljanje komunikacijom u krizi ako se pravilno provode u
suprotnom mogu izazvati ozbiljne poteSkoce jer razni komunikacijski nesporazumi na
relaciji poduzecée — interesne skupine mogu vrlo lako postati uzrok poslovne krize,
kao i pojacati njezin intenzitet, produziti njezino trajanje te otezati proces izlaska iz
poslovne krize odnosno pogreSka poduzec¢a mozZe uzrokovati negativan publicitet u
javnosti te dovesti u pitanje buducénost poslovanja poduzeéa. Svijest o vaznosti
interne komunikacije i njezinom znacaju za stvaranje povjerenja je niska jer gotovo
70% zaposlenih nije obavijeSteno o potencijalnom utjecaju krize na poslovanje
poduzeéa u kojem rade i moguéim posljedicama; polovina zaposlenika informacije
dobiva putem medija a 30% zaposlenih o postojeéem stanju u poduzeéu saznaje od
suradnika u neformalnim razgovorima (Premisa 2009) stoga je ove rezultate
istrazivanja potrebno kontinuirano naglasavati te da su zaposlenici klju€na interesno-
utjecajna skupina, a poduzeca koja podcjenjuju vaznost djelotvorne organizacijske
komunikacije prije, tijekom i nakon krize nisu daleko od samouniStenja (Brcic,
Malbasi¢ i Bukes 2013:286-292).
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Komuniciranje je sposobnost organizacije za uspjesSno rjeSavanje poslovnih
situacija i problema. Prema Bulaji¢ (2010:87-88) osim plana rjeSavanja krize nuzan je
i plan komunikacije za krizno komuniciranje. Krizno komuniciranje je interaktivni
proces, odnosno razmjena informacija i misljenja prije, tijekom i nakon krize. S ciljem
eliminiranja ili smanjenja utjecaja krize (specifi¢ni, neocekivani i neuobi¢ajeni dogadaj
koji stvara visoki stupanj neizvjesnosti i prijetnje ili dozivljaja prijetnje prioritetima
pojedine organizacije za pojedinca, skupine i organizacije) vazno je planiranje
postupanja u krizi u 7 koraka koji se spominju u radovima brojnih autora: 1.
oshivanje kriznog stozera, 2. uspostavljanje interne komunikacije u kriznoj situaciji, 3.
odredivanje i osposobljavanje glasnogovornika, 4. izrada scenarija i simulacija krize,
5. odredivanje ciljnih skupina javnosti, 6. sastavljanje kljuénih poruka za ciljanu
javnost, 7. odredivanje najucinkovitije metode komuniciranja. Razlog neucinkovite
komunikacije je pomanjkanje jasnih ciljeva komunikacije kao preduvjeta za stvaranje
kljucnih poruka jer su cilj i poruke potpore cilju dio krizne komunikacije i moraju se
formirati prije bilo kakve izjave kao pisana, slusSna ili vizualna (simboli¢na) poruka
nuzno jasna i nedvojbena koja sadrzava konkretnu informaciju o opasnosti bez
preporuke o preporu¢enom ponasanju. Bez prave informacije ljudi sami stvaraju sliku
0 stanju, koja moze biti pogreSna i pogodovati razvoju negativhog javnoga mnijenja
odgovaraju¢im komunikacijskim kanalom. Nakon zavrSetka krize provodi se analiza
provedenih postupaka u svrhu kvalitetnije komunikacije u buduénosti.

Sposobnost organizacije je da predvidanjem dogadaja i reakcijom na zbivanja
uoCava i izbjegava ,status quo” stanje ili indiferentnost na znakove upozorenja koji se
javljaju u poslovanju. Znacajka upravljanja promjenom i upravljanja krizom je
informiranost. Menadzment mora u procesu promjene i u procesu krize raspolagati
vjerodostojnim informacijama na temelju prikupljanja i obrade dostupnih podataka.

