Stav ljudi o organizacijskim promjenama u Republici
Hrvatskoj

Lusavec, Petar

Master's thesis / Diplomski rad
2019

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University
North / Sveuciliste Sjever

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:048425

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

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-14

HLYON
ALISY3IAINN
. _ Repository / Repozitorij:
—— :' § —
° University North Digital Repository
SVEUCILISTE
SJEVER

AN §epér

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


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:048425
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unin.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unin:2292
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unin:2292

SVEUCILISTE SJEVER
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

HHHHH
AAAAAAAAAA

EVER

DIPLOMSKI RAD br. 245/PE/2019

Stav ljudi o organizacijskim promjenama u

Republici Hrvatskoj

Petar Lusavec

Varazdin, veljaca 2019.






SVEUCILISTE SJEVER
SVEUCILISNI CENTAR VARAZDIN

Studij Poslovna ekonomija

HHHHH
AAAAAAAAAA

DIPLOMSKI RAD br. 245/PE/2019

Stav ljudi o organizacijskim promjenama u

Republici Hrvatskoj

Student: Mentor:
Petar Lusavec, 0482/336D izv. prof. dr. sc. Anica Hunjet

Varazdin, veljaca 2019.



21 ZA

Sveudiliste Sjever HLY¥ON
Sveucilisni centar Varazdin ALISUBAIND
104. brigade 3, HR-42000 VaraZdin

Prijava diplomskog rada

Definiranje teme diplomskog rada i povjerenstva

°Et Odjel za ekonomiju

*TU°! diplomski sveucili$ni studij Poslovna ekonomija

PRISTUPNIK MATICNI BROJ

Petar Lusavec 0482/336D

DATUM

“**" QOrganizacija i organizacijsko ponasanje

NASLOV RADA

Stav ljudi o organizacijskim promjenama u Republici Hrvatskoj

NASLOV RADA NA

enLezicu  People’s attitude about organizational changes in the Republic of Croatia

MENTOR ZVANJE

Anica Hunjet izv.prof.dr.sc.

CLANOVI POVJERENSTVA

izv. prof. dr. sc. Ante Roncevi¢, predsjednik

doc. dr. sc. Igor Klopotan, ¢lan

izv. prof. dr. sc. Anica Hunjet, mentorica

izv. prof. dr. sc. Goran Kozina, zamjenski &lan

5.

Zadatak diplomskog rada

" 245/PE/2019

oPIS

U radu e se prikazati temeljna naCela organizacijskih promjena i nuznost sustavnog upravljanja
promjenama koje je povezano s izgradnjom odrzive konkurentske sposobnosti organizacije. Takoder,
kako su ljudi najvazniji faktor u procesu organizacijskih promjena tako je i istrazivanje u ovom radu
prvotno usmjereno na utvrdivanje njihovog znanja te njihovih stavova o organizacijskim promjenama.
Ostali cilievi koji se Zele posti¢i istraZivanjem u ovom radu su saznati:
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SAZETAK

Organizacijske promjene kao dio organizacijske dinamike su proces mijenjanja
postojece organizacije odnosno proces prijelaza organizacije iz sadaSnjeg stanja u
neko buduée Zeljeno stanje s ciljem povecanja organizacijske efikasnosti i
efektivnosti te uskladivanje organizacije sa zahtjevima okoline. U danaSnje vrijeme
tema organizacijskih promjena je vrlo bitna zbog dinami¢nog okruZenja koje utjece
na organizaciju. Kao najces¢i uzroci organizacijskih promjena mogu se izdvojiti
globalizacija, tehnologija, razli¢ite vrste okruzenja (ekonomsko, politicko i sl.) te
proces samog organizacijskog rasta. Proces samog provodenja organizacijskih
promjena je vrlo sloZen, stoga su menadzerima ili kako se u ovom kontekstu nazivaju
— agenti promjene, na raspolaganju razli¢iti modeli putem kojih oni mogu uspjesno
implementirati promjenu. Prilikom provodenja samog procesa organizacijskih
promjena agenti promjene moraju pazljivo planirati svaki korak jer promjena jednog
¢imbenika organizacije sa sobom povlaci i promjenu nekih drugih ¢imbenika, stoga
treba predvidjeti kako promjena u jednom segmentu organizacije utjece na neki drugi
segment organizacije. Naj¢eS¢a posljedica provodenja navedenog procesa je otpor
koji zaposlenici pruzaju jer se boje ne¢eg novog i nepoznatog, stoga menadzeri imaju
veliki zadatak da pripreme zaposlenike na samu promjenu i da objasne zaposlenicima
Sto ¢e pozitivnog ona donijeti. U radu se nastoje objasniti svi aspekti provodenja
organizacijskih promjena, a na temelju analize provedenog istraZzivanja mozZe se
zakljuciti da organizacije u Republici Hrvatskoj doista s paznjom provode taj proces

i da su ljudi upoznati sa cjelokupnim kontekstom organizacijskih promjena.

Kljuéne rije¢i: organizacijska dinamika, organizacijske promjene, upravljanje

promjenama, izvor promjena, vrste promjena, otpor



ABSTRACT

Organizational changes as a part of organizational dynamics are the process of
changing the existing organization, i.e. the process of transitioning the organization
from the present state to a future desired state with the aim of increasing
organizational efficiency and effectiveness and aligning the organization with the
requirements of the environment. Nowadays the theme of organizational change is
very important because of the dynamic environment that affects the organization.
Globalization, technology, different types of environment (economic, political, etc.)
and the process of organizational growth can be extracted as the most common
causes of organizational changes. The process of organizational changes itself is very
complex so managers or in this context, change agents, have different models
available to successfully implement the change. When implementing the
organizational change process itself, change agents must carefully plan each step
because changing one of the organizational factors entails the change of some other
factors so it should be anticipated that changes in one segment of the organization
affect another segment of the organization. The most common consequence of
implementing this process is employee resistance because they are afraid of
something new and unknown so managers have a great task to prepare employees for
the change and to explain what positive outcome it will bring. The paper tries to
explain all the aspects of organizational changes and based on the analysis of the
research carried out it can be concluded that organizations in the Republic of Croatia
are really paying attention to this process and people are familiar with the overall

context of organizational changes.

Key words: organizational dynamics, organizational changes, change management,

source of change, types of changes, resistance
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Tema ovog diplomskog rada su organizacijske promjene te stav ljudi oko samog
njihovog konteksta. Organizacijske promjene su u danasnje vrijeme sve vaznije iz
razloga sto okruzenje organizacije nije staticno i mijenja se pod utjecajem razli¢itih
faktora, stoga organizacijske promjene pomazu organizaciji da se prilagodi razli¢itim
utjecajima i ostane konkurentna na trzistu. Cilj samog diplomskog rada je da se pruze
opcenite informacije o tome Sto su to organizacijske promjene, koja je njihova

vaznost te kakav je stav odnosno znanje ljudi o samim organizacijskim promjenama.
1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Podaci koji su koristeni kod izrade diplomskog rada su: knjige, razli¢iti znanstveni
¢lanci, ali i druge publikacije kao i web stranice. Literatura je referencirana na svakoj
stranici gdje je koriStena, a popis cjelokupne literature prikazan je na kraju rada.

Takoder, prilikom izrade diplomskog rada u svrhu istrazivanja je napravljena i anketa

putem koje su se prikupili razli¢iti podaci oko navedene teme diplomskog rada.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Diplomski rad je podijeljen na Sest poglavlja koja obuhvacaju 59 stranica. U prvom,
uvodnom dijelu rada ukratko je opisana struktura i cilj rada te nacin prikupljanja
podataka. U drugom dijelu opisana je organizacijska dinamika i njezine varijable u
koje spadaju i organizacijske promjene. U tretem dijelu je definirano $to je to
organizacijska promjena te koji su njezini uzroci i vrste. U ¢etvrtom dijelu opisan je
nacin provodenja organizacijskih promjena odnosno ¢imbenici uspje$nosti promjena,
razli¢iti modeli putem kojih se promjene mogu provoditi te posljedice
organizacijskih promjena. U zavrSnom dijelu prikazano je istrazivanje 0dnosno
interpretacija dobivenih rezultata koji su prikupljeni putem provedene ankete. Na

kraju rada naveden je zakljucak cjelokupne obradene teme.



2. POJAM I ODREDENJE ORGANIZACIJSKE DINAMIKE

Kako bi se uopce definiralo $to su to organizacijske promjene prvo je potrebno
definirati pojam organizacije i u koju domenu organizacije spadaju te promjene.
Takoder, potrebno je definirati uz koje se jo§ varijable povezuje pojam
organizacijskih promjena odnosno pojam organizacijske dinamike koja obuhvaca
promjene kao i1 jo§S neke varijable koje utjeCu na dinamicnost organizacije. U
nastavku slijede pojmovi koji se odnose na definiranje organizacije, organizacijske

dinamike kao dio organizacije te varijable organizacijske dinamike.
2.1. Definiranje organizacije i organizacijske dinamike

Pojam same organizacije univerzalno je primjenjiv pa samim time sluzi za
odredivanje bilo koje aktivnosti organiziranja, na bilo kojem podrucju drustvenog
zivota (Zugaj i sur., 2004., str. 6). U skladu s time, u Hrvatskoj enciklopediji su
navedene neke definicije organizacije sa razli¢itog aspekta glediSta. Gledajuci
opcenito organizacija predstavlja ,,sustavnu povezanost elemenata u funkcionalnu
cjelinu te proces kojim se takva povezanost ostvaruje®, sa stajaliSta biologije
organizacija predstavlja ,niz procesa s pomocu kojih nastaju, razvijaju se,
diferenciraju 1 uskladuju organi i strukture, tako da oblikuju Zivi organizam® i ,,nacin
na koji je organizirano neko zivo bice tj. njegova specificna anatomska i fizioloska
struktura.. Sa aspekta sociologije organizacija predstavlja ,,drustveno kolektivno
tijelo nastalo radi ostvarivanja odredenih ciljeva* (enciklopedija.hr). Sukladno svim
tim definicijama vidljivo je da organizacija predstavlja proces koji se odvija radi
postizanja odredenog cilja, stoga kada se definira organizacija najcesce se koristi
definicija da je organizacija svjesno udruZivanje ljudi kojima je cilj da
odgovaraju¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim mogu¢im naporom i

to na bilo kojem podrucju drustvenog zivota (Sikavica i Novak, 1999, str. 13).

Iz definicija se moZe zakljuciti da je cilj organizacije da stvori odredenu korist, no
organizacija ne moze zauvijek sa postoje¢im stanjem ostvarivati tu korist, ve¢ se
mora mijenjati kako bi se prilagodila okolini te joj u tome pomazu organizacijske
promjene koje su dio organizacijske dinamike. Organizacijska dinamika se naziva

tako jer varijable koje ona obuhvacéa unose dinamiku u organizaciju i time stvaraju



odredenu ravnotezu u njoj. U organizaciju se svrstavaju dvije vrste varijabli odnosno
tvrde i meke varijable. U pocetku se organizacija bavi prvenstveno tvrdim
varijablama kao Sto su strategija, struktura, tehnologija, veli¢ina i okolina. Kada
organizacija s uspjehom maksimalno iskoristi navedene tvrde varijable, njezina
daljnja djelotvornost ovisi 0 mekim varijablama. U meke varijable spadaju
organizacijske promjene, kultura i konflikti te kao Sto je ve¢ navedeno te varijable
organizaciji daju vecu dinamicnost ¢ime joj omogucuju da se lakSe prilagodi kako

utjecajima iznutra tako i onima izvana (Sikavica i Novak, 1999, str. 532).
2.2. Varijable organizacijske dinamike

Kao $to je ve¢ receno, U varijable organizacijske dinamike spadaju organizacijske
promjene, kultura i konflikti, stoga ¢e se u nastavku objasniti svaka od navedenih

varijabli kako bi se vidjelo zasto su one u organizaciji toliko vazne.

Kada se govori o organizacijskoj kulturi mnogi autori imaju razlic¢ite definicije
organizacijske kulture. Prema tome Bré¢i¢ (2002.) u svojem radu navodi nekoliko
definicija razli¢itih autora. Burke i Litwin (1992.) smatraju da je ,,organizacijska
kultura skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, koji su stalni i Kkoji
usmjeruju ponasanje u organizaciji, ona osigurava smisao ¢lanovima organizacije®.
Sikavica i Novak (1999.) pak smatraju da je ,organizacijska kultura sustav
vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera
poduzeca®, a Bennet (1994.) smatra da ,kulturu organizacije ¢ine njezini ¢lanovi,
njihovi obicaji, oblici ponasanja 1 odnosi prema radu i samoj organizaciji“ (Br¢ic,
2002., str. 1049). Takoder, neki autori smatraju da je organizacijska kultura ,,ljepilo*
koje drzi organizaciju zajedno (Norburn i sur., 1988., prema Mesko Stok i sur.,
2010., str. 305). Definicija organizacijske kulture ima mnogo, a kao $to je utvrdeno
iz ovih definicija zajedni¢ko im je da se kultura odnosi na vrijednosti, ponasSanja i

pravila ¢lanova organizacije i1 da je ona bitna za uspjeSno funkcioniranje organizacije.

Kako bi se shvatilo $to je to organizacijska kultura potrebno je poznavanje njenih
klju¢nih elemenata odnosno organizacijskih vrijednosti, organizacijske klime i
menadzerskog stila. Organizacijske vrijednosti su vrijednosti koje su izgradene

izmedu clanova organizacije, a u njih spada radna etika, poStenje 1 sli¢no.



Organizacijska klima je radna atmosfera izrazena iskustvom i shvacanjima
zaposlenih i odnosima medu njima te predstavlja nacin na koji zaposlenici razumiju
organizaciju. Organizacijska klima u vrlo velikoj mjeri utjeCe na motivaciju,
kreativnost i predanost zaposlenika i ako je organizacijska klima povoljna cijela
organizacija ¢e biti ucinkovita. Menadzerski stil odnosi se na nacin na koji se
menadzeri ponasaju u poduzeéu i1 kreée se u rasponu od autokratskog do
demokratskog stila. Ako se radi o autokratskom menadzeru on definira $to i kako se
treba raditi, a zaposlenici sluSaju, dok se kod demokratskog menadzZer konzultira sa
zaposlenicima i komunikacija postaje dvosmjerna (Zugaj i sur., 2004., prema Belak i
Usljebrka, 2014., str. 87).

