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1. Uvod

Zivimo u dinamiénom svijetu u kojem su promjene uobi&ajene pojave u svim sferama
Zivota pa tako i u zZivotu organizacije. Bez promjena unutar organizacije ne moze biti
ni napretka. Promjene u vanjskoj okolini organizacije ili ¢e direktno utjecati na
unutarnju okolinu organizacije ili ¢e zahtijevati od organizacije da se promjeni ukoliko

zeli ostati konkurentna na trzistu.

Organizacijska promjena podrazumijeva mijenjanje nacina rada, politike, postupaka,
resursa koji se koriste, ovlasti te odnosa u organizaciji. Promjene u ovim aspektima
organizacije proizlaze iz promjena u strukturi, tehnologiji, kulturi, ljudskim
potencijalima te proizvodima i uslugama. Ukoliko se promjena uvodi u jedan od

navedenih dijelova poduzeca to ¢e se odraziti na ostale dijelove.

Promjene su danas sve CeScCe i sve brze §to iziskuje brzu reakciju organizacija,
odnosno menadzmenta na njih. Kako su ljudi bi¢a navika, normalno je da im
promjene ne odgovaraju uvijek te da ¢e osjecati odredenu razinu otpora prema
njima. Taj otpor prema promjenama je naj¢eséi razlog iza neuspjeSnih promjena.
Stoga, menadzer mora biti u stanju savladati otpor kojeg zaposlenici pruzaju. Kako bi
to mogao uciniti on mora predvidjeti reakcije zaposlenika na odredenu promjenu koju
nastoji provesti. Takoder, vazna je komunikacija, odnosno potrebno je pruZiti im
dovoljno informacija kako bi uvidjeli da postoje razlozi za uvodenjem navedene

promjene.

Zavrsni rad povezan je u pet logiCki povezanih cjelina. Prvo poglavlje rada je uvod. U
drugom dijelu zavrSnog rada, fokus je na organizacijskim promjenama, njihovim
vrstama te utjecaju promjena na ostatak poduzeca. U srediSnjem dijelu rada
objasnjena je uloga menadzera u procesu provodenja promjena te su prikazne faze
tog procesa kroz razmatranja raznih autora. U ovom dijelu rada poblize su prikazani
nacini na koje promjene utjeCu na najbitniji dio svake organizacije — zaposlenike.
Upravo o njima ovisi uspjeSnost promjena. Zbog Cinjenice da ljudi nisu skloni
promjenama moguci su otpor i stres kao nuspojava. Dakle u ovom dijelu rada osim
na menadzera promjena teziSte se stavlja i na zaposlenike te vodenje istih kroz

proces provodenja promjena i smanjivanje moguceg otpora i stresa kojeg oni mogu



osjecati. Cetvrti dio zavrénog rada prikazuje podatke o poduzeéu Allianz Zagreb d.d.
te provedene intervjue s osobama iz poslovnog svijeta. Zadnji dio rada Cini zakljuCak

koji se temelji na saznanjima iz ovog rada.

U ovome zavrSnome radu znanstvene metode koje su koriStene su deduktivna
metoda, metoda analize te metoda intervjuiranja te je rad pisan na temelju stru¢ne

literature i uz pomo¢ mentora.



2. Pojmovno odredenje promjena

Svaka izmjena u odnosu na prethodni dogadaj, odrednicu vremena ili nacin na koji
ste nesto napravili. Kod promjene ili zbog promjene uvijek nastaje nova situacija.t
Promjene su stalne pojave u svim sferama zivota pa tako i u poslovanju organizacija.
One nisu nesto Sto se treba izbjegavati ili Cega se treba pribojavati. Ukoliko se
promjenama pristupi na pravi naCin one ¢e u konacnici dovesti do poboljSanja u

poslovanju organizacije.

Promjene u organizaciji, odnosno organizacijske promjene (organizational change)
mogle bi se definirati kao proces mijenjanja, tj. prilagodavanja postojece
organizacije.? U danas$njem ubrzanom svijetu promjene su ucestale pojave te
promjene u takvoj okolini utje€u na promjene unutar organizacija. Potrebe za
promjenama proizlaze upravo iz neodrzivosti stanja u kojem se organizacija nalazi.
Promjene su nuzne onda kad postoji nesklad izmedu stvarnih dogadaja (neCeg Sto
se upravo dogada) i Zeljenih dogadaja (neceg $to Zelite da se dogodi).? Organizacije
uvode promjene kao odgovor na promjene u svojoj okolini, kako bi zadrzale svoju
konkurentnost te radi poboljSanja poslovanja pa tako organizacijske promjene mogu
biti planirane ili samo reakcija na okolinu. Unato€ Cestim promjenama za organizaciju
je bitno i zadrZzavanje odredene stabilnost. Menadzer bi kao voda i nositelj promjena
trebao predvidjeti, prepoznati i provoditi promjene, iskoristiti ih za poboljSanje
organizacije te voditi zaposlenike kroz proces provodenja promjena uz smanjenje

otpora koji bi se mogao iskazati njihovim uvodenjem.

Suvremeno je poduzece izloZzeno brojnim promjenama tako da se upravo danas
najevidentnije potvrduje uzreCica kako nista nije sigurno osim promjena. Moze se
kazati da promjene ne samo $to karakteriziraju Zivot svakog poduzeca vec¢ €ine nacin
njegova zivota. U tom je smislu promjena uvjet razvoja poduzeca, ponekad i uvjet

njegova opstanka. Stoga je sasvim razumljivo §to moderna teorija menadZzmenta

LS, Petar, D. Perkov .; Inteligencija poslovne promjene: Kako upravljati poslovnim promjenama; Skolska knjiga,
Zagreb,2013., str. 8.