Sposobnost organizacije €ini njena struktura i odgovarajuca obiljezja pa
nastavno o tome Kule$ navodi osnovne vrste organizacijskih struktura: tradicionalna
ili klasi€na i moderna organizacijska struktura. Tradicionalana struktura naziva se jos
mehanicistiCka ili birokratska, dok moderna podrazumijeva naziv adaptivna ili
organska organizacijska struktura. ,Birokratske organizacije u velikoj su mjeri sloZzene
i formalizirane, sa strogim pravilima i procedurama koje se moraju postivati, kao $to

su i naglaseno centralizirane. Birokratsku organizaciju karakterizira duboka detaljna
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podjela rada te visoka specijalizacija radnika pa je za rad na pojedinim radnim
mjestima potrebno malo izobrazbe, a ne zahtijeva se ni neko posebno radno
iskustvo.” (Sikavica i dr. 2001:383). Jedan nadredeni menadzZer koordinira posao visSe
suradnika i Siri je raspon kontrole. Komunikacija je vertikalna, od vrha prema dolje i u
pisanoj formi, dok u organskoj strukturi koja je ,antipod birokratskoj organizaciji pa
nju karakterizira mala ili niska sloZzenost kao i slaba formalizacija organizacije te
dominantno decentralizirani oblik organizacije. Organska je struktura plitka
organizacija, s blagom podjelom rada i Sirokim djelokrugom poslova koje obavlja
pojedinac, zbog Cega su u tom obliku organizacije potrebni kvalitetna izobrazba
zaposlenih i odgovaraju¢e radno iskustvo.” (Sikavica i dr., 2001:383). Raspon
kontrole je uzak, a komunikacija horizontalna u ovakvoj organizaciji. ,Organizacije
koje su nekad bile hijerarhijske i projektirane prema nacelima vojske i kontrole,
usmjerenim glavnom direktoru, sve se viSe reduciraju i postaju sve spljostenijim
strukturama koje same uce, orijentirane prema potrosacu.” (Collins, Devanna 2002).
Smanjen broj menadZera i Siri raspon kontrole koji omogucéuje da zaposlenici imaju
ve¢u samostalnost i bolju komunikaciju unutar organizacijskih razina ostvaruje
gospodarske koristi takve organizacijske strukture. Guranjem vlasti prema dolje,
decentralizacija u organskoj strukturi organizacije uspostavlja manje birokracije, a
time sposobnost brzeg odgovora na promjene u okruzenju (Kules 2011:198-199).

Suvremeni voda kreira svrhu, viziju koju ¢e zaposlenici slijediti, u¢i od svojih
sljedbenika, raste s njima i prilagodava se, potiCe na usavrSavanje vlastitim
primjerom. On stvara stabilno okruzenje za prihvacanje svih poslovnih izazova i
optimalno za rad svakog pojedinca s obzirom na emocije kao temel;j ljudskih odnosa,
ucinkovitu komunikaciju, uklanjanje stresa i sukoba, ravnopravnost u rodnom,
rasnom, kulturnom i vjerskom smislu (Repar, Njavro, Par 2012:112-113).

Kako u kriznim situacijama pa tako i osnova pristupa organizacijskim
promjenama je djelovanje na pojedinacne reakcije onih na koje se odnose kroz osam
faza: stabilnost, imobilizacija, negacija, bijes, pogadanje, depresija, testiranje i
prihvacanje promjene a model je predstavljen kao Kubler-Ross model negativnih
psiholoskih reakcija (Conner, 1998:131-135), pa sposobnost organizacije za
provodenje odnosno upravljanje promjenom c¢ine kadar, znanje i metodologija

(Alfirevi¢ 2000:1259-1263). u djelovanju na reakcije i otpor sudionika.
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4.4.2. Promjena i kriza izvor znanja
Ucenje u procesu promjena, pa tako i nakon krize je ,Zivotna Skola“ za

organizaciju koja je postigla buduce stanje kroz evolutivni ili revolucijski pristup
promjenama sa stajaliSta strategije i implementacije promjene. U tom slu€aju
reinzenjering poslovnih procesa zahvaca podrucje upravljanja promjenama i podrucje
kriznog menadZmenta ovisno o tome kojoj kategoriji pripada organizacija na koju se
primjenjuje. lzvor znanja su procesi postupnih promjena i poboljSanja u cilju
ostvarivanja strateskih ciljeva, kao i procesi radikalnih brzih promjena u slu€aju
rieSavanja kriznih situacija za sve sudionike i interesne skupine.