Osim navedena tri klju¢na elementa, organizacijska kultura takoder ima vidljive i
nevidljive elemente tj. znakove. U vidljive znakove se ubrajaju ceremonije, slogani,
simboli, price, stil oblacenja, ponasanja i sli¢no, dok u nevidljive spadaju: sustav
vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, zivotni stilovi, osobnosti i karakter
zaposlenih u organizaciji (Sikavica i Novak, 1999., str. 597). Osim svih navedenih
elemenata Smircich (prema Zugaj i sur., 2004., str. 15) navodi i &etiri osnovne

funkcije kulture, a to su:

e davanje clanovima organizacije osjecaj identiteta odnosno pripadnosti
poduzecu

e postizanje odanosti poduzecu od strane zaposlenih

e stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu

e strukturiranje zaposlenih daju¢i im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze

Navedene funkcije se prema SuSanj (2005., str. 67) razlikuju, stoga on navodi pet

osnovnih funkcija, a to su:

1. organizacijska kultura ima ulogu odredivanja granica, tj. oznacava razliku medu

organizacijama
2. pruza osjecaj identiteta njenim ¢lanovima

3. podrzava razvoj kolektivne pripadnosti



4. pojacava stabilnost sustava pruzajuci standarde ponasanja

5. sluzi kao mehanizam odredivanja znacenja okoline koji djeluju na stavove i

ponasanje pojedinca.

Kao $to je vidljivo iz svega navedenog $to se tice organizacijske kulture, ona je vrlo
slozena varijabla. To se moze potvrditi i ¢injenicom da utjeCe na brojne procese u
organizaciji. Kultura utjee na nacine organiziranja, vrstu mo¢i koja se koristi,
stupanj formalizacije, stupanj decentralizacije, upravljanje ljudskim potencijalima,
normizaciju postupaka i na¢in kontrole. (Zugaj i sur., 1997., prema Zugaj i sur., 2004
str. 17). Takoder, osim navedenih stvari kultura iz razloga §to usmjeruje ponasanje u

organizaciji, moze utjecati i na ponasanje tijekom sukoba.

Konflikti odnosno sukobi se prema Hunjet i Kozina (2015., str. 344) definiraju kao
»proces koji pocinje kad jedna strana postane svjesna da druga strana moze negativno
utjecati na neki ishod koji je prvoj strani bitan“. Bitno je za spomenuti da konflikt ne
mora biti negativan, ve¢ moze biti u nekoj mjeri konstruktivan jer pomaze
sukobljenim stranama da se suoCe s problemom oko kojeg su se sukobili i na taj
nacin pobolj$aju medusobnu komunikaciju. Kroz povijest su se pojavljivali razli¢iti
pristupi koji su izucavali konflikte, stoga su se javila tri pristupa, a to su:
tradicionalni, neoklasi¢ni 1 interakcijski pristup. Tradicionalni pristup promatra
konflikt kao poremecaj urednog funkcioniranja sustava, neoklasicni govori da
konflikt nije moguce izbjeci te kao $to je i reCeno moZe biti pozitivan odnosno
konstruktivan. Interakcijski pristup potice konflikt odnosno namjerno ga izaziva
kako bi se poticalo ljude na samokritiCnost 1 kreativnost ideja funkcionalnog

konflikta koji podrzava zajednicke ciljeve (Hunjet i Kozina, 2015., str. 344).

Uzroci konflikata mogu se podijeliti u tri skupine odnosno na organizacijske, osobne
I komunikacijske uzroke. U organizacijske uzroke spadaju: nejasne granice
odgovornosti, promjene u organizaciji, loSa raspodjela sredstava, moci utjecaja,
prava i nadleznosti. U o0sobne uzroke spadaju: razli¢itost osobnih i kulturnih
vrijednosti, razliite uloge, percepcija, razliCiti ciljevi, nepovjerenje i prenaglasene
emocionalne reakcije, a u komunikacijske spadaju jezicne poteskoce i razliCiti
pristupi konfliktima (Rijavec i Miljkovi¢, 2002., str. 13-15).



Iz ove podjele se moze spoznati da postoje brojni uzroci konflikata, a isto tako da se
kod uzroka konflikata spominju i razli¢ite vrijednosti ljudi koje spadaju u domenu
prethodno objasnjenje organizacijske kulture. Takoder se spominju i organizacijske
promjene koje ¢e biti detaljnije objaSnjene u sljede¢im poglavljima. Sukladno tome
moze se vidjeti da su prije spomenute varijable organizacijske dinamike medusobno

povezane i da utjecu jedna na drugu.

Kao $to je to slucaj sa uzrocima konflikata, vrste konflikata odnosno sukoba se

takoder svrstavaju u tri podruc¢ja (Cingula i sur., 2016., str. 445):

1. Sukobi s obzirom na posljedice — u ovu Kkategoriju sukoba spadaju
funkcionalni i disfunkcionalni sukobi, a razlika izmedu njih je u tome $to su
funkcionalni sukobi pozitivni odnosno stvaraju odredeni prostor za
konstruktivno razmisljanje, inovativnost i sliéno, dok je s druge strane
disfunkcionalni sukob destruktivno neslaganje izmedu dvoje ili vise ljudi te

takav sukob ometa rad.

2. Sukobi s obzirom na podrué¢je sukoba — u ovu kategoriju sukoba spadaju:
sukob zadatka koji proizlazi iz neslaganja pojedinaca ili grupa o zadatku koji
treba obaviti, sukob medusobnih odnosa koji se odnosi na neslaganje koje je
posljedica razlika u individualnim karakteristikama osobe te sukob vezan za

procese koji proizlazi iz neslaganja oko toga kako se odredeni posao obavlja.

3. Sukobi s obzirom na razinu organizacije — promatraju se s aspekta razli¢itih

organizacijskih razina i u ovu kategoriju spadaju:
¢ Intrapersonalni sukobi koji se pojavljuju unutar samog pojedinca.

¢ Interpersonalni sukobi koji nastaju izmedu dva ili viSe pojedinca kao

posljedica neuskladenosti medusobnih interesa.

e Intragrupni sukobi koji nastaju izmedu ¢lanova odredene grupe te se

mogu promatrati kao interpersonalni sukobi u kontekstu grupe.

e Intergrupni sukobi odnosno sukobi izmedu grupa, timova ili odjela u



organizaciji, a nastaju kada jedna grupa smatra da ¢e druga grupa

negativno utjecati na ostvarivanje njihovih ciljeva.

e Intraorganizacijski sukob koji u odredenoj mjeri obuhvaca sve
prethodno navedene sukobe te se pojavljuje kao vertikalni sukob
izmedu nadredenog 1 podredenog, horizontalni sukob izmedu
zaposlenika na istoj organizacijskoj razini te dijagonalni sukob

izmedu razlicitih organizacijskih razina koje nisu u izravnom odnosu.

e Interorganizacijski sukob koji se pojavljuje izmedu dvije ili vise
organizacija koje medusobno suraduju ili konkuriraju (Cingula i sur.,

2016., str. 445-449).

Iz prethodnog objasnjenja konflikata njihovih uzroka i vrsta moze se vidjeti da su oni
jedna jako slozena kategorija pa sukladno tome organizacija mora njima i upravljati
odnosno uspostaviti odredene metode putem kojih se sukobi mogu razrijesiti. Prema
tome Thomas (1977., prema Cingula i sur., 2016., str. 452-453) navodi da se sukobi

mogu razrijesiti pomoc¢u pet metoda, a to su:
¢ Izbjegavanje odnosno povlacenje iz sukoba.
e Prilagodba tj. stavljanje interesa druge strane ispred vlastitih.

e Natjecanje gdje osoba nastoji ostvariti vlastite interese bez obzira na
posljedice na drugu stranu.

e Kompromis u kojem su obje strane spremne odre¢i se neega kako bi se

rijesio sukob.
e Suradnja odnosno traZenje rjeSenja koje je povoljno za obje strane.

Iz svega sto je prethodno navedeno, vidljivo je da je organizacijska dinamika
kompleksan skup razli¢itih varijabli, a isto tako da varijable utjeu jedna na drugu
odnosno dopunjuju se. Sukladno tome u nastavku ¢e se objasniti varijabla
organizacijskih promjena koja je i tema ovog rada i bez koje organizacije u

danasnjem vremenu mogu tesko opstati.



3. POJAM I ODREDENJE ORGANIZACIJSKIH PROMJENA

Kako bi se tema rada odnosno organizacijske promjene i nacin njihovog provodenja
u organizaciji mogle detaljnije objasniti prvo se mora objasniti §to su to uopcée
organizacijske promjene, koji su izvori promjena te koje sve vrste promjena postoje.
Sukladno tome, u nastavku slijede pojmovi koji se odnose na navedene stvari, ali isto
tako i na vaznost i ciljeve organizacijskih promjena koje one imaju u kontekstu same

organizacije.
3.1. Definiranje organizacijske promjene

Razli¢iti autori drugacije definiraju organizacijske promjene, stoga Sikavica (2011.,
str. 670) definira organizacijsku promjenu kao ,proces mijenjanja postojece
organizacije te prihvacanje novih ideja ili ponaSanja organizacije“. Certo i Certo
(2008., str. 300) smatraju da je sama promjena organizacije proces promjene te
organizacije kako bi se povecala organizacijska efikasnost tj. bolje ispunili
organizacijski ciljevi. Alfirevi¢ (2000., str. 1260) smatra da se promjene mogu
gledati kao proces prijelaza iz neprimjerenog organizacijskog rjeSenja prema novom
rjeSenju koje je uskladeno za zahtjevima okoline, dok Janiéijevi¢ (str. 16.) pak smatra
da su organizacijske promjene ,,razlika u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna
vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojemu ta
razlika nastaje”. Iz svih tih definicija moze se zakljuc¢iti da su organizacijske
promjene tj. upravljanje njima jedan slozen proces u kojem se organizacija Zeli
promijeniti kako bi se prilagodila zahtjevima poslovne okoline i na taj na¢in opstala
na trziStu. Organizacije moraju ,,gledati u buduénost kako bi na vrijeme uvidjele
razli¢ite zahtjeve trzista te se ne smiju bojati uvoditi promjene i novitete jer je upravo

to ono §to ¢ini razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih organizacija.

Kako bi organizacije bila inovativnije, fleksibilnije i uspjeSnije moraju imati
menadzere koji mogu u pravo vrijeme prepoznati da je nuzno uciniti odredene
promjene. Kako promjene mogu biti dobre za organizaciju tako one takoder mogu i
uzrokovati rast troskova i nazadovanje. Takoder, menadZeri moraju znati razluciti da
li je odredena promjena stvarno i potrebna, ali i moraju odrediti optimalno vrijeme za

provodenje promjena jer uocavanje potrebe za organizacijskim promjenama



najkriti¢niji je trenutak u upravljanju organizacijskim promjenama. Ako menadzment
nema osjeéaj za vrijeme, promjene za organizaciju mogu imati katastrofalne
posljedice. (Sikavica, 2011., str. 670). Kako navodi Burke (1994., prema Sikavica,

2011., str. 671) jedni od najvjernijih pokazatelja da je vrijeme za promjene jesu:

1) dramati¢an pad prodaje
2) brzi rast troskova od zarade
3) izostanak trziSne strategije

4) zaostajanje u usporedbi sa konkurencijom

Promjene usporavaju postoje¢i nain ponaSanja organizacije, stoga da bi ih se

prihvatilo njihov pokreta¢ mora dati odgovor na sljedeca pitanja:

o Koji se ciljevi zele posti¢i promjenama i odrazavaju li se oni na promjenu
strategije organizacije?

e Kako ¢e se promjene odraziti na organizaciju, njezinu strukturu i zaposlene?

Odgovori na ta pitanja moraju biti takvi da na kraju potaknu same zaposlenike da te
promjene i prihvate. Kada se govori o tome koliko ¢esto treba provoditi promjene ne
moze se dati jednoznacan odgovor jer svaka organizacija posluje u drugacijoj
poslovnoj okolini no Kotter i Schlesinger (1985., prema Sikavica, 2011., str. 672)
smatraju da vecina organizacija provodi umjerene organizacijske promjene najmanje
jedanput u godini, dok vece provode svakih Cetiri do pet godina. Takoder, prema
istrazivanju Daniela veliki americ¢ki proizvodaci jednom u dvije godine provode

glavne organizacijske promjene (Sikavica, 2011., str. 670-672).
3.2.  Vrste organizacijskih promjena

Kada se govori 0 vrstama organizacijskih promjena bitno je spomenuti da postoje
mnogobrojne vrste promjena ovisno o njihovom kriteriju podjele, stoga je Klindzi¢
(2011., prema Cingula i sur., 2016., str. 408) napravio sistematiziranu podjelu vrsta
promjena sa stajaliSta razlicitih autora, a prikaz navedenog je sadrzan na sljedecoj

tablici.



Tablica 1: Razlicite vrste promjena sa stajalista razlicitih autora

KRITERIJ PODJELE

planiranje

objekt provodenja

nacin provodenja

vremenska

dimenzija/priroda

promjena

opseg/razmjer posljedica

mogucénost predvidanja

razina organizacije

VRSTE
PROMJENA

planirane promjene
neplanirane promjene
promjene strukture i strategije
promjene proizvoda i usluga
promjene tehnologije
promjene ljudi

promjena organizacijske kulture

adaptivne promjene

inovativne promjene

radikalno — inovativne promjene
evolucijske promjene

revolucijske promjene

kontinuirane promjene
diskontinuirane promjene

inkrementalne promjene
transformacijske promjene

inkrementalne promjene

strateSke promjene

promjene malih razmjera
promjene velikih razmjera
anticipativne promjene
reaktivne promjene
promjene cijele organizacije
promjene podsustava

organizacije

ORGANIZACIJSKIH

AUTORI

Burnes (2004.); Burke (2002.);
Nadler i Tushman (1989.)

Daft (2006. i 2012.); Sikavica i
Novak (1999.)

Kreitner i Kinicki (1989.), prema
Sikavica i Novak (1999.)

Spector (2007.); Romanelli i
Tushman (1994.)

Nadler i sur. (1995.);Daft (2006. i
2012.); Brown i Eisenhardt (1997.)

Daft (2006.)

Nadler i Tushman (1989.)

Mohrman i sur. (1989.); Nadler i
Tushman (1989.)

Nadler i Tushman (1989.)

Burke (2002.)

Izvor: Klindzi¢, 2011., prema Cingula i sur., 2016., str. 408
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lako je u tablici 1. prikazano da postoji mnogo vrsta promjena, neke promjene se
sadrzajno preklapaju odnosno preklapaju se radikalne i transformacijske promjene,
revolucijske i diskontinuirane promjene, promjene velikih razmjera i promjene cijele
organizacije. Iz tog razloga ¢e se nastavku objasniti samo neke vrste promjena
(Cingulai sur., 2016., str. 407).