2 F, Bahtijarevi¢ — Siber ., P. Sikavica , N. Poloski — Voki¢, Suvremeni menadZment: Vjestine,sustavi i izazovi;
Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 216.

3 K. Blanchard, Rukovodenje na vi$oj razini, MATE d.o.0, 2010., Zagreb, str. 203.
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posveCuje promjenama veliku pozornost. U tom kontekstu vjeStina upravljanja
promjenama postaje najvaznija vjestina menadzmenta s obzirom na to da se moze
promatrati kao konstantan proces uspostavljanja metoda za prikladnu promjenu
okolnosti.#

2.1 Uzroci promjena

Osnovni uzroci promjena su stalno povecanje dinamike dogadanja u poduzec¢ima i
izvan njih te povecanje sloZenosti poslovnih sustava i okruZenja. Promjene su
neizbjezne: stalno ih treba ocCekivati i pripremati se za njih. Da bi poduzeca opstala
na promjenjivom trziStu, potrebno je anticipirati promjene. Promjene uzrokuju
posljedice koje su neugodne za poslovanje poduze¢a. Ceste promjene mogu izazvati
pogreSke u odabiru smjera i jaCine djelovanja, a Cesto je izraZen i otpor prema
njima.®

Cimbenici promjena koji utjedu na organizacije ukljuguju;

e okolis,
e o0soblje,
e povijest organizacije i

e vanjske ili unutarnje utjecaje.®

Uzroci promjena u organizaciji proizlaze iz raznih unutarnjih i vanjskih elemenata.
Vanjski elementi koji potiCu promjene unutar organizacije odnose se na njezinu
vanjsku okolinu. Zbog velikih promjena u vanjskoj okolini organizacije su primorane
provoditi promjene kako bi se prilagodile, zadrzale svoju konkurentnost, poboljSale
svoju radnu ucinkovitost te odgovorile na zahtjeve kupaca. Te promjene u vanjskoj
okolini mogu biti problem za organizaciju, ali isto tako mogu biti i prilika koju treba
znati iskoristiti. Promjene iz vanjske okoline trebalo bi znati prepoznati, a u tome

pomazu analize okoline.

4 M. Buble, MenadZerske vjestine, Zagreb, Sinergija — nakladni$tvo, 2010., str. 211.

5 D. AmidZi¢, P. RuZi¢, Dinamiéni i prilagodljivi menadZment; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,Baltazar Adam Krceli¢”, Zapresic, 2012., str. 153.

5. Caves, Lifelong learners in fluencing organizational change, Studies in business and economics, vol. 13, issue
1, 2018., p. 21 — 28. Dostupno na Scopus, (pristupljeno 7. Srpnja 2019.), str. 22
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Danasnje vrijeme karakterizira neprestano usavrSavanje tehnike i tehnologije,
metode rada, suvremenih informacijskih sredstava te unaprjedenje i razvoj drustvenih
odnosa. Organizacija u takvom ozracju mora se prilagodavati promjenama i biti $to
dinamic€nija, mijenjajuci sadrzaj radi postizanja optimalnih rezultata. Ona se danas ne
bavi samo ucinkovito$¢u proizvodnje koja je u proSlosti bila njezin jedini cilj, a sva se
pozornost usmjeravala na kvantitativne i kvalitativne elemente proizvodnje uz

zanemarivanje drustvene strane proizvodnje.’

2.2 Vrste promjena u organizaciji

Pojedine vrste promjena u svakodnevnom zivotu, odnosno praksi ne treba promatrati
izolirano jer su one medusobno povezane. Svaka od njih uklju€uje i promjene ostalih.
Klasifikacije promjena sluze samo za prepoznavanje osnove, odnosno izvora ili
glavnog razloga promjena. Svaka je organizacija integralna cjelina, pa promjene u
jednom segmentu izazivaju promjene i u drugim dijelovima organizacije. Po pravilu,
promjena svakog segmenta organizacije uklju€uje i promjenu ostalih segmenata, $to
posebice vrijedi za tehnologiju, koja u konacnici mora rezultirati i promjenama
proizvoda, strukture i ljudi. Zapravo, mogli bismo reéi da je promjena strukture na

odredeni nacin integrirana promjena koja ukljuéuje i promjenu ostalih ¢imbenika.?

Zbog Cinjenice da se sve promjene ne javljaju u istom segmentu organizacije te
veli€ina i jaCina tih promjena nisu uvijek iste mozemo podijeliti vrste promjena prema
onome Sto se mijenja i prema opsegu i intenzitetu promjena. Kada govorimo o
opsegu i intenzitetu promjena, S. L. McShane i M. A. Von Glinow ih klasificiraju na
inkrementalne i kvantne promjene. Razlika izmedu ove dvije vrste promjena je u
brzini provodenja promjena. Dakle, inkrementalna promjena je manja i postepeno
provedena promjena u odnosu na kvantnu koja zaposlenicima pruza manje vremena
za prilagodbu. Jo$ jedna podjela promjena prema njihovom intenzitetu je ona R.
Kreitnera i A. Kinickia na adaptivne, inovativne i radikalno inovativhe promjene koje
sa sobom donose razliCite stupnjeve sloZenosti, troSkova i nesigurnosti te potencijala

za otporom. Stupnjevi sloZenosti, troSkova i nesigurnosti su najnizi kod adaptivnih, a

7 D. AmidZi¢, P. Ruzié, op.cit., str. 90.
8 F. Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Pologki — Voki¢, op.cit., str. 224.
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najvisi kod radikalno inovativnih promjena. Pa su tako adaptivne promjene
jednostavne, jeftinije te nose manje nesigurnosti, dok su radikalno inovativne
promjene slozene, skupe te nose viSe nesigurnosti i samim time kod njih postoji viSe

potencijala za otporom.