Proces i sposobnost u€enja je jedinstvena karakteristika ljudskog bi¢a, ali
organizacije i strukture u kojima ljudi funkcioniraju tu sposobnost, same po sebi,
nemaju Sto dovodi do toga da Clanovi takve organizacije u nedostatku ideja vodilja
koje ona treba pruZiti dodu u situaciju da ne razumiju i ne mogu se suociti s nastalom
promjenom ili situacijom. Zato organizacija koja konstantno tezi proSirenju svojih
sposobnosti, a u cilju ostvarenja superiornih performansi, mora nastojati i ostvarenju
fundamentalne promjene nacina razmiSljanja i percepcije svojih ¢lanova.
Ovladavanje osnovnim disciplinama ili klju¢nim tehnologijama Ccini razliku izmedu
organizacija koje uce i tradicionalnih organizacija. Da bi tradicionalna organizacija
prerasla u organizaciju koja uci, prema Senge potrebno je osigurati osnovne
elemente koji Cine karakteristike u¢ece organizacije: osobno usavr§avanje, mentalni
modeli, stvaranje zajednicke vizije, timsko ucenje i sistemsko misljenje (Gali¢ 2010).

Reinzenjering zahtijeva novi stil vodstva, drukcije individualne kompetencije
ljudi organizacijsku klimu i kulturu a menadzment promjena je klju¢ni faktor da bi
promjene reinzenjeringa poslovnih procesa bile uspjeSne. Organizacije buducnosti bit
Ce one koje su otkrile kako potaknuti predanost ljudi u organizaciji i spremnost za
ucenje na svim razinama (DZubur 2003).

Organizaciju koja uCi karakteriziraju slijedeca obiljezja (Daft 1998:564 prema
Stipanovic¢ 2006):

,*> vodstvo — vode u poduzecu su nosioci promjena i implementiranja novog nacina
djelovanja. Poti€u vlastitom vizijom promjene u shvacanjima djelatnika i utemeljuju
znanje i u€enje kao osnovno sredstvo u poboljSavanju poslovanja. Uloga vodstva je
upravljanje granicom, odnosno reguliranje granice na nacCin da se zastiti sustav i

omoguci njegovo prilagodavanje promjenama;
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* horizontalna organizacijska struktura — temelji se na timovima i projektnoj
organizaciji nasuprot tradicionalne, vertikalne organizacije opterecene bezbrojnim
nivoima menadzmenta koji odugovlace i oteZzavaju proces odlucivanja;

« opunomocenje zaposlenih ostvaruje se procesom autorizacije (empowerment).
Nizim razinama menadzmenta se daje sloboda donoSenja odluka u procesu
optimalnog zadovoljavanja potreba turista, ali uz nuznu kontrolu;

* komuniciranje (podjela informacija) — informacije su dostupne svim djelatnicima,
ne samo vrhovnim menadzerima. U komunikaciji sa svim djelatnicima pronalaze se
rieSenja koja imaju najveée Sanse u dinami¢noj okolini da doprinose boljitku
poslovanja poduzeca;

* izviruéa strategija — svi djelatnici u rasponu vlastitih sposobnosti, znanja, vjestina,
dostupnosti informacija i kontaktima s turistima traze nove modele optimaliziranja
procesa poslovanja uz izniveliranje optimalne strategije razvoja;

* shazna organizacijska kultura — kreiranje nove organizacijske kulture koja potice
proces ucenja, usavrSavanja i stvaranja intelektualnog kapitala kao pokretaca
promjena. Postavke nove organizacijske kulture su: cjelina je vaznija od dijelova,
granice izmedu dijelova su minimizirane, kultura je egalitna i kulturne se vrijednosti
unapreduju i adaptiraju.” prilagodeno u odnosu na klijenta/turista.