Takoder, osim promjena koje su navedene u tablici Huy i Mintzberg (2003., prema
Alfirevi¢ 1 sur., 2014., str. 62) navode tri vrste promjena odnosno dramati¢ne
promjene koje dolaze s vrha i ¢esto se uvode za vrijeme krize ili prave prilike kada je
mo¢ koncentrirana, a vjerojatnost zaduzivanja minimalna, sistemati¢ne koje dolaze
sa boka, planirane su i sporije, manje ambiciozne, fokusiranije i pazljivije
strukturirane te organske promjene koje dolaze iz korijena. Organske promjene su
neplanirane i sklone su stjecanju odredenog poloZaja, a da se njima formalno ne
upravlja kao $to je to slucaj sa dramati¢nim promjenama kojima upravlja formalno

rukovodstvo i sistemati¢nim kojima upravljaju stru¢njaci.

Promjene prema Kkriteriju planiranja se kao §to je i prikazano dijele na planirane i
neplanirane promjene. Planirane promjene se dogadaju kada menadzeri ili vode
prepoznaju potrebu za velikom promjenom i stvore strateSki plan za postizanje te
potrebe, dok se neplanirane promjene s druge strane pojavljuju u obliku iznenadenja
koje od organizacije zahtijeva odreden neorganiziran odgovor (Tahilramani, 2011.,
str. 153).

Promjene prema objektu provodenja dijele se na:

e Promjene strukture i strategije odnosno usvajanje nove organizacijske
strukture 1 strategije radi prilagodbe organizacije na promjene u okruZenju i
odrzavanje ili povecanje konkurentskog polozaja.

e Promjene proizvoda i usluga koje se ocituju u modifikaciji postojecih
proizvoda ili uvodenju novih proizvodnih linija radi plasiranja novih
proizvoda i usluga razli¢itim kupcima.

e Promjene tehnologije koje se odnose na proizvodni proces organizacije
odnosno na proces rada, metode i opreme Kkoji se koriste u tom procesu, a
fokus tih promjena je na kontinuiranom poboljSanju cjelokupnog procesa te

edukacija ljudi radi poboljSanja kvalitete proizvoda.
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e Promjene ljudi ukljucuju investicije u trening radi usvajanja novih znanja i
vjestina, identificiranje zaposlenika s organizacijskom kulturom, mijenjanje
organizacijskih normi i vrijednosti, ispitivanje nacina na koji se provodi
sustav nagradivanja te mijenjanje strukture vrhovnog menadzmenta radi
poboljsanja organizacijskog ucenja.

e Promjena organizacijske kulture koja je usko vezana uz ostale vrste promjena
jer svaka od njih ukljucuje tj. pogada ljude, stoga se i mijenja naéin njihove
interakcije u organizaciji (Cingula i sur., 2016., str. 408-411).

Promjene prema nacdinu provodenja ukljucuju adaptivne promjene koje se odnose
na uvodenje prakse koja je organizaciji ve¢ poznata, inovativne promjene koje se
odnose na uvodenje prakse koja je u potpunosti nova za organizaciju te radikalno-
inovativne promjene koje ukljuuju promjene koje su potpuno nove za Citavu

djelatnost (Sikavica, 2011., str. 695).

Sve prethodno navedene promjene ne iskljucuju jedna drugu pa tako sve promjene
prema objektu provodenja mogu biti adaptivne, inovativne ili radikalne. Adaptivne
promjene se zbog toga $to poti¢u organizaciju na kontinuirani napredak, utjeu samo
na dio organizacije, podupiru postojeéu strukturu i menadzment te unaprjeduju
postoje¢i nacin rada nazivaju jo§ i kontinuirane, inkrementalne ili evolucijske
promjene. Radikalne promjene se smatraju diskontinuiranima ili revolucijskima, a
revolucijske se zbog dugorofne reorijentacije razliCitih aspekata organizacijskog
zivota u velikim razmjerima Cesto nazivaju i transformacijskima ili promjenama
velikih razmjera (Cingula i sur., 2016., str. 411-413).

3.3.  lzvori organizacijskih promjena

Poznavanje izvora organizacijskih promjena je vrlo bitno kako bi organizacije uopce
znale na §to da obrate paznju, stoga je u nastavku prikazana slika koja prikazuje

uzroke odnosno sile koje dovode do promjena u organizacijama.
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|

| VISE VELIKTH PROMJENA U ORGANIZACUAMA |

Slika 1: Ekonomske i druStvene sile koje poti¢u promjene

Izvor: Kotter (1995., prema Kotter, 2009., str. 26)

Na slici 1 prikazani su ¢imbenici koji su doveli do globalizacije koja je kao §to se
vidi, jedna od glavnih pokretaca promjena u poduzecu. Kao §to je i prikazano, do
globalizacije su dovele odredene tehnoloske, ekonomske, drustvene 1 politicke sile, a
kao posljedica svega toga organizacije su dobile ve¢i pristup trziStima i vecu zastitu,
ali isto tako i viSe rizika s kojima se suocavaju. 1z tog razloga organizacije se moraju
sve viSe 1 viSe mijenjati kako bi se uspjele nositi s tim rizikom, ali i iskoristiti

mogucénosti koje im se pruZaju.

Iako je na navedenoj slici globalizacija klju¢ni uzrok organizacijskih promjena, to
nije u potpunosti tako, stoga se izvori organizacijskih promjena mogu podijeliti na
interne i eksterne uzroke. Eksterni uzroci obi¢no jace utjeCu na organizaciju, a
povezuju se s promjenama u okolini organizacije, a interni sa promjenama unutar
organizacije. | jednima i drugima se organizacija mora prilagoditi (Zupljanin i

Balaban, 2015., str. 102). U eksternu okolinu spadaju ekonomsko, tehnolosko, socio-
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kulturalno, politicko i medunarodno okruzenje, a u interne faktore ljudi, struktura i

procesi (entrepreneurshipinabox.com).

Organizacije bi prilikom analize eksternih i internih uzroka trebale veéu paznju
posvetiti analizi eksternih faktora jer organizacija na njih ima ogranicen utjecaj te
treba uskladiti razne organizacijske elemente sa trendovima razvoja okoline (Belak i
Usljebrka, 2014., str. 82). U eksterne izvore kao §to je i spomenuto spadaju:

e Ekonomsko okruZenje pod kojim se smatraju ekonomske prilike i
gospodarska situacija u zemlji ili regiji u kojoj odredena organizacija posluje,
a elementi ovog okruzenja su: stabilnost valute, kamatne stope, kupovna mo¢
stanovnisStva, raspolozivost dohotka, stanje Stednih uloga i drugo.

e Tehnolosko okruZenje koje se ogleda u sve veéem tehnoloskom razvoju, ali
i novim oblicima poslovanja. Organizacije moraju pratiti tehnoloski napredak
i prilagodavati mu se kako bi se $to uspjesnije mogle nositi sa konkurencijom.

e Socio-kulturalno okruZenje u koje spadaju ve¢ spomenuta kulturalna
obiljezja ljudi poput njihovih vrijednosti, normi, druStvenih vjerovanja i
sli¢no.

e Politicko okruZenje u koje spadaju razli¢iti zakonski okviri, podzakonski
akti, porezi, drzavni nameti, etika i druge stvari kojima se organizacija mora
prilagoditi (Buble, 2000., str. 69-76).

e Medunarodno okruZenje koje predstavlja okruZenje koje takoder djeluje na
organizaciju kada se ukljucuje u medunarodno poslovanje. Isto tako zbog
utjecaja globalizacije, sve §to se dogada u ovom okruZenju utjee na gotovo

svaku organizaciju (entrepreneurshipinabox.com).

Osim ovih navedenih faktora odnosno uzroka Zugaj i sur. (2004.) uz tehnologiju koja
je ve¢ objasnjena navode neke najc¢esSce izvore organizacijskih promjena kao Sto su:

Dinamic¢nost trziSta — sve vise i viSe Se povecava radi pojavljivanja 1 nestajanja
konkurenata, kooperacije i kompetentnosti dobavljaa te promjene preferencija
potrosaca. Takoder, u ovom kontekstu se spominje nekoliko vrsta okolina pomoc¢u
kojih je moguce utvrditi stupanj dinamic¢nosti trzista. Sukladno tome postoje Cetiri
vrste okoline odnosno relativno nepromjenjiva okolina iz koje promjene dolaze

rijetko i sporo, mirna okolina u kojoj prijetnje dolaze sporo, ali u gomilama,
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uznemirujuéa okolina sa naglim obrtima u kojoj je u svakom trenutku vazna
fleksibilnost organizacije te turbulentna okolina koja predstavlja najdinamic¢niju
okolinu s najve¢im stupnjem nesigurnosti.

Op¢i drustveno-ekonomski trendovi — u njih spadaju odredene promjene u prirodi
radne snage, ekonomski Sokovi, socijalni trendovi te svjetska politika.

Promjena strategije - posljedica je organizacijskog rasta ili pak reakcija na
promjene u okolini. Prilikom promjene strategije, organizacija se moze odluciti za tri
tipa strategije odnosno inovacijsku strategiju gdje se nastoje osvojiti inovativni
proizvodi i usluge, strategija minimiziranja troSkova gdje je stroga kontrola troskova
te strategija imitacije gdje je takoder naglasak na novim proizvodima i trziStima, ali
tek nakon §to je dokazana njihova odrzivost.

Proces organizacijskog rasta — predstavlja povecanje poduzeca i to kroz nekoliko
faza:

1. Rast pomoc¢u kreativnosti — organizaciju karakterizira neformalna i labava
struktura, a kreativnost osnivaca pomaze da se prebrode odredeni problemi
do kojih je doSlo procesom organiziranja. U toj fazi raste broj zaposlenih, a s
time i problemi.

2. Rast usmjeravanjem - uvodi se formalizacija, formiraju specijalizirani odjeli
te se u toj fazi zbog trazenja vece kontrole 1 ovlaStenja javlja kriza
autonomije.

3. Rast pomocu delegiranja — navedena kriza autonomije rjeSava se
delegiranjem kompetencija u odlucivanju, a visoko rukovodstvo se tada
usredotoCuje na dugoro¢no strateSko planiranje. U toj fazi dolazi do krize
kontrole jer rukovoditelji planiraju razvoj svojih odjela u razli¢itim
smjerovima.

4. Rast pomocu koordinacije — u toj fazi se povecava koordinacija no dolazi do
birokratizirane organizacije jer se previSe vremena tro$i na koordinaciju
umjesto na povecanje proizvodnosti.

5. Neprestani rast pomoc¢u suradnje — pojednostavljuje se sustav i oslanja se na
samokontrolu 1 drustvene norme.

Iz objaSnjena navedenih faza moze se zakljuciti da je uspjeSno provodenje promjena

kljuéno za prevladavanje odredenih problema te prelazak u sljedecu faza rasta

15



odnosno Zivotnog ciklusa organizacije (Zugaj i sur., 2004., str. 158-163).

Zivotni vijek organizacije koji se sastoji od nekoliko faza koje se prema razligitim
autorima razlikuju pa tako Lippit i Smith (Quinn i Cameron, 1983., prema Zugaj i
sur., 2004., str. 163) spominju fazu radanja, mladosti i zrelosti, Quinn i sur. (Datft,
1992., prema Zugaj i sur., 2004., str. 164) poduzetni¢ku fazu, fazu rasta/kolektivnog
duha, fazu formalizacije/diferencijacije i fazu elaboracije, a najkoriSteniju podjelu
faza dao je M. R. (1997., prema Zugaj i sur., 2004., str. 167) &iji se prikaz moze

vidjeti na sljedecoj slici.

I I I v AY VI
Plan/ Opstanak Rentabilnost/ Rentabilnost/ Utzlet Zrelost
VELIKA A nastanak stabilizacija rast
Dimenzija
disperzije
sloZenosti
MALA

MLADA Dob organizacije STARIJA

Slika 2: Stupnjevi Zivotnog vijeka organizacije

Izvor: Prema Zugaj i sur., 2004, str. 168

Slika 2 prikazuje Sest faza odnosno stupnjeva kroz koje prolaze organizacije, a svaku
fazu karakterizira razli¢ita dimenzija disperzije sloZenosti. Poznavanje ovih faza je
bitno za menadzere kako bi se procijenile vjestine i sredstva koja su potrebna za
sadasnjost 1 buduc¢nost organizacije, ali isto tako kako bi se izbjegle razlicite prepreke
i krize (Zugaj i sur., 2004., str. 167-168). Objasnjenja navedenih faza slijede u

nastavku.

Prvi stupanj: Plan/nastanak - u ovoj fazi organizacija zapravo jo$ ni ne postoji,
jednostavna je, vlasnik obavlja sve, strategija je takoder jednostavna, sustavi i
formalno planiranje su minimalni, a pitanja vezana uz zadovoljavanje zahtjeva

potroSaca jo$ nisu rijeSena.
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Drugi stupanj: Opstanak — u ovoj fazi je bitan odnos dohodaka i troskova, a tezi se
poslovanju na ,pozitivnoj nuli“. Kao i1 kod prethodne faze organizacija je
jednostavna, ima ogranic¢en broj zaposlenika, a krupne odluke donosi samo vlasnik.
Treci stupanj: Rentabilnost/stabilizacija — ovu fazu karakterizira da je organizacija
postigla ekonomsko zdravlje, dovoljne dimenzije i trzi$ni prodor proizvoda ¢ime si je
osigurala gospodarski razvoj i profit. Ako joj promjene okoline ne uniste trzisnu nisu
ili nesposobna uprava konkurentnost, organizacija u ovoj fazi moze ostati
beskonacno.

Cetvrti stupanj: Rentabilnost/rast — u ovoj fazi vlasnik uévri¢uje organizaciju i
prikuplja novac za rast, a cilj organizacije postaje djelotvornost. 1z ove faze
organizacija, ako je uspjes$na moze prijeéi u sljedecu fazu, a ukoliko je neuspjesna
vraca se u prethodnu.

Peti stupanj: Uzlet — ova faza je najvaznija te se u njoj javljaju brojni problemi
poput: ostvarenja brzog rasta i financiranja rasta, problemi ovlastenja, upravljanja
novcem 1 kontrole troskova, a javlja se 1 pitanje preuzimanja odgovornosti sve
sloZenijeg poduzeca i njegovog financiranja.