D. Perkov promjene dijeli prema sveobuhvatnosti i potrebnom vremenu i to na
radikalne (revolucionarne), uravnotezene (ciklicke) i evolucijske (postupne)
promjene.® Radikalne promjene su sveobuhvatne i duboke promjene koje se provode
u kratkom roku te podrazumijevaju preoblikovanje poslovnih procesa kako bi se
drasticno poboljSala organizacija. Autor kao primjere radikalnih promjena navodi
uvodenje informacijskog sustava, online trgovine te prodavaonice bez osoblja. Za
razliku od njih, uravnotezene promjene se provode u duzem roku te su planirane i
obuhvacaju viSe dijelova organizacije. Primjeri ovih promjena su restrukturiranje,
promjene u organizacijskoj kulturi te benchmarking. Postupne promjene se takoder
provode u duzem roku, a to su promjene u poslovnim procesima i organizaciji rada

poput reorganizacije, upravljanja kvalitetom te sustava uravnotezenih pokazatelja.

S druge strane, kada govorimo o vrsti promjena s obzirom na ono $to se mijenja u
organizaciji bitno je napomenuti da ¢e zbog povezanosti svih dijelova organizacije
promjenu u jednom dijelu organizacije pratiti promjena u drugom dijelu organizacije.
Kao Sto promjene u okolini izazivaju promjene u poduzecu tako i promjene jednog
aspekta poduzeca izazivaju promjene drugog aspekta. Tako primjerice sve promjene
u organizaciji u vecoj ili manjoj mjeri utjeCu na zaposlenike organizacije. Najvise

promjena u organizaciji javlja se u:

e njezinoj strukturi,

e ljudskim potencijalima,
e tehnologiji,

e proizvodima i uslugama

e te kulturi.

Promjene u strategiji, strukturi, menadzmentu i kulturi obi¢no inicira vrhovni (top)
menadzment, a implementiraju se od vrha prema dolje. S druge strane, promjene

tehnologije obi¢no iniciraju nize razine menadZmenta i zaposlenici te se upucuju

9 D. Perkov, Upravljanje promjenama u poslovnoj organizaciji digitalnog doba, Zagreb, Narodne novine, 2019.,
str. 77.



vrhovnom menadZzmentu na odobrenje. Takve inicijative menadzeri uvijek traze i
podrzavaju, jer znaju da zaposlenici na nizim razinama imaju najvecu stru¢nost za

predlaganje osmisljenih izmjena u poslovima koje obavljaju.t°

2.2.1 Promjene strukture

S rastom i razvojem organizacije dolazi do potreba mijenjanja njezine strukture.
UobiCajeno je za organizacije i da mijenjaju svoju strukturu zbog promjena u
njihovom poslovanju ili promjena u njihovoj okolini. Ova vrsta promjena obuhvaca
mijenjanje bilo kojeg elementa koji Cini strukturu organizacije. Dakle, promjene
strukture obuhvacaju promjene radnih mjesta, strategija, raznih odnosa, odjela,
menadZmenta, ovlasti, raspona kontrole i raspona odgovornosti. Do promjena u
strukturi organizacije najceSce ¢e doci zbog promjena u vodstvu, spajanja i pripajanja
poduzecéa, oblikovanja novih strategija te zbog neefikasnosti dotadasnjeg nacina

poslovanja poduzeca.

Zbog raznih promjena u danasnjem svijetu dolazi do potrebe transformacije klasi¢nih
organizacijskih struktura u suvremenije sustave. Moguce je mijenjati dijelove
strukture ili cjelokupnu strukturu organizacije. Ho¢e |i se mijenjati cjelokupna
organizacijska struktura ili samo jedan njezin dio ovisi o tome Zeli li se reorganizirati

ili transformirati organizacija.

Pod reorganizacijom P. Sadler razumijeva prilagodbu ili modifikaciju postojece
organizacije kako bi ona postala djelotvornija u postizanju svojih ciljeva, ali bez
mijenjanja njezinih izvornih znacCajki. Nasuprot tome, pod transformacijom
organizacije razumijevaju se radikalnije promjene u organizacijskoj strukturi, Sto
ukljuCuje i promjenu same strukture organizacije. Transformacija organizacije
rezultira i promjenama u sustavu vrijednosti, u stavovima i vjerovanjima, dakle ona

dovodi i do promjena organizacijske kulture.!!

lako je za uspjeh strukturne promjene potrebno uzeti u obzir ljude i tehnologiju, ona

je prvenstveno usmjerena na promjenu organizacijske strukture. Opcéenito govoredi,

10'M. Buble, op.cit., str. 212.
1 F, Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 229.
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menadZeri se odluCuju za strukturnu promjenu unutar organizacije ako informacije
koje su prikupili pokazuju da je postojeCa struktura osnovni uzrok organizacijske
neucinkovitosti. Sama strukturna promjena za koju se menadzeri odluCuju se,
naravno, razlikuje od situacije do situacije. Nakon uvodenja promjena u
organizacijsku strukturu, vodstvo tvrtke trebalo bi provoditi periodicne provjere kako

bi se uvjerili da promjene polucuju Zeljene rezultate.'?