Najveéi propust voda je nesposobnost da kapitaliziraju na kolektivnoj
sposobnosti uCenja ljudi jer proces ucCenja Cine temeljne znacajke: ucenje je
kompleksno i raznoliko te ukljuCuje elemente vjestine, znanje, vjerovanja, vrijednosti,
pristupe, saznanja i navike; u¢enje je individualno ali se moze kolektivho generirati u
grupama i organizacijama; ucenje potiCe iskustvo - uspjeh, neuspjeh i njihove
kombinacije; uCenje je i proces, i rezultat; u€enje moze biti inkrementalno ili
transformirajuce; svjesno ili nesvjesno; planirano i neplanirano; rezultati u¢enja mogu
biti Zeljeni i nezZeljeni; u€enje mora imati moralnu dimenziju; u€enje je esencijalno
interni proces, a eksplicitno dijeljenje znanja s drugima dodaje vrijednost ucenju;
nema ucenja bez promjene i u€enje moze biti i uzrok i posljedica promjene (Rupci¢
2011:25) stoga upravo zadnje znacCajke u€enja potvrduju da su promjena i kriza izvor

Zznanja.
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4.4.3. Ulaganje u ljudski potencijal
Ulaganje u ljudski potencijal stvara i osnaZuje kompetencije za upravljanje

promjenom i krizom te umanijuje intenzitet otpora kako bi se implementacija projekta
reinZenjeringa poslovnih procesa uspjesno provela.

Uzroci neuspjeha u vezi provedbe reinzenjeringa poslovnih procesa prema
provedenoj studiji (Ten Bos 1997; SIHA i Saad 2008 prema Cruceru 2014) su:
nedostatak uvazavanja metodologije reinzenjeringa poslovnih procesa; u pogledu
ljudskih resursa nije razvoj ve¢ smanjenje rashoda za osoblje; pretjerani troSak
projekta; spora adaptacija upravljackog razmisljanja u odnosu na zahtjeve;
nezainteresiranost top menadZmenta u vezi pokretanja projekta; oCekivanje nerealno
izvanrednih rezultata; snazan otpor osoblja, vjera u informacijsku tehnologiju za lako i
brzo rjeSavanje problema; razvoj mehanicistickog mentaliteta; sposobnost
organizacije u vezi upravljanja projektima niska ili ne postoji; zahtjevi organizacije za
ugradnju procesa "dobre prakse" iako ne doprinose ciljevima, izjednaCavanje s
restrukturiranjem.

Ulaganje u osobni rast i razvoj zaposlenika u svrhu izgradnje kapaciteta
otpornosti na utjecaj promjene doprinosi stvaranju kreativnosti, oslobadanju
potencijala i podrzavanju odrzive produktivnosti. Ovaj pristup kako navodi Fernandez
(2016) omogucava stvaranje dobrobiti odnosno blagostanja na radnom mjestu. U tom
smislu potrebno je razumijeti i podrzati aktivhosti koje promi€u osobnu dobrobit i
dobrobit ¢lanova tima pomocu alata za osobni razvoj. Nadalje upozorava da stalni
fokus na radne zadatke onemogucuje vrijeme za oporavak stoga je potrebno jasno
utvrditi kada i u koje vrijeme se oCekuje dostupnost menadzera, voditelja i C€lanova
tima jer kako navodi iz McKinsey Quarterly da stalna dostupnost zaposlenika i
multitasking radno okruzenje ubijaju produktivnost, guSe kreativnost i Cine ih
nesretnima. Lideri i timovi suraduju bolje, uCinkovitije ovladavaju stresom i odrzavaju
visoku ucinkovitost ukoliko koriste mentalne navike koje promiCu otpornost i
produktivnost a stjeCu se vjezbom Sto potvrduju neuroznanstvena istrazivanja pa tako
JoAnn Deak tvrdi da obiljeZja multitaskinga udvostru€uju koli€inu vremena koje je
potrebno za obaviti zadatak, Sto najmanje udvostruCuje broj pogreSaka stoga
preporuca "serijski monotasking®, a menadzeri mogu potaknuti monotasking davajuci
jasne zadatke i prioritete, definiranjem dogadaja koji se ne preklapaju odnosno

izbjegavanjem zamki u odnosu $to je hitno a §to vazno. Osim toga prema Lindi Stone