Sesti stupanj: Zrelost — u ovoj fazi organizacija ima prednosti dimenzija, financijske
resurse 1 upravljacki talent, menadZment je decentraliziran, ekipiran 1 iskusan,
vlasnik i organizacija su odvojeni, a javljaju se brige oko konsolidacije i kontrole
financijske dobiti. Kako bi organizacija postala golema snaga na trziStu, potrebno je
da uspije zadrzati poduzetnicki duh jer ¢e u protivnom uci u sedmu fazu odnosno

fazu okostavanja (Zugaj i sur., 2004, str. 167-168).
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4. UPRAVLJANJE ORGANIZACISIKIM PROMJENAMA

Sukladno svemu S§to je dosad navedeno, vidljivo je da ima mnogo vrsta
organizacijskih promjena, ali isto tako i njihovih uzroka. Kako bi se organizacijske
promjene mogle uspjeSno implementirati u organizaciju njima je potrebno na
odredeni nacin upravljati. Iz tog razloga ¢e se u nastavku objasniti sam proces
organizacijskih promjena odnosno o ¢emu ovisi uspjeh same promjene, o ¢emu
menadzeri moraju voditi brigu kada implementiraju odredenu promjenu i koje bi

korake trebali poduzeti.

4.1. Cimbenici uspjesnosti organizacijskih promjena

Prilikom samog razmatranja i provedbe organizacijskih promjena menadzeri bi

trebali voditi brigu o nekoliko faktora uspjesnosti koji su prikazani na sljedecoj slici.

Pojedinci pogodeni
promjenama

Inicijator promjene

Evaluacija
promjene

Objekt promjene

Vrsta promjene

Slika 3: Faktori uspjesnosti organizacijske promjene

Izvor: Prema Certo i Certo, 2012., str. 322

Slika 3 prikazuje pet faktora koji zajedno utjeCu na uspjeh organizacijske promjene,
stoga ¢e se navedeni faktori u nastavku objasniti kako bi se vidjelo kakva je vaznost

pojedinog faktora.
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Inicijator promjene ili agent promjene je osoba ili grupa koja ima vjeStine i
odredenu mo¢ da stimulira, koordinira i olakSa trud oko provedbe promjene odnosno
to je osoba ili grupa koja poduzima zadatak pokretanja i upravljanja organizacijskih
promjena. Agent promjene moze biti unutarnji (menadzer, zaposlenik) ili vanjski
(konzultant) te u novije vrijeme sve vise organizacija angazira vanjske agente jer oni
nisu sputani organizacijskom kulturom, politikom ili tradicijom i zbog toga mogu
unijeti novu perspektivu u samu organizaciju. lako vanjski agenti mogu unijeti neku
novu perspektivu, ¢esto nisu dovoljno upoznati s organizacijom pa rade zajedno s
unutarnjim koordinatorom, a neke vece organizacije imaju i vlastite specijaliste za
provodenje promjena. Neke od najvaznijih zadaca agenta su: konzalting, obrazovanje
zaposlenih te istrazivanje kako bi se uspjeSno rijesili i buduéi problemi. Postoji
nekoliko tipova inicijatora promjene, a svaki od njih se razlikuje po odredenim
karakteristikama i metodi provodenja promjene. Spomenuti tipovi su:
e Agent koji mijenja sustav izvana odredenim radikalnim metodama.
e Agent koji je usmjeren na ljude, njihovu motivaciju, moral i kvalitetu
obavljenog posla.
e Agent koji je usmjeren na promjenu organizacijske strukture ili tehnologije
kako bi se poboljsala efikasnost.
e Agent koji je usmjeren na interne procese kao Sto su medugrupni odnosi,
komunikacija i donoSenje odluka (Lunenburg, 2010., str. 1-3).
lako agenti imaju mnoge obaveze, oni takoder kako bi bili uspje$ni moraju imati i
odredene vjeStine odnosno moraju procijeniti kako ¢e se provesti promjena, moraju
imati vjeStinu rjeSavanja promjenom povezanog problema, na odgovaraju¢i nacin
utjecati na ljude 1 moraju imati sposobnost da utvrde koliku koli¢inu promjena

zaposlenici mogu podnijeti (Certo i Certo, 2012., str. 322)

Pojedinci pogodeni promjenama su zaposlenici koji se zajedno sa organizacijom
moraju prilagodavati odredenoj promjeni. Navedena prilagodba ponekad nije lagana
iz razloga S§to zaposlenici vrlo Cesto pruzaju otpor prema promjeni, stoga tim
otporom menadzment treba upravljati (Cingula 1 sur., 2016., str. 418). Nacin na koji
menadZzment moZze upravljati otporom, ali 1 stresom kojeg pojedinci dozivljavaju ¢e

biti objasnjen u pod poglavlju 4.4.
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Objekt promjene i vrsta promjene se mogu promatrati u donekle jednakom
kontekstu jer se oba faktora odnose na strukturu, tehnologiju i ljude. Spomenuti
¢imbenici su u organizaciji kljucni za organizacijsku efektivnost $to je i prikazano na

slici 4.

TEHNOLOSKI
FAKTORI

* Proces
* Oprema /

ORGANIZACIJSKA
EFEKTIVNOST

SN

STRUKTURNI
FAKTORI

* Politike
*  Postupci

Slika 4: Organizacijska efektivnost
Izvor: Prema Certo i Certo, 2012., str. 323

Na slici 4 je prikazano da u tehnoloske faktore spadaju razli€iti procesi i oprema, u
strukturne politika i postupci, a u ljudske faktore spadaju njihovi stavovi, vjestine
vodstva, komunikacijske vjeStine i slicno. Takoder, vidljivo je da navedena tri
faktora nisu neovisna odnosno svaki djeluje na svakoga, a zajedno djeluju na ukupnu
organizacijsku efektivnost odnosno ucinkovitost. Kako bi organizacijska efektivnost
bila Sto veca, prilikom provodenja promjene treba se odrediti §to ¢e biti primarni
objekt promjene tj. da li ¢e to biti ljudi, tehnologija ili struktura, a nakon toga se
odreduje vrsta promjene tj. da li se radi o promjeni ljudi, promjeni tehnologije ili

promjeni strukture. Navedene vrste promjena su objasnjenje u pod poglavlju 3.2.

Evaluacije promjene iako je zadnji faktor odnosno faza u provodenju promjena,
inicijator promjene bi, vec¢ i prije pocetka uvodenja promjene morao znati procijeniti
Sto odredena promjena glede koristi i troSkova donosi u organizaciju kako bi se
vidjelo da li je promjena uopcée potrebna odnosno isplativa. Prilikom same evaluacije

trebale bi se koristiti informacije koje objektiviziraju simptome koji upucuju na
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potrebu za provodenjem promjena. Navedeni simptomi su npr. usmjerenost
zaposlenika na proSlost i veca privrzenost ciljevima odjela nego ciljevima
organizacije (Sikavica, 2011., str. 692). Navedeni simptomi takoder upucuju na
potrebu za uvodenje nove promjene, a ona je prema Williamsu (1969., prema Certo i
Certo, 2012., str. 328) opravdana ako se njome dodatno poboljsava zadovoljenje
necije ekonomske potrebe, povecava profitabilnost, promoviraju humani uvjeti rada i
ako doprinosi zadovoljstvu pojedinca i drustvenom blagostanju. Ova faza se provodi
ne samo kako bi se usporedilo Zeljeno sa ostvarenim, ve¢ i zbog stjecanja odredenih
znanja koja se mogu upotrijebiti u budu¢im procesima organizacijskih promjena

(Cingulai sur., 2016., str. 418).
4.2. Prijelaz iz sadasSnjeg u buduce stanje

Promjena je, prema navodenju Nadlera (1988., prema Sikavica, 2011., str. 677),
prijelaz iz sadasnjeg stanja organizacije u neko buduce, zeljeno stanje. Pod pojmom
sadasnjeg stanja misli se na funkcioniranje organizacije prije samog provodenja
promjena, a buduce stanje se odnosi na Zeljeni nadin funkcioniranja organizacije
nakon uvodenja promjena (Sikavica, 2011., str. 677). Prije nego Sto se pokrene bilo
kakva promjena menadZzment mora imati to¢nu sliku o sadasnjem stanju organizacije
kako bi se znalo zaSto se organizacija mijenja 1 §to nije u redu sa sadaSnjim stanjem.
Nakon §to je dijagnosticirano sadasnje stanje planira se budu¢nost odnosno kako
promijeniti odredene elemente da se postigne Zeljeno stanje, no pri tome treba voditi
brigu da su ve¢ spomenuti elementi u prethodnom pod poglavlju medusobno
povezani i da ih je potrebno razmatrati zajedni¢ki, a ne kao individualne
komponente. Nakon donesene odluke o provodenju promjene menadzeri trebaju
stvoriti jasnu sliku Zeljenog stanja kako bi znali tocno §to se Zeli odnosno §to ¢e se

posti¢i tom promjenom (Potts i Lamarsh, 2005., str. 39-45).

Izmedu sadaSnjeg i buduceg stanja nalazi se prijelazno stanje koje se jo§ naziva i
delta stanje. Na delta stanje ljudi razliito reagiraju, stoga neki mogu biti sretni zbog
promjena, a neki ih mogu dozivjeti stresnim i zbunjuju¢im, stoga navedeno stanje
treba pretvoriti u pozitivno iskustvo za sve one koji su zahvaceni promjenom (Potts 1

Lamarsh, 2005., str. 52). Delta stanje se odnosi na psiholosku reorijentaciju ljudi
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koju onu moraju napraviti kako bi promjena bila uspjesna. Navedena tranzicija se

dogada sporije nego sama promjena, a sastoji se od tri procesa:

1.
2.
3.

Napustanje starog nac¢ina poslovanja.

Ulazenje u neutralnu zonu koja je po prirodi neugodna za same zaposlenike.
Kretanje prema naprijed i ponasanje na novi nac¢in (Bridges i Mitchell, 2000.,
str. 1).

Kako bi ljudi mogli Sto lakSe savladati prijelaz, menadzeri moraju poduzeti neke

korake kao $to su:

Opisati promjenu na najbolji moguc¢i nacin i objasniti zasto se ona mora
dogoditi.

Pobrinuti se da su detalji oko provodenja promjene paZljivo isplanirani
odnosno da je svatko zaduzen za odredeni detalj, da su utvrdeni rokovi i da je
uspostavljena komunikacija oko samog objasnjenja promjene.

Shvatiti §to promjena znaci za neciju radnu karijeru i ¢ega se ljudi, ali i on
sam mora odre¢i.

Pobrinuti se da su poduzeti odredeni koraci kako bi ljudi na najbolji moguci
nacin mogli napustiti proslost odnosno stari nacin poslovanja.

Pomo¢i ljudima da izadu iz neutralne zone ne samo davanjem informacija,
ve¢ 1 komunikacijom koja naglasava povezanost i zabrinutost za njih.

Stvoriti privremeno rjeSenje za probleme i nesigurnost koja se javlja u
neutralnoj zoni.

Pomo¢i ljudima da krenu prema naprijed objaSnjavanjem novih stavova i
ponasanja koje je potrebno da promjena uspije, kao i nagradivanje tih stavova

i ponasanja (Bridges i Mitchell, 2000., str. 8-9).

Upravljanje prijelazom nije lagan proces te o njemu ovisi da li ¢e promjena biti

uspjesna, stoga Nadler (1988., prema Sikavica, 2011., str. 679) navodi nekoliko

pokazatelja da je promjena uspjesSno provedena:

Organizacija je pomaknuta uz sadasnjeg u buduce, Zeljeno stanje.
Funkcioniranje organizacije u budu¢em stanju je ispunilo ocekivanja.
Prijelaz iz sadasnjeg u buduce stanje je provedeno bez vaznijih posljedica za

organizaciju i bez pretjerane Stete za pojedince.
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4.3. Postupak i modeli provodenja promjena

Prilikom samog procesa provodenja promjena potrebno je poduzeti odredene korake
koji jamée i uspjesnost tih promjena. Neki od koraka su ve¢ spomenuti, a prema
Cummingsu i Worleyu (2005., prema Sikavica, 2011., str. 706) kako bi promjena

bila uspjesna potrebno je provesti aktivnosti koje su prikazane na sljedecoj slici.

Motiviranje za promjenu

¢ Stvaranje spremnosti za promjenu
¢ Svladavanje otpora prema promjeni

Stvaranje vizije

+  QOpisivanje osnovne (sredisnje) ideologije
*  Oblikovanje zamisljene buduénosti

Razvijanje politicke podrske

* Procjena snaga agenta promjene Uéinkovito upravljanje
* Identificiranje kljuénih interesnih skupina promjenom
* Utjecanje na interesne skupine

Upravljanje prijelazom

¢ Planiranje aktivnosti
* Planiranje obveza
*  Strukture menadZmenta

QOdrzavanje zamaha

Pribavljanje resursa za promjenu
* Gradenje sustava podrske agentima promjene
* Razvijanje novih kompetencija i vjestina
*  Ucvrséivanje novih nacina ponasanja
* Odrzavanje pravca

Slika 5: Aktivnosti u¢inkovitog upravljanja promjenom

Izvor: Cummings i Worley (2005., prema Sikavica, 2011., str. 707)

Slika 5 prikazuje neke klju¢ne aktivnosti koje se moraju provesti kako bi se
ucinkovito moglo upravljati promjenom. Navedene aktivnosti ne jamée da ce
promjena biti uspjeSna jer svaka promjena sa sobom nosi i odredenu dozu
nesigurnosti 1 rizika. Kako bi se uspjesno upravljalo promjenama menadzeri moraju
imati odredene tocke sigurnosti u svojem zivotu, a po Scheinu (1989., prema
Sikavica, 2011., str. 706) te tofke su: menadZerske sposobnosti, tehnicke
sposobnosti, sigurnost, kreativnost i neovisnost. Takoder, pri svakom provodenju

promjena dolazi do otpora od strane zaposlenika, stoga menadZerski napori moraju
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biti usmjereni na svladavanje toga otpora, a u novije vrijeme treba se uz to i stvarati
vizija buduéega stanja organizacije kako bi promjena bila s uspjehom provedena
(Sikavica, 2011., str. 706-708).

Kao $to je i utvrdeno, proces upravljanja promjenama je vrlo slozen, stoga su brojni
autori definirali razli¢ite faze odnosno modele putem kojih se organizacijske
promjene mogu s uspjehom provesti. Navedeni modeli i popis njihovih faza

prikazani su u sljedecoj tablici.

Tablica 2: Modeli provodenja organizacijskih promjena

Lewinov model (1951.) Weickov i Quinnov model (1999.)