2.2.2 Promjene ljudskih potencijala

Zbog Cestih promjena u poduzec¢ima kao karakteristike novog vremena, dolazi do
intenzivhog rada, a s time i zamor, koji se treba rjeSavati novim organizacijskim
strukturama, oblicima menadzmenta, programima usmjerenim prema zaposlenicima.
Sve se viSe naglasava potreba za razliCitim promjenjivim organizacijskim rjeSenjima,
odnosno promjenjivim radnim vremenom, promjenjivim radnim mjestima, razlicitim
kombinacijama radnog i slobodnog vremena, izmjenama rada i obrazovanja, dualnim

organizacijskim strukturama i sl.13

Promjene ljudskih potencijala povezane su sa znanjem, vjeStinama, sposobnostima,
vrijednostima i pona$anjem zaposlenika. One obuhvaéaju redefiniranje radnih
mjesta, dodatno obrazovanje i usavrSavanje postojeCih te zapoSljavanje novih
zaposlenika. Utjecaj promjena jednog dijela organizacije na drugi dio je primjetan i
kod ove vrste promjena. Bilo kakve promjene u proizvodnji proizvoda ili pruzanju
usluga te uvodenje nove tehnologije u neki aspekt poslovanja zahtijevat ce
prilagodbu ljudskih potencijala. Zaposlenici ¢ine veoma bitan dio organizacije te se

sve promjene ljudskih potencijala provode s ciliem unaprjedenja poslovanja.

No zaposlenici nisu jedini koji se prilagodavaju. U danasnje vrileme mijenjaju se
radna mjesta, organizacije se sve viSe okreCu zadovoljstvu svojih zaposlenika te se
smanjuje formalizacija organizacije. Tako sve viSe poduzeéa nudi mogucnost rada od
kuce, fleksibilnije radno vrijeme te u potpunosti redizajnira urede sa svrhom poticanja
kreativnosti zaposlenika. Kako bi se osigurala najvec¢a produktivnost zaposlenika

bitho je planiranje razvoja tih zaposlenika i osiguravanje potrebnih edukacija.

125, C. Certo, S. T. Certo, Moderni menadZment 10. Izdanje, Zagreb, MATE, 2008., str. 306.
13 D. Amidzié, P. RuZi¢, op.cit., str. 191.



Promjene u ljudskim potencijalima su neSto kompliciranije upravo iz razloga $to

postoji mogucnost otpora na promjene od strane zaposlenika.

Najuspjesnije organizacije shvacaju moguci utjecaj promjene na ljude pa upravljaju
procesima tako da mogu stecéi konkurentsku prednost. Tako su u sve ve¢em broju
poduzeca primjetni razli€iti oblici i programi suptilne motivacije, koji su opcenito

usmijereni na vrijednosti zaposlenika i ostvarenje njihova zadovoljstva.'#

2.2.3 Tehnoloske promjene

S obzirom na to da zivimo u vremenu iznimnih dostignu¢a na podrucju tehnologije,
postaje uobiCajeno da dolazi do ucestalih tehnoloskih promjena, ne samo u
privatnom podrucju, vec i na podrucju poslovanja. Te tehnoloSke promjene utjeCu na
procese proizvodnje, materijale i opremu koja se koristi, na€in rada, sustave kontrole
te ¢ak i na poslovno odlucivanje. Organizacije provode promjene u tehnologiji kako bi
poboljSale u€inkovitost, smanijile troSkove i vrijeme potrebno za proizvodnju, olak3ale
donoSenje odluka, udovoljile zahtjevima klijenata, bile u toku s vremenom, drzale
korak s konkurencijom te ostvarile konkurentsku prednost. Kada govorimo o
tehnoloSkim promjenama u organizaciji razlikujemo promjene proizvodne i promjene

informacijske tehnologije.

Dok su se promjene u proizvodnoj tehnologiji odnosile samo na proizvodnju,
informacijska tehnologija, i ono $to ona nosi sa sobom, rezultira promjenama u cijeloj
organizaciji. Informacijska tehnologija izaziva promjene u proizvodima,
organizacijskoj strukturi i zaposlenima. Posebno velike promjene ta tehnologija
donosi menadzZerima, s obzirom na mogucnost procesiranja velike koli€¢ine podataka
u relativno kratkom vremenu, $to uvelike unaprjeduje proces odludivanja.'®
Informacijska i komunikacijska tehnologija, djelatnost i oprema koja €ini tehniku
osnovu za sustavno prikupljanje, pohranjivanje, obradu, S$irenje i razmjenu

informacija razli¢ita oblika, tj, znakova, teksta, zvuka i slike.1®

145, Petar, D. Perkov, op.cit., str. 38.
15 . Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 227.
16 http://www.enciklopedija.hr ; pristupljeno 28.lipnja 2019.
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Promjene proizvodne tehnologije obuhvacaju promjene u metodama proizvodnje,
materijalima koji se koriste u proizvodnji proizvoda te koridtenje nove i sofisticirane
opreme. Danas velike promjene u organizacijama proizlaze upravo iz informacijske
tehnologije. Promjene u informacijskoj tehnologiji utje€u na promjene u cijeloj
organizaciji. One mijenjaju naCin komuniciranja, pomazu u donoSenju odluka,
omogucuju obradu velike koliCine podataka i stvaranje baza podataka o
zaposlenicima i klijentima te umrezavaju cijelu organizaciju. Umrezavanje se moze
odnositi na proizvodne pogone, racunala i razne uredaje te u konacnici ¢lanove

organizacije.

Razvoj tehnologije izaziva promjene u proizvodima, ali takoder utjeCe i na oCekivanja
i zahtjeve kupaca vezane uz sofisticiranost, inovativnost i kvalitetu proizvoda i usluga
koja im se nude. TehnoloSke promjene uvelike utjeCu i na zaposlenike organizacije
koja ih provodi. Razne promjene u tehnologiji mijenjaju potrebna znanja i vjestine za
obavljanje odredenog posla te mogu rezultirati i smanjenjem broja radnih mjesta.
Zbog brzih promjena u tehnologiji potrebne su znacajne prilagodbe znanja i vjestina
zaposlenika koje se mogu provesti i pomoc¢u informacijske tehnologije. Tehnologija
sve viSe preuzima rutinske aspekte poslovanja pa se zaposlenici i menadzZeri mogu
usmijeriti na najbitnije zadatke Sto u konacnici dovodi do povecanja produktivnosti i

efikasnijeg poslovanja.