69



postoji tendencija da stalna dostupnost rezultira suboptimalno nezadovoljavajuce
stanje stoga menadZeri trebaju osigurati vremenski "jaz" tijekom radnog dana ili
sporog razdoblja tijekom godine $to ukazuje na predah ili oporavak tijekom ciklusa
zatiSja radnih aktivnosti. IstrazivaCki projekt Sveudilista u New South Walesu
proveden na 5.600 ljudi u 77 organizacija, utvrdio je da na profitabilnost i
produktivnost organizacije utjeCu sposobnosti lidera prema zaposlenima odnosno
empatija i suosje¢anje mogu znacajno poboljsati u€inkovitost zaposlenika, angazman
i profitabilnost. Postavlja se pitanje da li ove aktivnosti ulaganja u zaposlene imaju
uporiste u rezultatima, odnosno koji je povrat ulaganja (Fernandez 2016).

Towers Watson studija globalne radne snage iz 2014. godine? pokriva vise od
32.000 zaposlenika Sto €ini populaciju stalno zaposlenih koji rade u velikim i srednjim
organizacijama u nizu industrija na 26 trziSta Sirom svijeta, a osmisljena je kako bi
pruzila potporu tvrtkama da bolje razumiju razliCite segmente zaposlenika i Cimbenike
koji utjeCu na njihovu ucinkovitost na radnom mjestu mjerenjem stavova na koje
utjeCu privlacnost, odbijanje, angazman i produktivnost. Vise od 70% zaposlenih,
istaklo je da je njihov poslodavac tijekom prethodne godine proveo velike promjene
kao Sto su spajanja ili stjecanja, smanjenja, restrukturiranje, prodaju poslovne
jedinice ili outsourcing poslova. Svaki treCi zaposlenik ukazao je na rast i razvoj
tijekom tog vremenskog okvira. IstraZivanje Towers Watsona otkrilo je da su tvrtke
imale dvostruku zaradu i gotovo tri puta vecu bruto dobit od tvrtki koje su imale
prosjecnu ili nisku razinu odrzivog angazmana prema zaposlenicima Kkoji se moze
definirati kao emocionalni angazman i kao osjecaj biti sposoban i pun energije za
radom. Drugim istraZivanjem® rezultati upuéuju da 56% tvrtki koristi drustvene medije
za komunikaciju sa zaposlenicima o temama kao $to su organizacijska kultura, team
building ili inovacije. Devet od deset organizacija (87%) obuCava menadzere za
upravljanje i komunikaciju u programu promjene no ucinkovitost poduzetih mjera je
22%. Samo 43% organizacija navode da njihovi timovi za ljudske resurse i
komunikaciju imaju dugoroCni plan za potporu potencijala zaposlenika. Isto

istrazivanje pokazalo je tri podrucja kritiCna za organizacije u potrazi za poboljSanje

? https://www.towerswatson.com/en-US/Insights/Newsletters/Americas/insider/2015/06/how-employee-
attitudes-toward-change-affect-change-management#ftn5

* https://www.towerswatson.com/en-US/Insights/IC-Types/Survey-Research-Results/2013/11/2013-
global-change-and-communication-roi-study
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ucinkovitosti promjena: fokusiranje na osnove (vodstvo, komunikacija, uklju¢enost,
obuka/u€enja i mjerenja), pozornost na zaposlenike - vrednovanje kulture, spremnost
zaposlenika za promjene, utjecaj promjena na ljude, te menadzZer je katalizator za
promjene i preuzima odgovornost. Pozornost na ovim kljuénim podrucjima moze
pomoci poslodavcima da uspjeSno upravljaju promjenama. Jedno od najslabijih
podrucja za mnoge organizacije u ocjenjivanju svojih zaposlenika, je utjecaj opcih
stavova zaposlenih, ukoliko ti stavovi utje€u na poslodavca Sanse za uspjeSne

promjene ¢e izostati.
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5. ZAKLJUCAK