1. odmrzavanje 1. odmrzavanje

2. prijelaz 2. povratak u ravnotezu i reinterpretacija
3. zamrzavanje 3. zamrzavanje

1. vodenje promjene 1. uspostavljanje osjecaja ,,hitnosti‘

2. stvaranje zajednicke potrebe 2. formiranje vodece koalicije

3. oblikovanje vizije 3. stvaranje vizije

4. mobiliziranje predanosti za promjenu 4. komuniciranje vizije

5. promjena sustava i struktura 5. osnazivanje drugih za akciju
6. pracenje napretka 6. planiranje  postizanja  kratkoro¢nih
7. institucionalizacija promjene koja traje pobjeda

7. konsolidacija
8. potvrda i validacija

Izvor: Jabri (2012., prema Cingula i sur., 2016., str. 415)

Tablica 2 prikazuje najpoznatije modele za provedbu organizacijskih promjena te je
vidljivo da je Weickov i Quinnov model slican Lewinovom modelu, osim §to fazu
prijelaza naziva povratkom u ravnotezu i reinterpretaciju. Kotterov i Ulrichov model
su takoder sli¢ni osim $to Kotterov model posebno naglasava prvu fazu odnosno fazu
stvaranja osjecaja hitnosti (Cingula i sur., 2016., str. 415-416). Kako bi se vidjelo
koja je vaznost navedenih modela u nastavku ¢e se objasniti Lewinov model i
Kotterov model, a spomenut ¢e se 1 joS jedan model koji se takoder Cesto koristi u

procesu provodenja promjena.
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Lewinov model kao S§to je prethodno prikazano sastoji se od tri koraka:
odmrzavanje, prijelaz odnosno kretanje i ponovno zamrzavanje. Odmrzavanje je
korak kojeg karakterizira destabilizacija ekvilibrija kako bi se staro ponasanje moglo
odbaciti, a novo uspjesno adaptiralo. Kako bi se to uspjesno napravilo potrebno je
prepoznati da je potreba psiholosko-dinamicki proces, ukinuti valjanost statusa quo,
uvesti krivnju ili prepoznati nervozu i kreirati psiholosku sigurnost (Alfirevi¢ i sur.,
2014., str. 66). Status quo se Smatra stanjem ravnoteze, a kako bi se svladali odredeni
pritisci individualnog otpora i grupnog konformiranja to stanje je potrebno odmrznuti
na jedan od tri nacina:

1. Pojacavanje sila potiska koje odmicu ponasanje od statusa quo.

2. Smanjiti sile zadrZavanja koje sprjecavaju pomak iz postojece ravnoteZze.

3. Kombiniranjem prethodnih dviju metoda (Robbins i Judge, 2009., str. 651-

652).

Za odrzavanje ravnoteze bitno je za spomenuti da se ona odrzava snagama vodenja
(nove upute, politika, edukacije) i snagama otpora (strah, gubitak beneficija ili mo¢i,
neizvjesni efekti promjene 1 sl.) te kada se otklone snage otpora tada se stanje pomice
na novi stupanj ravnoteze (Perkov i Radenkovi¢, 2008., str. 16).
Drugi korak u Lewinovom modelu je kretanje odnosno proces promjene koja
transformira organizaciju od statusa quo do pozeljnog krajnjeg stanja (Robbins i
Judge, 2009., str. 651). Ova faza takoder podrazumijeva procese tijekom kojih dolazi
do konflikata i usuglasavanja izmedu nositelja promjena i predvodnika otpora
(Perkov i Radenkovi¢, 2008., str. 16).
Trec¢i korak odnosno ponovno zamrzavanje se odnosi na stabilizaciju grupe u novom
ekvilibriju kako bi se uskladilo novo ponaSanje s okolinom, a Cesto zahtijeva

promjene u kulturi, normama, politici i praksi (Alfirevi¢ i sur., 2014., str. 66).

U svakoj fazi Lewinovog modela potrebno je poduzeti odredene korake, stoga prema
Spector (2012., str. 30):

e U fazi odmrzavanja je potrebno kreirati nezadovoljstvo statusom quo,
koristiti benchmark postupke i dijagnosticirati unutarnje barijere u svrhu
poboljsanja ucinka.

e U fazi kretanja je potrebno redizajnirati organizacijske uloge, odgovornosti i

veze, provesti trening novih vjestina koje su potrebne u organizaciji i poticati
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pristaSe promjena, a onemoguciti pruzanje otpora.
e U fazi ponovnog zamrzavanja treba uskladiti sustav nagradivanja, provesti
reinzenjering kontrolnih sustava i sustava za pracenje te kreirati novu

organizacijsku strukturu.

Kotterov model je takoder jedan od poznatih modela za provodenje promjena, a
predstavlja nadogradnju na Lewinov model. Posto se navedeni model gradi na
Lewinovom modelu, odredeni koraci Kotterovog modela korespondiraju sa fazama
Lewinovog modela. Sukladno tome prva Cetiri koraka u modelu su nadogradnja faze
odmrzavanja, koraci od pet do sedam nadogradnja faze kretanja, a posljednji korak se
veze uz fazu ponovnog zamrzavanja. Kada je razvijao model Kotter je prvo sastavio
popis Cestih propusta koje menadzeri Cine kada pokre¢u promjene, a ti propusti se
rjeSavaju pomocu osam uzastopnih koraka. Navedeni koraci su:
1. Uspostavljanje osjecaja hitnosti kreiranjem jakog razloga zaSto je promjena
nuzna.
2. Stvaranje koalicije koje je dovoljno jaka da provodi promjenu.
3. Stvaranje nove vizije koja ¢e usmjeravati promjenu i strategije za ostvarivanje
te vizije.
4. Komunikacija stvorene vizije diljem organizacije.
5. Ovlastenje drugih da djeluju prema toj viziji tako da se uklone prepreke
promjenama, potakne preuzimanje rizika i kreativno rjeSavanje problema.
6. Planiranje, stvaranje i nagradivanje kratkoro¢nih ,,pobjeda“ koje pomicu
organizaciju prema novoj viziji.
7. Ucvrs¢ivanje poboljSanja, preispitivanje promjena i prilagodavanje u novim
programima.
8. Ucvrs¢ivanje promjena tako da se pokaZe odnos izmedu novih ponaSanja i

uspjeha organizacije (Robbins i Judge, 2009., str. 653).

Burke-Litwinov model je model koji se takoder koristi za provodenje promjena
odnosno koristi se kao svojevrstan vodi¢ za identifikaciju i povezivanje faktora koji
su kljuéni za uspjesno provodenje promjena. Model se sastoji od 12 faktora, a njihov

prikaz i medusobna povezanost moze se vidjeti na sljedecoj slici.
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Vanjska okolina

Vodstvo

Organizacijska
kul

Misija i strategija

Menadzerska praksa

Sustavi i politike

Individualne potrebe i
vrijednosti

Zahtjevi posla i
vjestine

Motivacija

Individualne i

organizacijske
performanse

Slika 6: Burke-Litwinov model organizacijskih promjena
Izvor: Burke i Litwin (1992., prema Fabac, 2017., str. 43)

Slika 6 prikazuje medusobnu povezanost svih faktora, ali ih i rangira po vaZnosti pa
se najvazniji faktori nalaze na vrhu, dok su oni nizi faktori manje vazni. U modelu
petlja zapocinje vanjskim okruzenjem koje kreira potrebu za promjenom te se nakon
toga model dijeli na dvije vrste faktora: transformacijske i transakcijske faktore.
Transformacijski faktori su faktori koji su klju¢ni za organizacijsku uspjesnost, a u
njih spadaju:

1. Misija i strategija — $to ljudi misle da je svrha organizacije.

2. Vodstvo — radnje, filozofije i vrijednosti menadzera.

3. Organizacijska kultura — norme ponasanja i vrijednosti koje su prihvacene i

ocekivane u organizaciji.

Transakcijski faktori su faktori koje je lakSe promijeniti i imaju slabiji utjecaj na
organizacijsku uspjesnost od transformacijskih faktora. Oni su takoder vazni, ali
njihova promjena mora biti podrzana od strane transformacijskih faktora kako

promjena ne bi bila privremena. U ove faktore spadaju:
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1. Struktura — nacin kako je organizacija postavljena u segmentu uloga i
funkcija, komunikacije, autoriteta i donoSenja odluka.
2. Sustavi i politike — procesi i procedure koji sluze da podrze razlidite
operacije.
3. Menadzerska praksa — kako menadzeri provode strategiju.
4. Radna klima — prevladavajuci stav i moral zaposlenika.
5. Zahtjevi posla i vjestine — stupanj poklapanja vjeStina potrebnih za posao i
vjestina ljudi koji rade taj posao.
6. Individualne potrebe i vrijednosti — stupanj do kojeg organizacijski procesi i
sustavi zadovoljavaju potrebe zaposlenika i ¢ine ih zadovoljnim.
7. Motivacija - unutarnji i vanjski faktori koji motiviraju ljude.
Rezultat modela je efekt promjene koji ona ima na organizacijsku uspjesnost
odnosno efektivnost. Taj rezultat takoder ima utjecaj na vanjsko okruzenje, stoga ako
se promijeni izlaz promijenit ¢e se i ulaz, a time i ostali faktori u modelu (Mind

Tools Club).

Navedeni model se koristi pomocu tri koraka:
1. Definiranje od kuda dolazi promjena.
2. Procjenjivanje sadasnjeg stanja organizacije.
3. Definiranje faktora koji ¢e se mijenjati i Sto se zatim mora mijenjati u

povezanim elementima (Mind Tools Club).

4.4. Posljedice organizacijskih promjena

Prilikom implementacije odredene promjene u organizaciju Cilj organizacije je
naravno da ta promjena bude uspjeSna i1 da organizacija dozivi povecanje
efektivnosti. lako je to Zeljena posljedica uvodenja promjena, postoje 1 posljedice
odnosno problemi koji se javljaju prilikom same implementacije promjene, a to su

otpor od strane zaposlenika i stres.

Otpor prema promjeni obuhvacéa ponaSanja zaposlenika ¢ija je namjera da uspore ili
prekinu odredenu organizacijsku promjenu (Hughes, 2006., prema Masunda, 2015.,

str. 23). Otpor se moze smatrati kao prirodna reakcija ljudi jer se ve¢ina ljudi boji
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promjena i nove nepoznate situacije koju ¢e ta promjena donijeti (Sikavica, 2011.,

str. 708). Navedeni otpor zaposlenici imaju obiCaj izrazavati na razli¢ite na¢ine pa

tako postoje i neke vrste otpora odnosno otvoren, implicitan, trenutan i odgoden

otpor. Otvoren i trenutan otpor karakterizira reakciju ljudi koja je posve otvorena

odnosno odmah pri spomenutoj promjeni zaposlenici otvoreno iznose svoje

negativne stavove prema toj promjeni. Implicitni i odgodeni otpor karakterizira

suptilnije reakcije ljudi kao npr. smanjena motivacija, ve¢i apsentizam odnosno

izostajanje s posla, vise pogresaka i slicno (Robbins i Judge, 2009., str. 647).

Izvori otpora se prema Robbins i Judge (2009., str. 648) mogu podijeliti u dvije

kategorije odnosno u individualne i organizacijske izvore.

Individualni izvori otpora su:

Navike — odnose se na odredene ,,programirane* odgovore, stoga takav nacin
reagiranja postaje izvor otpora.

Sigurnost — promjena ugrozava osjecaj sigurnosti.

Ekonomski ¢imbenici — zaposlenici su zabrinuti da ne¢e mo¢i izvr§avati nove
zadatke jednako dobro kao prijasnje, pogotovo kada im pla¢a ovisi o
proizvodnosti.

Strah od nepoznatog — promjena izaziva dvoznacnost i neizvjesnost.
Selektivno procesiranje informacija — kako bi sacuvali svoje percepcije i
svijet koji su stvorili, ljudi selektivno procesiraju informacije odnosno

ignoriraju ono S$to ne Zele cuti.

Organizacijski izvori otpora su:

Strukturalna inercija — u organizaciji postoje odredeni mehanizmi koji
uspostavljaju stabilnost, a prilikom uvodenja promjena strukturalna inercija
djeluje kao protuteza da se odrzi stabilnost.

Ograniceni opseg promjena — u organizaciji nije moguce promijeniti jedan
sustav bez utjecanja na neke druge, stoga ¢e veéi sustav ponistiti promjene
ograni¢enog opsega.

Grupna inercija — odnosi se na grupne norme zaposlenika.

Prijetnje ekspertizi — promjene mogu ugroziti ekspertizu specijaliziranih

grupa.
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e Prijetnja uspostavljenim odnosima mo¢i — raspodjela autoriteta moze ugroziti
dugo etablirane odnose moci u organizaciji.
e Prijetnja uspostavljenoj raspodijeli resursa — grupe koje kontroliraju velike

koli¢ine resursa mogu shvatiti promjene kao svojevrsnu prijetnju.

U procesu organizacijskih promjena kao §to je i prije spomenuto, menadzeri moraju
poduzeti odredene korake kako bi ljudi Sto laksSe savladali prijelaz u buduce stanje.
Sukladno tome Robbins i Coulter (2005., prema Sikavica, 2011., str. 712-713)
navode neke strategije pomocu kojih se otpor moze smanjiti. Strategije su:
e Obrazovanje i komuniciranje — ukljuuje raspravu i komuniciranje sa
zaposlenicima te im to pomaze da razumiju promjenu i izgrade povjerenje.
e Sudjelovanje — zaposlenicima koji pruzaju otpor omogucuje da sudjeluju u
odlucivanju 0 promjeni.
e Pomaganje i podrska — odnosi se na savjetovanje i poducavanje zaposlenika.
e Pregovaranje — vazno je kada otpor dolazi iz mo¢nih izvora.
e Manipulacija i kooptiranje — prikriveni pokusaji utjecaja iskrivljavanjem
¢injenica, stvaranjem laznih informacija 1 sli¢no.
e Prisila — odnosi se na izvorne prijetnje i sile, a koristi se kada dotadasnji
nacini ne daju rezultate.
Osim navedenih strategija Robbins i Judge (2009., str. 659) navode i strategiju
selekcije ljudi koji ¢e prihvatiti promjenu odnosno onih ljudi koji su otvoreni
iskustvu, imaju pozitivan stav prema promjenama, spremni su riziku i fleksibilni u

svom ponasanju.

Uz otpor od strane zaposlenika jo$ jedna neizbjezna posljedica svake organizacijske
promjene je stres. Razina stresa ovisi o vrsti promjene koja se provodi i posljedicama
koje ona ima na zaposlenike, stoga ¢e svaki zaposlenik imati drugaciju razinu stresa.
Menadzeri trebaju prepoznati stres i na odredeni nacin upravljati njime jer moze

ukloniti sve pozitivno $to je promjena trebala donijeti (Sikavica, 2011., str. 714).