2.2.4 Promjene proizvoda i usluga

Promjene proizvoda i usluga se odnose na mijenjanje nekih aspekata proizvoda ili
osmisljavanje novih proizvoda i usluga. Kod mijenjanja postojecih proizvoda
organizacijska promjena ¢e biti manja u odnosu na promjene koje se javljaju kod
stvaranja i razvijanja novih proizvoda. Promjene u proizvodima se uvode kako bi se
poboljSale karakteristike postojecih proizvoda, privukli novi kupci, smanijili troSkovi,

odrzala konkurentnost te modernizirao postupak proizvodnje ili sam proizvod.

Kada je rije€ o proizvodima i uslugama, jedno od pitanja vezanih za opseg
organizacijskih promjena, tiCe se i samog trziSta kojemu su namijenjeni ti proizvodi,
odnosno usluge. Nije svejedno plasira li se novi proizvod na postojece trziste i

dosadasnjim kupcima ili pak na sasvim nova trziSta i novim kupcima, kada su
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potrebne vece i slozenije promjene, nego kada se radi o poznatom trziStu i poznatim

kupcima.t’

2.2.5 Promjene organizacijske kulture

Organizacijska kultura relativno je trajan i specifiCan sustav osnovnih oblika
ponasanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obiCaja, koji odreduje organizacijsko
ponasanje, misljenje i usmjeravanje aktivnosti pojedinca i grupe. Organizacijska
kultura uklju¢ena je u sve aktivnosti organizacija. Utje€Ce na nacin organiziranja, vrste
strukture i stupanj decentralizacije, primjenu autoriteta, modi, standardizaciju
postupaka, nacin kontrole, alokaciju resursa, kadrovsku politiku i sustav

nagradivanja; ukratko, djeluje na ukupnu praksu i ponasanje organizacije.'®

Prema jednoj od podijela raznih organizacijskih kultura, one se mogu razlikovati po

dimenzijama. Tako su, po Scholzu, razvrstane prema ovim osnovnim dimenzijama:

e Prva se odnosi na sklonost organizacije prema kontinuitetu (stabilnosti) ili
promjeni,

e druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, na€in odlucivanja i
rieSavanja problema i

e treca dimenzija povezana je s odnosima organizacije s okolinom.!?

Svako poduzece stvara jedinstvenu organizacijsku kulturu te se promjene te kulture
odnose na promjene u temeljnim vrijednostima, normama, uvjerenjima, djelovanjima i
razumijevanjima. Organizacijsku kulturu nije lako mijenjati te na nju manje utjecu
promjene u drugim dijelovima organizacije. Nju nije lako mijenjati jer podrazumijeva
vrijednosti, stavove i vjerovanja zaposlenika, a to su relativno stalne karakteristike
organizacije pa se kod ove vrste promjena moze ocCekivati otpor zaposlenika. Upravo
organizacijska kultura oblikuje stavove i ponasanja zaposlenika pa ¢e prihvacanje i

brzina provedba promjena ovisiti o obiljezjima kulture odredenog poduzeca.

17 F, Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 234.
18 D. AmidZi¢, P. RuZié, op.cit., str. 108.
19 |bidem, str. 111.
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3. Menadzer promjena i fazni proces promjena

Dakle, promjena poput mosta spaja ,dvije obale® organizacije, onu s koje se polazi u
promjenu (sadasnje stanje) i onu na koju se zeli sti¢i (Zeljeno stanje). Najtezi je
problem za menadZment u provodenju promjena upravljanje prijelazom. Taj je
problem tezak zbog viSe razloga, u prvom redu zato Sto je prijelaz neSto novo,
drugadije od postoje¢eg stanja. Drugi je razlog vezan za trajanje prijelaza. Sto
prijelaz traje duze, to je menadzmentu teze. Treéi, mozda i najvecéi problem za
menadZzment jest to Sto organizacija istovremeno mora funkcionirati i provoditi
promjene. Drugim rije€ima, to znaci da organizacija mora imati i odredenu stabilnost
uz istovremenu promijenjivost. Dakle, reklo bi se da organizacija mora biti dinamicki
stabilna. Pri tome je izuzetno vazno procijeniti pravu mjeru izmedu stabilnosti i

promjenjivosti.°
Smatra se da je promjena uspjeSno provedena:
e Ako je organizacija pomaknuta iz sadasnjeg stanja u buduce stanje
e Ako je funkcioniranje organizacije u novom stanju ispunilo o€ekivanja

e Ako je prijelaz iz sadasnjeg stanja u buduce stanje ostao bez pretjeranih

posljedica za organizaciju
e Ako je prijelaz ostao bez pretjeranih posliedica za pojedince, tj. zaposlenike.?!

U svakom poduzeéu menadzment mora osigurati trajno uspjesSno poslovanje u vrlo
slozenom sustavu odnosa koji se uspostavljaju izmedu ostvarivanja interesa
poduzeca s jedne strane i okruzenja poduzeca s druge strane. Okruzenje poduzeca
predstavlja ukupnost Cimbenika koji svojim aktivnostima djeluju na poslovanje
poduzeca, a koje menadZzment mora uvazavati kod donoSenja odluke. Promjene iz
okruZzenja mogu djelovati pozitivno (mogucnosti) ili negativho (opasnosti) na

poslovanje. Zbog stalnih promjena, menadzment mora biti stalno aktivan te pratiti i

20 F, Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 218.
21 |bidem, str. 219.
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predvidati poslovne promjene, jer odluke moraju donijeti prije nego Sto se one

dogode.??