Na temelju analiziranog i izlozenog u ovom radu proizlazi zakljuCak da su
prvenstveno sposobnost organizacije ili njenog dijela i kompetencije menadzmenta,
kljuéni za postizanje konkurentskih prednosti. Vaznost upravljanja promjenama
naglasena je i proizlazi iz izazova modernog menadzmenta koji Cine prednost i priliku
no isto tako i opasnost odnosno mogucu kriznu situaciju. Opcenito razmatrajuci
znaCajke menadzmenta i organizacije te stavljajuéi sve to u kontekst promjena koje
su stalne i neminovne isti¢e se Cinjenica da je Covjek okosnica prilagodljivosti.

Rad je koncipiran na obradi teoretskih Cinjenica i spoznaja o menadZzmentu
promjena i organizaciji s naglaskom na utjecaj menadZmenta promjena u kriznim
situacijama odnosno pristup radikalnoj promjeni. Reinzenjering poslovnih procesa je
pristup upravljanju promjenama u organizaciji kada postupna poboljSanja nisu
ucinkovita.

Koncept reinZenjeringa poslovnih procesa je upravljnje promjenom odnosno
krizni menadzment u upravljanju revolucionarnim pristupom promjeni. Promjena ima
konstantan utjecaj na organizaciju i menadzment, iziskuje stratesSke ili operativne
akcije uvazavajuci brojne vrste otpora koji se pritom javljaju. MenadZzment promjena
treba ukomponirati u sve programe promjena koriste¢i spomenute pristupe i modele
upravljanja promjenom. U smislu strateS§kog menadzmenta upravljanje promjenom je
opcija ostvarivanja vizije i misije. Koncept provedbe promjena u krizi ima zajednicke
znaCajke sa projektnim menadzmentom. Projektni pristup radikalnim promjenama
primjenjuje se za realizaciju projekta reinzenjeringa poslovnih procesa koji treba
provesti u kratkom roku prema utvrdenoj proceduri i uz nuzne resurse.

Pristupanje promjenama na Kklasi¢an, tradicionalan nacin nije odgovarajuce
danasnjoj okolini te je menadzment u stalnom procesu razvoja vjestina, znanja i
kompetencija. Isto tako sposobnosti organizacije ja¢aju kroz procese prilagodbe. Bez
obzira na intenzitet svaka promjena izaziva brojne vrste otpora. Ulaganje u ljudske
resurse znaCajka je prevladavanja otpora. Za prevladavanje otpora kljucni je
Cimbenik komunikacija sa svim ucCesnicima promjene a u Kkriznim situacijama
komunikacija je iznimno vazna unutar organizacije i s okolinom. Komunikacija je alat
motivacije potreban u stvaranju momentuma, prevladavanju stanja ,status quo“ od
strane nositelja projekta promjene odnosno projekta reinzenjeringa poslovnih

procesa u organizaciji.
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Ako promjenu promatramo kao proces, rezultat odnosno output promjene Cini i
znanje. Novo stanje koje se uspostavlja promjenom ima dadanu vrijednost u znanju
bez obzira na ishod projekta promjene bilo pozitivan ili negativan. Jedna vrsta znanja
sadrzana je u dokumentiranju provedbe projekta reinZenjeringa poslovnih procesa
dok je druga vrsta znanje kroz u€enje u procesu promjene.

Od 90-tih godina proSlog stolje¢a kada je menadZzment promjena zaZivio kao
disciplina pa do danas upravo njegov utjecaj doprinosi konkurentnosti i profitabilnosti
poslovanja kada se primjenjuje uz projekte upravljanja promjenama kroz jacanje
sposobnosti organizacije, akumuliranje znanja i povrata ulaganja u ljudski potencijal
a posebno kada je promjena radikalna i iziskuje revolucionarni pristup kriznim

situacijama reinzenjeringom poslovnih procesa.

|_“\-,

*J-‘* %
U Varazdinu, 15.3.2016. godine NI'-JE l::qnlk
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