Stres u organizacijskom kontekstu se moze definirati kao ,,niz za pojedinca Stetnih
fizioloskih, psiholoskih i ponaSajnih reakcija na situacije u kojima zahtjevi posla nisu

u skladu s njegovim sposobnostima, moguénostima i potrebama“ (Sauter i Murphy,
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1999., prema Poredos i Kovag, 2005., str. 3). Iako se u definiciji spominje Stetnost, t0
ne mora biti tako, jer svaka neravnoteza odnosno promjena moze dovesti do novih
spoznaja i iskustva, a time i do rasta i razvoja samog pojedinca (Miljkovi¢ Krecar i
Kolega, 2013., str. 232).

Ako se govori o stresu u opéenitom smislu tada se mogu razlikovati Sest kategorija
izvora odnosno stresora koji izazivaju stres. Prema Miljkovi¢ Krecar i Kolega (2013.,
str. 233) ti stresori su:
1. Vanjski: okolina (druge osobe, buka, vruc¢ina, rokovi...)
2. Unutarnji:
a. tijelo (starenje, bolest, poteSskoce sa spavanjem...)
b. misli (tjeskobe, strahovi, konflikti...)
3. Stresori s obzirom na kvalitetu:
a. pozitivni (vjenéanje, novo radno mjesto...)
b. negativni (smrt, razvod, otkaz...)
4. Stresori prema intenzitetu:
a. univerzalno jaki (rat, vremenske katastrofe...)
b. osobno jaki (bolest, nesrece, otkaz...)
C. svakodnevne trzavice (promet, rokovi, svade...)
5. Stresori prema trajanju:
a. akutni (rokovi, ispiti, svada...)
b. kroni¢ni (kroni¢na bolest, 108 odnos...)
6. Stresori prema posljedicama:
a. psihicki (psihicke traume)
b. fizicki (fizicke povrede ili ozljede, socijalni narusen ugled pojedinca

ili odnosi s okolinom).

Osim navedenih stresora, u organizacijskom kontekstu se spominju jos neki stresori,
a o kojima takoder treba voditi brigu. Navedeni stresori su:
1. Neprikladna radna okolina — buka, lose osvjetljenje, nedostatak privatnosti. ..
2. Neodgovaraju¢i opis posla — loSa koordinacija, nedovoljno treninga i
informacija, nerealni rokovi...

3. Neadekvatan stil vodenja — nedosljedni, nekompetentni menadzment,
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neprimjerene komunikacijske vjestine.

4. Losi odnosi — pomanjkanje povratne informacije, mobbing, kompeticija.

5. Nesigurna buduénost — nesigurnost posla, nizak status posla, smanjene
mogucénosti za napredovanje i slicno (Buhanan i Huczynski, 1997., prema
Miljkovi¢ Krecar i Kolega, 2013., str. 238).

Menadzeri kako bi prepoznali stres i upravljali njime moraju prepoznati njegove
simptome koje Schuler (prema Robbins i Judge, 2009., str. 671-672) dijeli u tri
skupine:
1. Fizioloski simptomi - promjene u metabolizmu, povecanje otkucaja srca i
disanja, poviSenje krvnog tlaka, glavobolje, sr¢ani udari i sl.
2. Psiholoski simptomi — nezadovoljstvo, napetost, tjeskoba, razdrazljivost,
dosada, zavlacenje.
3. Bihevioralni simptomi — promjene u proizvodnosti, apsentizam, fluktuacija,

promjene u prehrambenim navikama, ubrzani govor, nemirnost i sl.

Prilikom samog upravljanja stresom menadZeri nakon $to razumiju stres moraju znati
kakav je utjecaj toga stresa na ucinak zaposlenih. Sukladno tome se spominju tri
razine stresa odnosno nizak, optimalan i visok stres, a svaki od njih ima razli¢iti
ucinak na radnu ucinkovitost zaposlenika. Niska razina stresa rezultira dosadom,
smanjenjem motivacije, apsentizmom i apatijom, visok stres rezultira nesanicom,
razdrazljivo§¢u, veom koli€inom pogreski i neodlu¢nos$¢u, a obje razine stresa
rezultiraju tome da je zaposlenikov radni uéinak slab. AKo je razina stresa optimalna,
ona moze pozitivno utjecati na radnu ucinkovitost zaposlenika odnosno ta razina
omogucava Vveliku motivaciju i1 energiju, oStro zapazanje i smirenost. Nakon §to su
menadzeri spoznali kakav je utjecaj stresa na radnu ucinkovitost moraju otkriti gdje
stres u organizaciji postoji i na kakvoj je on razini te na kraju moraju pomoc¢i
zaposlenicima da taj stres kontroliraju odnosno prebrode (Sikavica, 2011., str. 715-
716).

Menadzment treba voditi brigu o tome da ¢e stres biti smanjen tek kada se izmijene
okolnosti koje ga uvjetuju odnosno kada se sprijeci nastanak nepoZzeljnih stresora.
Nepozeljni stresori se mogu sprijeciti sljede¢im strategijama:

e Stvaranjem organizacijske klime koju podrzavaju pojedinci - zamjena
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tradicionalne, klasi¢ne organizacije s fleksibilnim organizacijskim formama.
Kreiranjem zanimljivih poslova — zamjena dosadnih rutinskih i repetitivnih
Stvaranjem programa u vezi s karijerom - omogucéava zaposlenicima da

spoznaju svoju buduénost tj. svoje mjesto nakon uvodenja organizacijske

promjene (Sikavica, 2011., str. 718).
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5. ISTRAZIVANJE

Kako bi se sve navedeno u radu moglo potkrijepiti stvarnim stanjem u nastavku ¢e se
prikazati provedeno istraZivanje. IstraZivanje se sastoji od: ciljeva istrazivanja,
metodologije istrazivanja te postavljenog anketnog upitnika. Na kraju su analizirani
dobiveni rezultati i napravljena je diskusija rezultata.

5.1.  Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Da bi se saznalo koliko ljudi uopce znaju o pojmu ,,Organizacijske promjene®, §to je
to te na koje nacine i u kojoj mjeri navedene promjene provode njihove organizacije
napravljen je anketni upitnik. Anketni upitnik je napravljen pomoc¢u Google obrazaca
i podijeljen putem drustvenih mreza. Istrazivanje se provodilo tijekom rujna i

listopada 2018. godine, a u njemu je sudjelovalo 296 ispitanika.
Ciljevi istrazivanja bili su:
e Ispitati znanje ljudi o samim Organizacijskim promjenama.
e Da li organizacije uopce provode kakve promjene.

e Koliko ljudi na radnom mjestu doZzivljava stres, koji su uzroci te da li

menadZment moze utjecati na to.

e Koliko je vazni pojedini nacin na koji menadZment moZe smanjiti otpor od

strane zaposlenika.
e Koji faktori su bitni kako bi promjena bila uspjeSno implementirana.

Hipoteze ovog istraZivanja su sljedece:

H1 Zbog velikog broja visoko obrazovanih ljudi znanje o organizacijskim promjenama je
veliko.

H2 | Menadzeri imaju veliki utjecaj na razinu stresa u radnom okruzenju

Vecina organizacija informira svoje zaposlenika o tome da ¢e se provoditi neka
H3
promjena.
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5.2. Metodologija istraZivanja

U svrhu istrazivanja prikupljani su primarni podaci i to pomocu anketnog upitnika
koji je kreiran pomocu Google Obrazaca (eng. Google Forms) i podijeljen on-line.
Anketa je bila anonimna te su prikupljeni podaci koristeni samo za analizu rezultata.
Anketa je bila otvorena od 10. rujna 2018. do 24. listopada 2018., a u njoj je

sudjelovalo 296 ispitanika, dok je prvotni ciljani uzorak bio najmanje 100 ispitanika.

KoriSteni upitnik sastojao se od 19 pitanja. Pitanja su posloZena tako da na prvih 15
pitanja odgovaraju svi, dok se ve¢ u petom pitanju radi podjela ovisno o tome da li je
ispitanik zaposlen ili ne. Ako ispitanik nije zaposlen, nakon 15 pitanja predaje
anketu, a ako je zaposlen odgovara jo§ na Cetiri pitanja koja se tiCu njegove

organizacije.
5.3.  Anketni upitnik

Kao §to je ve¢ i spomenuto, upitnik je sastavljen od 19 pitanja od kojih se na 14
pitanja odgovara jednim od ponudenih odgovora, na dva pitanja viSestrukim
odabirom i na tri pitanja pomoc¢u Likertove skale tako da ispitanik ocijeni vaznost

necega ocjenom od 1 do 5.

Upitnik je bio podijeljen u tri odjeljka: prvi dio (pet pitanja) se sastojao od pitanja o
samim ispitanicima odnosno o njihovim demografskim obiljeZjima te su se na petom
pitanju opredjeljivali u dvije skupine i to na temelju pitanja ,,Koliko zaposlenika ima
Vasa organizacija?*. Drugi dio (10 pitanja) se odnosio na njihovo misljenje i znanje
oko teme rada te su na ta pitanja odgovarali svi ispitanici. Ako je ispitanik na peto
pitanje odgovorio da nije zaposlen, imao je opciju da preda svoj odgovor, a ispitanici
koji su zaposleni (ukljucujuci i uéenike i studente koji su zaposleni preko ucenickih i
studentskih servisa) odabrali su broj zaposlenika njihove organizacije i trebali su

odgovoriti na jo$ Cetiri pitanja koja su bila vezana uz njihove organizacije.
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5.4. Analiza dobivenih rezultata anketnog upitnika
Prvi dio anketnog upitnika — uzorak ispitanik

Prvi dio ankete sastoji se od ukupno pet pitanja kojima se dobivaju osnovne
informacije o ispitanicima, a broj odgovora na svako pitanje iznosi 296 §to je ukupan

broj ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju.

Pitanje 1.: Spol?

Spol

= Muski

u Zenski

Grafikon 1:  Spol
Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Od ukupnog broja ispitanika, njih 62,8% (186) je zenskog spola, a 37,2% (110)

muskog, kao §to je i prikazano na grafikonu 1.
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Pitanje 2.: Dob?

u18-24

{40,9%) 525-34
121

#3544

145-54

m55+

(42,2%)_"
125

Grafikon 2: Dob

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Ispitanici su u anketi podijeljeni u pet dobnih skupina, a kao $to je prikazano na
grafikonu 2 najveci broj ispitanika ima 25-34 godine odnosno njih 42,2% tj. 125
ispitanika. Nakon toga 121 ispitanik ili 40,9% se nalazi u dobi 18-24 godine. 12,2%
(36) ispitanika ima 35-44 godine, 3,4% (10) 45-55 godina, dok najmanji broj

ispitanika ima 55 ili vi$e godina i to njih 4 odnosno 1,3%.

Pitanje 3.: Radni status?

Radni status
(3,7%)
11

s Uéenik/ica
= Student/ica
u Zaposlen/a
= Nezaposlen/a

= Umirovljenik/ica

Grafikon 3: Radni status
Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
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Sto se ti¢e radnog statusa najvise ispitanika je odgovorilo da je zaposleno i to njih
173 odnosno 58,5%. Nakon njih najviSe ispitanika je odgovorilo da su studenti tj.
njih 37,8% (112) i to najvise iz razloga $to se danas sve vise ljudi Zeli obrazovati, ali
isto tako jer je anketa podijeljena u mnogim studentskim grupama na Facebooku. 11
ispitanika tj. 3,7% je odgovorilo da su nezaposleni, dok ucenici i umirovljenici nisu

ispunjavali anketu $to se i vidi iz grafikona 3.

Pitanje 4.: Strucna sprema?

Struéna sprema

a NKV M 3; (1,0%)
s KV /
Y 1;{0,3%)

7558 54;(18,2%)

= VSS 2;(0,7%)
mVSS

m Magisterij znanosti

m Doktorat znanosti

Grafikon 4: Stru¢na sprema

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Na grafikonu 4 je vidljiv broj ispitanika po njihovoj stru¢noj spremi. Najvise
ispitanika je visoke stru¢ne spreme tj. njih 112 ili 37,8%, dok je broj osoba koji
imaju srednju stru¢nu spremu skoro izjednacen tj. njih 108 (36,5%). Broj osoba sa
viSom struénom spremom je 54 (18,2%), onih sa magisterijem znanosti 16 (5,4%),
dok su osobe sa doktoratom znanosti, nekvalificirani i kvalificirani radnici gotovo
izjednaceni tj. 3 (1%) doktora znanosti, 2 (0,7%) kvalificirana radnika i 1 (0,7%)
nekvalificiran radnik. Ovo je takoder pitanje koje se odnosi na polovicu Hipoteze 1 i
prema ovim rezultatima moze se zakljuditi da je prvi dio hipoteze potvrden tj. Postoji

velik broj visoko obrazovanih ljudi.
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Pitanje 5.: Koliko zaposlenika ima Vasa organizacija?

Broj zaposlenika u organizaciji

48 n <10
(16,2%) = 10-50
m 50-250
1250+

= Nisam zaposlen/a

77
(26,0%)

Grafikon 5:  Broj zaposlenika u organizaciji

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Na ovome pitanju ispitanici se dijele na dvije skupine, na one Kkoji nisu zaposleni i
one koji jesu kako oni koji nisu zaposleni ne bi ispunjavali pitanja koja su vezana uz
samu praksu tj. vlastito iskustvo. Na ovo pitanje najvise ispitanika (89 tj. 30,1%) je
odgovorilo da ne radi, iako ako se promotri cijeli grafikon 5, manje je onih koji nije
zaposleno nego onih koji jesu. Ako se promatraju samo oni koji su zaposleni, najvise
ispitanika tj. njih 77 (26%) radi u organizaciji koja ima viSe od 250 zaposlenih,
nakon toga 53 (17,9%) ispitanika radi u organizaciji s 50 do 250 zaposlenih, 48
(16,2%) ih radi u organizaciji s 10 do 50 zaposlenih i najmanji broj ih radi u

organizaciji s manje od 10 zaposlenih tj. njih 29 (9,8%).
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Drugi dio anketnog upitnika — pitanja vezana uz ,,Organizacijske promjene“

Drugi dio ankete sastoji se od ukupno 10 pitanja koja se odnose na mis$ljenje i znanje
ispitanika 0 samoj temi ovog rada te je kao i kod prijasnjeg skupa pitanja broj
ispitanika 296.