3.1 Menadzer promjena

Bez promjena nema niti razvoja poduzeca, a kako bi taj razvoj bio odrziv poduzeéa
se moraju prilagodavati promjenama koje nastaju u njihovoj okolini. Kako bi promjene
bile uspjesne poduzecu je potrebno vodstvo kroz proces njihovog implementiranja i

to vodstvo sposobnog menadzera.

Organizacije i njihove vode moraju prepoznati da promjena sama po sebi nije nuzno
problem. Problem je ¢esto manje kompetentno upravljanje promjenom situacije.??
Menadzer mora osposobiti i pripremiti organizaciju za provedbe organizacijskih
promjena. Kao Sto je ve¢ naglaseno, promjene su stalne stoga menadzer mora
aktivno pratiti dogadanja u okolini. UspjeSni menadzer bi trebao biti sposoban vidjeti
,Siru sliku“ te mora prepoznati promjene u okolini prije nego Sto one nastupe.
Takoder, analizom stanja organizacije trebao bi prepoznati i potrebe za promjenama
unutar organizacije te znati rijeSiti probleme koji mogu nastati tijekom uvodenja
promjene. Za menadzera promjena bitne su i njegove vjestine rada s ljudima poput
motiviranja i komuniciranja sa zaposlenicima te njegova brzina, snalazljivost i

otvorenost.
Uspjesno iskoriStavanje promjene situacije zahtijeva:

e Poznavanje okolnosti vezane uz situaciju
e Razumijevanje interakcije i

e Potencijalni utjecaj pridruzenih varijabli.?*

Kako se menadZeri nose s glavnim ¢imbenicima koje treba razmotriti kad se uvode
promjene u organizaciju u velikoj mjeri utje€e na uspjeh same promjene. Uvijek kad

se razmislja o promjenama, potrebno je u obzir uzeti sljedeée Cimbenike:

22D, AmidZi¢, P. RuZié, op.cit., str. 57.

B R. A. Paton, J. McCalmen, Change management: a guide to effective implementation, London, SAGE, 2008.,
str. 39.

24 R. A. Paton, J. McCalmen, op.cit., str. 25.
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Aktera promjene
Sto treba mijenjati
Kakvu promjenu treba uvesti

Pojedince na koje promjena utjeCe

a kr N

Procjenu promjene.?®

Pod akterom promjene podrazumijeva se osoba koja ¢e provoditi promjenu, ta
osoba, osim menadzera, moze biti i neki drugi pojedinac koji je ¢lan organizacije ili
neki vanjski stru€njak (outsourcing). Bitan faktor kojeg treba uzeti u obzir kada se
odlucuje Sto treba mijenjati je efikasnost. Ukoliko promjena nece poboljSati efikasnost
organizacije ona se ne treba provesti. Odabrana promjena nece biti uspjeSna ako se
u obzir ne uzmu oni pojedinci na koje ¢e ta promjena utjecati te njihov moguc¢ otpor

prema novoj situaciji.

Kod upravljanja promjenama jedan od najveéih izazova za menadzment je
upravljanje fazom izmedu sadasnje i buduce situacije. Upravo u toj fazi je moguce
javljanje otpora prema promjenama. Stoga planiranje promjena nije jedina bitna
znaCajka uspjeSnog menadzera promjena, ve¢ je vazno i predvidjeti kako ce
zaposlenici reagirati na promjene. Osim predvidanja reakcije zaposlenika, bitno je i
da menadzer zna utjecati na zaposlenike. Dakle, jedna od kljuénih zadaca za

menadZera promjena biti ¢e pridobiti zaposlenike za uvodenje promjena.

Kako bi implementacija promjene bila uspjeSna potrebno je objasniti nuznost
promjene te naglasiti koje su mogucée posljedice ukoliko se promjena ne provede.
Kljucna osoba kod ove faze je menadzer koji mora pronac¢i nacin na koji ¢e
zaposlenicima dovoljno jasno prikazati sadasnju sliku i potencijalne probleme na koje
je naiSao pri analizi okoline. Takoder, bitno je u proces ukljuciti sve one na koje ¢e
spomenuta promjena imati utjecaja. Ukoliko ¢e tijekom ili nakon provodenja promjena
zaposlenici morati razviti neke nove vjesStine potrebno je osigurati im adekvatnu
edukaciju te pobrinuti se da su im dostupne sve potrebne informacije vezane uz

proces promjene.

255, C. Certo, S. T. Certo, op.cit., str. 302.
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Voda koji priznaje pogreSke otvara vrata za rast u njegovom Zzivotu i organizaciji.
Organizacija koja javno priznaje svoje greSke izgraduje lojalnost i povjerenje, §to

omogucuje organizaciji da se mijenja s minimalnim strahom od nepoznatog.?®

lako izgleda da promjene ne nude niSta dobro, odnos prema njima moguce je
pretvoriti u konkurentsku prednost. To je resurs koji mogu upotrijebiti samo
najuspjesniji, bez dodatnog kapitala, i tako se nametnuti onima koji tu prednost ne
znaju iskoristiti. Da bi odnos prema promjenama bio $to uspjesniji, osnovni je uvjet ne
samo postojeée znanje, vec¢ stalno ucenje za buduénost. Samo znanje nije dovoljno,
ono zastarijeva pa nas moZe i navesti na krivi smjer. Da bi ublazili neugodnosti koje
uzrokuju promjene, potrebno je u poduzecima razvijati sklonost prema prihvacanju

promjena, kao i tzv. kulturu promjena.?’

3.2 Provodenje promjena

Provodenje promjena nije jednostavan proces za organizacije, niti za menadzera.
Moguci razlozi za neuspjeh ovog procesa su brojni. Neki od njih su i nepoznavanje
zaposlenika koje se nastoji voditi kroz proces, nedovoljno planiranje provedbe,

pozurivanje procesa te nedovoljno definirani prioriteti.
Blanchard navodi sljedece razloge za neuspjeh:

e Osobe koje rukovode promjenama smatraju da je najava promjena isto $to i
njihova provedba.

e Ljudske bojazni vezane uz promjenu nisu zamijecene, ili ih se ne tretira kao
problem.

e Osobe od kojih se traZi da se promijene nisu ukljuCene u planiranje promjena.