Pitanje 6.: Za koju od sljedece tri definicije smatrate da bi najtocnije opisivala

organizacijsku promjenu?

Poznavanje pojma ,,Organizacijska promjena‘

= Organizacijska promjena je dinamitki
proces mijenjanja organizacije kako bi se
prilagodila vrijednostima i o¢ekivanjima
zaposlenika.

= Organizacijska promjena je proces
mijenjanja postojece organizacije i
prihvacanje novih ideja ili ponasanja
organizacije te proces promjene postojece
organizacije s ciljem povecanje
organizacijske efikasnosti

= Organizacijska promjena je proces
mijenjanja postojece organizacije kako bi
se prilagodila fazi Zivotnog ciklusa u kojoj
se nalazi.

222
(75,0%).

Grafikon 6: Poznavanje pojma ,,Organizacijska promjena“

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Pitanje ,,Za koju od sljede¢e tri definicije smatrate da bi najtocnije opisivala
organizacijsku promjenu?‘ je postavljeno kako bi se odmah vidjelo da li ispitanici
imaju znanje odnosno dojam o tome §to su uopée organizacijske promjene. Sve tri
definicije su donekle sli¢ne, ali najto¢nija je ona koju je i najvise ispitanika odabralo
tj. njih 222 (75%). 50 ispitanika tj. njih 16,9% odabralo je definiciju koja opisuje
samo dio organizacijskih promjena. Najmanji broj ispitanika odabrao je definiciju koja
je mozda i u neku ruku pogresna jer bi znacila da se organizacija mora prilagodavati
svakom zaposleniku posebno §to je nemoguce i tu opciju je odabralo 24 ispitanika tj.
njih 8,1%. Rezultati su prikazani na grafikonu 6. 1z ovog pitanja se vidi da je dosta
ljudi upoznato sa samim organizacijskim promjenama i §to one znace u jednoj
konkretnoj organizaciji, stoga se zasada moze tvrditi da je drugi dio, a time i cijela
hipoteza 1 potvrdena tj. Zbog velikog broja visoko obrazovanih ljudi znanje o
organizacijskim promjenama je veliko.
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Pitanje 7.: Sto smatrate da su izvori organizacijskih promjena?

Izvori organizacijskih promjena
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Grafikon 7: lzvori organizacijskih promjena

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Kod izvora organizacijskin promjena najveéi broj ljudi tj. njih 235 (79,4%) je
odgovorilo da su izvori nove tehnologije §to je i bilo za ocekivati posto svi znaju da
tehnologija sve brze i brze napreduje, a organizacije trebaju pratiti to kretanje kako bi
mogle ostati konkurentne. 222 (75%) ispitanika smatra da je izvor dinamicnost
trziSta, a njih 174 (58,8%) op¢i drustveno — ekonomski trendovi. 148 (50%)
ispitanika odabralo je odgovor ,,Promjena strategije®, 125 (42,2%) odgovor ,,Proces
organizacijskog rasta“, 107 (36,1%) odgovor ,,Promjene ljudi®, 104 (35,1%) odgovor
. ‘Gospodarski Sokovi“, dok je odgovor ,Svjetska politika“ odabrao 91 (30,7%)
ispitanik. Najmanji broj ljudi je odabrao odgovor ,,Zivotni vijek organizacije*
odnosno njih 83 (28%), dok je samo 1 (0,3%) ispitanik smatrao da nije niSta od

navedenog sto je i vidljivo na grafikonu 7.
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Pitanje 8.: Smatrate li da visa faza Zivotnog ciklusa organizacije sa sobom nosi i

slozenije promjene?

Povezanost vise faze Zivotnog ciklusa organizacije sa
sloZenijim promjenama

mDa

m Ne
m = Ne znam, ne mogu

procijeniti.

Grafikon 8: Povezanost vise faze zivotnog ciklusa organizacije
sa sloZenijim promjenama

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Analiza pitanja ,,Smatrate li da vi$a faza Zivotnog ciklusa organizacije sa sobom nosi
I sloZenije promjene?* pokazala je da je na to pitanje najvise ispitanika odgovorilo sa
,Da“ i to njih ¢ak 210 (70,9%), dok je ,,Ne znam, ne mogu procijeniti“ odabralo 63
(21,3%) ispitanika. Ostatak ispitanika tj. njih 23 (7,8%) je odabralo odgovor ,,Ne®.
Rezultati su prikazani na grafikonu 8.
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Pitanje 9.: Smatrate li da ée promjena u bilo kojem cimbeniku (ljudi, struktura,

tehnologija) organizacije utjecati i na preostala dva cimbenika?

Utjecaj promjene jednog ¢imbenika (ljudi, struktura,
tehnologija) na preostale ¢cimbenike

= Da, promjena bilo kojeg
timbenika utjecat ce i na
druge ¢imbenike.

= Ne, promjena nekog
¢imbenika nece utjecati na
druge ¢imbenike.

= Ne znam, ne mogu
procijeniti.

Grafikon 9:  Utjecaj promjene jednog ¢imbenika (ljudi, struktura,
tehnologija) na preostale ¢cimbenike

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Na pitanje o tome da li smatraju da promjena jednog ¢imbenika (ljudi, struktura,
tehnologija) utjeCe na preostale ¢imbenike ispitanici su u najveéem broju (251 tj.
84,8%) odgovorili potvrdno, dok je samo 21 (7.1%) ispitanik odgovorio sa ne. 24
(8,1%) ispitanika je odgovorilo da ne zna. Rezultati su vidljivi na grafikonu 9.
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Pitanje 10.: Smatrate li da jednom implementiranu promjenu treba vrednovati i

eventualno korigirati?

Vrednovanje i korigiranje promjene

7
(2,4%)

nDa
n Ne

= Ne znam, ne mogu
procijeniti.

Grafikon 10: Vrednovanje i korigiranje promjene

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Grafikon 10 daje nam uvid u to kakvo je misljenje ispitanika o vrednovanju i
korigiranju promjene. Mozemo primijetiti da vecina (267 tj. 90,2%) ispitanika smatra
da kada se promjena implementira da ju je potrebno i vrednovati i eventualno
korigirati. 22 (7,4%) ispitanika ne zna tj. nije sigurno, dok samo 7 (2,4%) ispitanika

smatra da ju ne treba vrednovati i korigirati.
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Pitanje 11.: Sto mislite koje su najcescée posljedice provodenja organizacijskih

promjena?

Posljedice provodenja organizacijskih promjena

5%)

Propast organizacij. [N (11’3

Otpor od strane zaposlenika. [ (474

147

Stes. I 2%

116

Konfliti. M %)

111

il
197

organizacije.

Ne znam, ne mogu procijeniti. [ (5’11%)

0 50 100 150 200 250

Grafikon 11: Posljedice provodenja organizacijskih promjena

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Ovo pitanje je malo sloZenije prirode zato $to se prilikom uvodenja promjene nikad
ne zna koja ¢e biti posljedica te promjene, ve¢ je posljedica vidljiva tek nakon
implementacije. Najve¢i broj (197 tj. 66,6%) ispitanika smatra da je povecanje
konkurentnosti organizacije najces¢a posljedica provodenja promjene jer je to i sam
cilj implementacije promjene. Nesto manji broj (147 tj. 49,7%) ispitanika smatra da
je to otpor, gotovo jednaki broj ispitanika smatra da je to stres (116 tj. 39,2%) i
konflikti (111 tj. 37,5%), dok najmanji broj (43 tj. 14,5%) ispitanika smatra da je to
propast organizacije. Samo 16 (5,4%) ispitanika ne moze procijeniti, kao §to je i

prikazano na grafikonu 11.
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Pitanje 12.: Smatrate li da kod umjerene razine stresa radni ucinak zaposlenika

moze biti visok?

Povezanost umjerene razine stresa sa visokom
radnom ucinkovitosti

= Da

= Ne, svakarazina stresa je
losa.

= Ne znam.

Grafikon 12: Povezanost umjerene razine stresa sa visokom
radnom ucinkovitosti

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Grafikon 12 pokazuje stav ljudi prema stresu i njegovoj povezanosti sa radnom
ucinkovitosti. Neka pretpostavka bi bila da gotovo vec¢ina ljudi smatra da je stres u
bilo kojoj mjeri lo§ medutim, 154 (52%) ispitanika smatra da kod umjerene razine
stresa radna ucinkovitost moze biti visoka. 113 (38,2%) ispitanika smatra da je svaka

razina stresa losa, dok samo 29 (9,8%) ispitanika ne zna.
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Pitanje 13.: Sto mislite u kojoj mjeri menadzment ima utjecaj na razinu stresa u

radnom okruzenju?

Utjecaj menadZmenta na razinu stresa u radnom

okruZeniju
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Grafikon 13: Utjecaj menadzmenta na razinu stresa U radnom
okruzenju

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Sljedece pitanje vezano je uz odnos menadzmenta i stresa u radnom okruzenju te se
odnosi na hipotezu 2. Rezultati pokazuju kako je najveéi broj (148) ispitanika
odabrao opciju 4 tj. 50% ispitanika smatra da menadzment u vrlo velikoj mjeri utjece
na razinu stresa u radnom okruzenju. Izjednacen je broj (72 tj. 24,3%) onih koji
smatraju da menadZzment u najveéoj mjeri ima utjecaj na razinu stresa sa onima koji
smatraju da ima, ali i nema utjecaj na stres. Opciju 2 odabralo je samo 4 (1,4%)
ispitanika, dok opciju 1 nije odabrao nitko. Prema ovim rezultatima sa grafikona 13
mozemo potvrditi hipotezu 2 odnosno Menadzeri imaju veliki utjecaj na razinu

stresa u radnom okruzenju.
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Pitanje 14.: Ocijenite vaznost navedenih smjernica koje utjecu na uklanjanje

otpora i stresa u organizaciji.

Tablica 3: Vaznost smjernica za uklanjanje otpora i stresa u organizaciji

Prosjecna

Smjernice ocjena
Izgradnja povjerenja izmedu menadzera
I zaposlenih. 4,463
Informiranje zaposlenika o uvodenju
promjena. 4,331
Obrazovanje zaposlenika. 4,301
Pozitivan stav  vode¢eg kadra o
planiranoj promjeni. 4,216
Nagradivanje. 4,054
Sudjelovanje u odlu¢ivanju. 3,932
Uvodenje probne promjene. 3,770
Prisila. 2,135

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Ispitanicima je u anketi bilo ponudeno osam razli¢itih smjernica za uklanjanje otpora
1 stresa u organizaciji te su ocijenili vaznost tith smjernica od nevaznog do jako
vaznog tj. od 1 do 5. U svrhu analize izradena je tablica 3 koja sadrzi prosjecne
ocjene svih smjernica. Najvece prosjecne vrijednosti imaju smjernice ,izgradnja
povjerenja izmedu menadzera i zaposlenih® (4,463), zatim ,,informiranje zaposlenika
o uvodenju promjena“ (4,331), ,,0obrazovanje zaposlenika“ (4,301), ,,pozitivan stav
vodeéeg kadra o planiranoj promjeni® (4,216) te ,nagradivanje® (4,054). Manju
vaznost za ispitanike imaju smjernice ,sudjelovanje u odlucivanju“ (3,932),
,uvodenje probne promjene* (3,770) i prisila (2,135). Radi preglednijeg prikaza
rezultata izraden je 1 grafikon 14. Dobiveni rezultati su oc¢ekivani zbog toga $to
ispitanici najvecu vaznost pridaju izgradnji povjerenja izmedu menadZera i
zaposlenih §to pridonosi boljoj komunikaciji i smanjuje otpor. Ukoliko su zaposlenici
pravodobno informirani o promjeni osjecat ¢e da su i oni u organizaciji vazni, a isto
tako ukoliko menadzment ima pozitivan stav o promjeni zaposlenici ¢e uvidjeti da ta

promjena moze biti dobra 1 za njih.
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Grafikon 14: Vaznost smjernica za uklanjanje otpora i stresa u

organizaciji

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Pitanje 15.: Sto smatrate u kojoj mjeri navedeni faktori utjecu na kontinuirano

provodenje promjena i uspjesnost tih promjena?

Tablica 4: Vaznost faktora koji utjiecu na kontinuirano provodenje promjena i

uspjesnost tih promjena

Prosjecna

Faktori ocjena
Dobar voda. 4,139
Poduzece potice suradnju i timski rad. 4,044
Poduzece uspjesno rjeSava konflikte. 4,027
Zaposlenici imaju povjerenja u menadZment. 3,939
Poduzece potice kreativnost i inovativnost zaposlenika. 3,858
Poduzece ima ambiciozne ciljeve. 3,855
Poduzece informira zaposlenike o svakoj planiranoj promjeni. 3,821
Poduzece je spremno preuzeti rizik. 3,804
Poduzece "gleda" u buduénost. 3,797
Zaposlenici Zele biti ukljuceni u sam proces promjene. 3,757
Poduzece je formalno organizirano i ima ¢vrstu organizacijsku
strukturu. 3,659
Poduzece omogucava zaposlenicima da sudjeluju u odlucivanju. 3,510
U poduzecu se odlucuje centralizirano. 3,017

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
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Kao 1 kod prethodnog pitanja ispitanicima je bilo ponudeno nekoliko faktora, ali ovaj
puta vezanih uz cijeli proces provodenja promjena. Ispitanici su trebali ocijeniti u
kojoj mjeri smatraju da je neSto vazno prilikom provodenja promjene. U tablici 4 su
prikazani njihovi prosjec¢ni odgovori te je utvrdeno da najveci broj ispitanika smatra
da je za uspjesnost promjena vazan ,,dobar voda“ (4,139), zatim da ,,poduzecée potice
suradnju i timski rad (4,044) i da ,uspjesno rjeSava konflikte* (4,027). Ostali
odgovori takoder imaju dosta veliku vaznost, ali ne u tolikoj mjeri. Najmanju
prosjecnu ocjenu ima faktor ,,u poduzecu se odlucuje centralizirano* (3,017) Sto je 1
bilo za ocekivati jer, ako se u poduzecu odlucuje centralizirano tada ,naredbe
dolaze sa jednog mjesta i sudjelovanje ostalih zaposlenika u procesu promjene nije
moguce. 1z navedenih odgovora prikazanih takoder i na grafikonu 15 se moze
zakljuc¢iti da je ljudima najvaznije da imaju nekoga tko ih vodi kroz sam proces
promjene, tko potice suradnju i uspjesno rjesava nastale konflikte. Preostale faktore
takoder ne treba zanemariti jer svaka organizacija funkcionira drugacije, stoga se

treba koristiti splet ovih faktora kako bi promjena na kraju i bila u¢inkovita.
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Grafikon 15: Vaznost faktora koji utje¢u na kontinuirano provodenje promjena i uspjesnost tih promjena

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
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Treéi dio anketnog upitnika — pitanja vezana uz organizaciju ispitanika

Tre¢i dio ankete sastoji se od ukupno Cetiri pitanja koja se odnose na provodenje
promjena u organizaciji ispitanika. Broj odgovora na ova pitanja iznosi 207 jer 89

ispitanika nije zaposleno.