¢ Ne postoji dovoljno uvijerljiv razlog za promjene. Poslovni razlozi za promjene
nisu objasnjeni zaposlenicima.

e Organizacija nije stvorila i prenijela snaznu viziju koja bi u ljudima potaknula

entuzijazam u pogledu buducnosti.

%6 |, Caves, op.cit., str. 22.-23.
27 D. Amidzié, P. RuZié, op.cit., str. 153. — 154,
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e Tim za upravljanje promjenama ne ukljuCuje rane pobornike promjena, osobe
koje se protive promjenama ili neformalne rukovoditelje.

¢ Promjene nisu usmjeravane pa organizacija ne moze nauciti ono Sto je
potrebno da bi podrzala promjene.

e Organizacijski sustavi i druge inicijative nisu uskladene s promjenama.

¢ Rukovoditelji gube fokus ili ne uspijevaju odrediti prioritete te na kraju ,,umiru
od 1000 inicijativa“.

e Ljudi nisu osposobljeni i ne potiCe ih se da usvajaju nove vjestine.

e Osobe koje rukovode promjenama nisu uvjerljive — premalo komuniciraju, Salju
nejasne poruke i ne modeliraju ponasanja u skladu s promjenama.

e Napredak se ne mijeri; nitko ne vrednuje promjene koje su ljudi postigli
vlastitim zalaganjem.

e Ljudi se ne smatraju odgovornim za uvodenje promjena.

e Osobe koje rukovode promjenama podcjenjuju snagu organizacijske kulture
da sabotira promjene.

e Prije odabira specificnog oblika promjene nisu istrazene sve moguc¢nosti i

prilike.?®

3.3 Faze procesa provodenja promjena

Kako bi provodenje promjene proslo uspjeSno potrebno je proci kroz odredene faze
procesa koje autori razliCito klasificiraju. Na primjer, u transakcijskom modelu P.
Nutta one su Kklasificirane kao formulacija, koncepcija razvoja, detaljiziranje,
vrijednovanije i provodenje.?® S druge strane, T. G. Cummings i C. G. Worley kao faze
navode motiviranje promjene, kreiranje vizije, razvoj politiCke potpore za provodenje
promjene, upravljanje prijelazom i podrzavanje promjene dok R. J. Bullock i D. Batten
smatraju da proces ukljuuje istraZivanje, planiranje, provodenje aktivnosti i
integraciju.3® Jo$ jedna klasifikacija je ona R. L. Dafta koji smatra da proces
zapocCinje prepoznavanjem potrebe za promjenom, a slijede ideja o promjeni,

prihvaéanje promjene, provedba promjene i osiguranje potrebnih sredstava za

28 K. Blanchard, op.cit., str. 205. — 206.
29 F, Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 246.
30 |bidem, str. 247.
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provodenje promjene. D. Hellriegel, S. E. Jackson i J. W. Slocum Jr. vjeruju da
proces ima veéi broj faza. Oni polaze od ocjene okoline, odredivanja ,manjka“
rezultata i utvrdivanja problema organizacije, a potom slijede faze artikuliranja i
prenoSenja buduce vizije, stvaranja i primjene plana akcije, predvidanja otpora te u

konacnici poduzimanja akcija radi smanjenja otpora i praéenja promjena.3!

Najdetaljniji proces opisuju B. J. Hodge, W. P. Anthony i L. M. Gales i to kroz
dvanaest faza: snimanje i analiziranje unutarnjih uvjeta, utvrdivanje jaza izmedu
sadasnjeg i Zeljenog stanja, kristaliziranje percepcija i procjena, planiranje i analiza,
odredivanje cilieva promjene, odredivanje taktike i programa provodenja promjene,
odmrzavanje pona$anja, ocjena plana provodenja promjene, prilagodavanje ili
modificiranje plana, provedba plana, provjeravanje i osiguranje uspjeSne provedbe

plana te ponovno zamrzavanje ponasanja i stajalista.3?

Naspram toga, neki autori pojednostavljuju faze procesa. Tako W. N. Burke klasificira
proces kroz fazu planiranja, fazu upravljanja te fazu stabilizacije, a Lewin govori o

odmrzavanju, mijenjanju i ponovnom zamrzavanju.®?

lako razliCiti autori govore o razliitim fazama upravljanja promjenama u sustini

govore o:

e prepoznavanju potreba za promjenama,
e planiranju,

e prihvacanju promjena

e provedbi promjena i

e evaluaciji.

Analizom unutarnje i vanjske okoline potrebno je utvrditi postoji li potreba za
uvodenjem promjene. Ukoliko ta potreba postoji, potrebno je stvoriti plan, odnosno

odrediti cilj uvodenja te promjene.

Kad je jednom prepoznata potreba za promjenom i donesena odluka o njezinu

izvodenju, treba odgovoriti na niz pitanja kao Sto su:

e Koji su nasi specificni ciljevi?

31 lbidem, str. 248.
32 |bidem, str. 249.
33 |bidem, str. 250.

17



e KOoji su nosioci interesa obuhvacéeni?

e Koje sile pokre¢u promjenu, a koje ju koce?

e Koje neocekivane okolnosti treba uzimati u obzir?
e Kakve procesne strategije primijeniti?

e Kakve intervencije uporabiti?

e Kako mijeriti uspjeh?34

U ovoj fazi bitno je i stvoriti strategiju provodenja promjene. Nakon provodenja
strategije potrebno je evaluirati novo stanje kako bi se utvrdilo da li je promjena
uspjeSna, a ukoliko nije potrebno je ponovno provodenje procesa promjene. Trebalo
bi provesti i evaluaciju faza provodenja promjene to ¢e iduce uvodenje promjene
ucCiniti uspjesnijim. Kako bi implementacija promjene bila uspjesSna kljuna je suradnja

svih ¢lanova organizacije.