Pitanje 16.: Ako je Vasa organizacija ikad provodila kakvu organizacijsku

promjenu da li Vas je menadzment informirao o tome?

Informiranje zaposlenika od strane menadZmenta
o provodenju promjene

= Da
= Ne

= Nije provodena nikakva
promjena.

Grafikon 16: Informiranje zaposlenika od strane menadzmenta o
provodenju promjene

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Analizom se takoder htjelo vidjeti koliko uopée menadzeri brinu o tome da li ¢e
informirati svoje zaposlene o promjeni, stoga su i na grafikonu 16 prikazani dobiveni
rezultati. Cak 149 (72%) ispitanika je bilo obavijesteno o tome kako ée se provoditi
odredena promjena, dok samo 34 (16,4%) ispitanika nije bilo obavijeSteno. Postoje
naravno i one organizacije koje iz razlicitih razloga jo$ nisu provodile nikakve
promjene te je taj odgovor odabralo 24 (11,6%) ispitanika. Ovo je pitanje na kojem
se razmatra hipoteza 3 1 prema rezultatima potvrdujemo hipotezu tj. Vecina

organizacija informira svoje zaposlenika o tome da c¢e se provoditi neka promjena.
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Pitanje 17.: Jeste li dozivjeli koji od navedenih cimbenika stresa u svom radnom

okruzenju?

Tablica 5: Dozivijeni ¢cimbenici stresa u radnom okruzenju

Vrijednosti Postotak

U tablici 5

Da Ne %Da %Ne
Nedostatak
kontrole 136 71 65,7% 34,3%
Losi radni uvjeti 86 121 415% | 58,5%
Previse
odgovornosti 136 71 65,7% | 34,3%
Nesigurnost oko
poslovnih uloga 122 85 58,9% | 41,1%
Naruseni
meduljudski
odnosi 136 71 65,7% | 34,3%
Nezadovoljstvom
poslom i
rezultatima 137 70 66,2% | 33,8%
Sigurnost posla 73 134 353% | 64,7%
Mobbing 49 158 23,7% | 76,3%

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

kao i na grafikonu 17 prikazano je s kojim ¢imbenicima stresa se

zaposlenici sve susrecu u organizaciji. Unato¢ €injenici kako navedeni ¢imbenici ne

djeluju na sve jednako, oni u organizaciji postoje te je iz tog razloga napravljena

analiza toga problema. Analizom je dobiveno da je najveéi broj (137 tj. 66,2%)

ispitanika nezadovoljno poslom i rezultatima, velik broj (136 tj. 65,7%) ispitanika

gubi kontrolu nad poslom, ima previse odgovornosti te radi u organizacijama gdje

vladaju losi meduljudski odnosi. Takoder 86 (41,5%) ispitanika radi u lo$im

uvjetima, 73 (35,3%) ispitanika je dozivjelo nesigurnost oko potencijalnog otkaza,

dok je 49 (23,7%) onih koji su dozivjeli mobbing u radnom okruzenju.
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DoZivljeni ¢imbenici stresa u radnom okruZenju
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Grafikon 17: Dozivljeni ¢imbenici stresa u radnom okruzenju

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
Pitanje 18.: Ako ste dozivjeli stres na poslu koje ste posljedice stresa imali?

Tablica 6: Posljedice stresa

eano Postota

Da Ne %Da %Ne
Ispad bijesa 75 128 36,9% | 63,1%
Nesanica 116 87 57,1% | 42,9%
Depresija 77 126 37,9% | 62,1%
Ubrzano
disanje/hiperventilacija 54 149 26,6% | 73,4%
Mucnina 55 148 27,1% | 72,9%
Glavobolja 140 63 69,0% | 31,0%
Znojenje 114 89 56,2% | 43,8%
Promjene u apetitu 92 111 453% | 54,7%

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Osim ¢imbenika stresa analizirane su i posljedice koje zaposlenici imaju kao odgovor
na njega. Stres na svakoga djeluje drugacije, kao $to je i prikazano u tablici 6 i na
grafikonu 18. Najveci broj ispitanika (140 tj. 69%) kao odgovor na stres ima
glavobolju, 116 (57,1%) ispitanika ima nesanicu, a 114 (56,2%) ispitanika dozivljava

povecano znojenje. NeSto manji broj ispitanika dozivljava ostale posljedice stresa, ali
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isto tako ima i onih (4 ispitanika) koji nisu dozivjeli stres na poslu. Ova analiza je
provedena najvise iz razloga $to ¢e zaposlenici, ako dozivljavaju odredenu posljedicu
stresa vrlo vjerojatno imati smanjeni radni ucinak, a na taj segment menadZzment

mora obratiti paznju.
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Grafikon 18: Posljedice stresa

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
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Pitanje 19.: Koju od navedenih smjernica za uklanjanje otpora i stresa koristi

menadzment Vase organizacije?

Tablica 7: Koristenje smjernica za uklanjanje otpora i stresa od strane

organizacije

Vrijednosti Postotak
Da Ne %Da %Ne
Informiranje zaposlenika o
uvodenju promjena. 160 47 77,3% | 22,7%
Pozitivan stav vodeceg kadra
o0 planiranoj promjeni. 142 65 | 68,6% | 31,4%
Uvodenje probne promjene. 68 139 | 32,9% | 67,1%
Obrazovanje zaposlenika. 117 90 | 56,5% | 43,5%
Izgradnja povjerenja izmedu
menadZera i zaposlenih. 120 87 58,0% | 42,0%
Sudjelovanje u odluc¢ivanju. 85 122 | 41,1% | 58,9%
Prisila. 48 159 | 23,2% | 76,8%
Nagradivanje. 104 | 103 | 50,2% | 49,8%

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete

Analiza je isto tako obuhvatila koje smjernice organizacije koriste za uklanjanje
otpora od strane zaposlenika pa su ti rezultati prikazani u tablici 7 i na grafikonu 19.
Iz analize je utvrdeno da je najveci broj (160 tj. 77,3%) ispitanika odabralo odgovor
kako njihova organizacija informira zaposlenike o uvodenju promjena ¢ime se jo§
jedanput moze potvrditi hipoteza 3. Osim toga, ispitanici su u najve¢em broju
odabirali odgovore da vode¢i kadar ima pozitivan stav o planiranoj promjeni (142 tj.
68,6%), da se izgraduje povjerenje izmedu menadzera i zaposlenika (120 tj. 58%) te
da se zaposlenici obrazuju (117 tj. 56,5%) i nagraduju (104 tj. 50,2%). Isto tako je
vidljivo da malen broj organizacija dopusta zaposlenicima da sudjeluju u odlucivanju
(85 tj. 41,1%) i uvodi probnu promjenu (68 tj.32,9%). Najmanji broj ispitanika je
odabralo odgovor prisila tj. njih 48 (23,2%).
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Grafikon 19: Koristenje smjernica za uklanjanje otpora i stresa od
strane organizacije

Izvor: Izrada autora prema podacima ankete
5.5. Diskusija rezultata

Istrazivanje je provedeno kako bi se saznalo miSljenje 1 znanje ljudi o samim
organizacijskim promjenama te na¢inu njihovog provodenja u organizacijama. Na
temelju dobivenih rezultata istrazivanja moze se zakljuciti kako vecina ispitanika
prepoznaje Sto su to organizacijske promjene i to njih 75%. Vecina ispitanika smatra
da su nove tehnologije izvor organizacijskih promjena iz razloga Sto organizacije
kako bi ostale konkurentne moraju pratiti taj brzi razvoj. Zatim, veéina ispitanika
smatra da kako se organizacija razvija tako su joj potrebne i sloZenije promjene, iz
cega se moze zakljuciti da vece organizacije, ali i one koje dugo posluju zahtijevaju
sloZenije promjene. 1z istraZivanja se takoder moze zakljuciti da promjena bilo kojeg
segmenta organizacije sa sobom povlaci i promjenu nekog drugog segmenta Sto je i
potvrdilo 84,8% ispitanika. Zanimljivo je da viSe od 90% ispitanika smatra kako
promjenu nakon implementacije treba vrednovati i korigirati kako se ne bi dogodili
neki propusti prilikom uvodenja promjene. Povecanje konkurentnosti je cilj vecine
organizacija, a to mogu posti¢i organizacijskim promjenama, stoga veéina ispitanika

smatra da je to najceSc¢a posljedica promjena. Posljedice promjena vidljive su tek
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nakon implementacije, a zanimljivo je i da 14,5% ispitanika smatra da promjene
mogu dovesti Cak i do propasti organizacije. Istrazivanje je obuhvatilo i najcesce
posljedice organizacijskih promjena odnosno otpor i stres. lako je pretpostavka u
svakodnevnom zivotu da je stres u bilo kojoj mjeri lo§, vec¢ina ispitanika smatra da
umjerena razina stresa moze biti pozitivna za radnu ucinkovitost zaposlenika te da je
menadzment taj koji ima vrlo veliki utjecaj na samu razinu stresa u radnom
okruzenju. Menadzment takoder mora obratiti paznju i na odredene posljedice stresa
iz razloga $to se zaposlenicima moze smanjiti radna ucinkovitost, ako dozivljavaju
odredene posljedice toga stresa. Zaposlenici najvecu vaznost pridaju izgradnji
povjerenja izmedu njih i menadzera te da imaju nekoga tko ih vodi, poti¢e suradnju i
uspjeSno rjeSava nastale konflikte. To sve za sobom povlaci i bolju komunikaciju,
manju razinu stresa, smanjivanje otpora, ali i druge pozitivne stvari. Vecina
ispitanika je potvrdila da ih je menadZment informirao o tome da li ¢e se provoditi
neka promjena i da se izgraduje povjerenje izmedu njih i menadzmenta, stoga se
moze zakljuciti da organizacije doista 1 brinu o svojim zaposlenicima. 66.2%
ispitanika je nezadovoljno poslom i rezultatima iz ¢ega se moze zakljuciti da ih
veéina tezi neCemu boljemu i da nije zadovoljna trenutnom situacijom u kojoj se
nalaze. Istrazivanjem su postignuti svi navedeni ciljevi i potvrdene sve tri postavljene

hipoteze koje glase:

e H1: Zbog velikog broja visoko obrazovanih ljudi znanje o organizacijskim
promjenama je veliko.

e H2: Menadzeri imaju veliki utjecaj na razinu stresa u radnom okruzenju.

e H3: Veéina organizacija informira svoje zaposlenika o tome da ¢e se

provoditi neka promjena.
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6. ZAKLJUCAK

U ovome radu objasnjeni su pojmovi koji se vezu uz pojam organizacijskih
promjena. Iz samoga rada moze se vidjeti da su organizacijske promjene u
danasnjem dinami¢nom svijetu neSto $to je neizbjezno ako se Zzeli zadrzati
konkurentnost i uspjes$nost organizacije. Moze se zakljuciti da je proces upravljanja
organizacijskim promjenama vrlo slozen i da ponajprije ovisi o tome kako ¢e ljudi
reagirati na tu promjenu i kako ¢e ih menadzment pripremiti za tu promjenu.
Prilikom samog provodenja promjene agent promjene odnosno menadzer mora imati
na umu nekoliko ¢imbenika koji Utje¢u na uspjeSnost promjene, ali isto tako mora
voditi brigu o tome o kakvoj vrsti promjene se radi i kakav je njezin uzrok. Menadzer
takoder mora $to uspjeSnije iz sadasnjeg stanja pomaknuti organizaciju u buduce
Zeljeno stanje, a pri tomu mu pomazu razli¢iti modeli provodenja promjena. Ne smije
se zaboraviti ni da ¢e promjena jednog ¢imbenika utjecati i na ostale ¢imbenike u
organizaciji, stoga se promjena mora implementirati planirano i paZljivo. U sklopu
rada provedeno je i istrazivanje kojem je glavna svrha bila saznati misljenje i znanje
ljudi o organizacijskim promjenama te kako se promjene provode u njihovim
organizacijama. Rezultati istrazivanja pokazuju da je veéina ljudi upoznata s
organizacijskim promjenama i da poznaje njihov cjelokupni kontekst. Istrazivanje je
takoder obuhvatilo najéesce posljedice organizacijskih promjena da se vidi kakav je
stav ljudi prema stresu i otporu. U danasnjim organizacijama uloga menadzera je vrlo
velika jer su oni ti koji mogu otkloniti navedene posljedice organizacijskih promjena,
ali isto tako na razli¢ite naine potaknuti ljude da te promjene i prihvate. Prema
rezultatima istraZivanja moze se reci da je u dana$njem suvremenom svijetu zadaca,
a mozda Cak 1 odgovornost menadzera da izgradi povjerenje izmedu sebe i
zaposlenika, da ih vodi, potice suradnju i rjeSava konflikte. Kao posljedica svega
toga javit ¢e se bolja komunikacija, manja razina stresa i otpora, a samim time i
olaksati proces organizacijskih promjena. Istrazivanjem su potvrdene postavljene
hipoteze koje dokazuju znanje ljudi o organizacijskim promjenama, o tome da
menadzment ima veliki utjecaj na razinu stresa te da organizacije informiraju svoje
zaposlenike o provodenju promjena ¢ime se moze zakljuciti da organizacije shvacaju
da su zaposlenici temelj organizacije i da je njihova prilagodba i odobravanje

promjene vrlo bitno.
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pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, Petar Lusavec pod punom moralnom, materijalnom i kaznenom
odgovornoscu, izjavljujem da sam iskljuéivi autor diplomskog rada pod
naslovom Stav ljudi o organizacijskim promjenama u Republici Hrvatskoj te
da u navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja)
koristeni dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(Petar Lusavec)

Rpnonre Pokar

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveucilista su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéiliSne knjiZnice
u sastavu sveudiliita te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuciliSne knjiZnice. Zavrni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetni¢ka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.

Ja, Petar Lusavec neopozivo izjavljujem da sam suglasan s javnom objavom
diplomskog rada pod naslovom Stav ljudi o organizacijskim promjenama u
Republici Hrvatskoj ¢iji sam autor.

Student/ica:
(Petar Lusavec)

Lorsunre Batoor

(vlastoruéni potpis)
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