3.4 Lewinov model promjena

Jedan od razvijenih modela promjena je Lewinov model promjena kod kojeg se

proces provodenja promjena odvija kroz tri faze:

e Odmrzavanje
e Mijenjanje

e Zamrzavanje.

Ove tri faze procesa su povezane sa zaposlenicima i njihovim ponasanjem. U prvoj
fazi ovog procesa upucuje se zaposlenike u problem zbog kojega se nastoji uvesti
promjena kako bi oni prepoznali potrebu za istom. Na ovaj naCin zaposlenike se
priprema na promjenu. Upravo zbog Cinjenice da su se zaposlenici prethodno uputili
u situaciju i objasnjeno im je kako je promjena najbolje rjeSenje faza odmrzavanja
povecéava Sanse za uspjeSnu provedbu te promjene. Slijedec¢a faza, faza mijenjanja,
se odnosi na provedbu promjene. U ovoj fazi se mijenja nacin rada zaposlenika
putem promjena u strukturi, tehnologiji, ljudskim potencijalima, proizvodima ili kulturi
organizacije. Nakon uvodenja promjene vrieme je za fazu zamrzavanja koja se

odnosi na odrzavanje te promjene. Cilj je ponovnog zamrzavanja ojacati izvedene

34 M. Buble, op.cit., str. 219.
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promjene tako da se one stabiliziraju institucionalizacijom kao dio normalne rutine.
Drugim rije€ima, cilj te faze je posti¢i da ucinjena promjena postane prirodnim,
samoodrzivim stanjem. To se izvodi primjenom mehanizama potpore kao Sto su
kultura, struktura, politika i norme, a koji pojaCavaju novo organizacijsko stanje. Ta
faza uklju€uje i vrednovanje samog procesa uvodenja promjene i njezinih rezultata, a
ostavlja prostor i za eventualne modifikacije.®®> Kako bi proces promjene bio $to
uspjesniji te otpor prema njima $to manji bitno je da zaposlenici prihvate promjene

koje se Zele implementirati.

3.5 Otpor promjenama

Ljudi vole osjecaj sigurnosti i bilo kakve promjene u njihovoj okolini mogu narusiti taj
osjecaj. Strah od nepoznatog je ono Sto koci ljude kod prihva¢anja promjena, no bez
promjena nema ni razvoja. Promjene ne mozZemo uvijek kontrolirati te ih ne mozemo
zaustaviti i tada je jedina mogucnost prilagodba. Kako bi proces provodenja
promjena bio uspjeSan kljucno je prihvacanje promjena od strane zaposlenika, a za
to je klju¢an menadzer te njegov odnos prema njima i nac¢in na koji on sam pristupa

promjenama.

Upravljanje promjenama je u sustini povezano s ljudima, a ne konceptima i idejama,
tako da sve promjene ukljuCuju ljude i njihove radne obrasce. To pokazuje da se
poduze¢e moze mijenjati samo onoliko brzo koliko su njegovi zaposleni voljni i
sposobni za te promjene. Stoga izvodenje promjena zahtijeva vrijeme te kao prvi
korak pretpostavlja jasno razumijevanje da postojeCe stanje nije duze odrzivo. A
upravo ta neodrzivost postojeCeg stanja mozZe uzrokovati nezadovoljstvo i strah, iz

¢ega onda rezultira otpor promjenama.3¢

Kad se govori o otporu promjenama koje pruzaju pojedinci, treba razlikovati tri
skupine zaposlenih: prvu ¢ini relativno mala skupina onih koji brzo prihvacaju
promjene, drugu €ini najbrojnija skupina onih koji pruzaju otpor promjenama, a trecu,

malobrojnu skupinu, ¢ine oni koji vrlo teSko prihvacaju promjene.3” Ljudi koji brzo

35 |bidem, str. 217.
36 |bidem, str. 211.
37 bidem, str. 222.
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prihvadaju promjene su najCeSc¢e mladi i obrazovaniji te upravo zbog toga lakse
prinvacaju promjene. Pripadnici skupine ljudi koji pruzaju otpor promjenama nisu
uvjereni u svoje vjestine te otpor proizlazi iz te Cinjenice, no $to se vise informiraju o
promjenama to pruzaju maniji otpor. Posljednja skupina predstavlja ljude koji pruzaju
najvise otpora. Oni najCeSce ne posjeduju vjestine potrebne za novu situaciju koja
nastaje uvodenjem promjene. Takoder, ti isti pojedinci nisu spremni za razvijanje
potrebnih vjestina. Dakle, ljudi pruzaju opor prema promjenama onda kada ne vide
potrebu za promjenama sadasnjeg stanja te smatraju da ih te promjene na bilo koji

nacin ugrozavaju.

3.5.1 Izvori otpora promjenama

Ljudi su ti koji pruzaju otpor prema promjenama, a izvore tog otpora mozZemo

podijeliti na dvije vrste: individualne i organizacijske.

Razlozi zbog kojih se pojedinci opiru promjenama su brojni, a medu njima se istice

pet glavnih razloga:
Navika
. Sigurnost

1.
2
3. Zabrinutost zbog smanjenja zarade
4. Strah od nepoznatog

5

. Selektivna percepcija.3®

Nakon duzZeg perioda rada zaposlenici su stvorili svoje navike vezane uz proces rada
ili uz ponasanje u organizaciji, a te navike nije lako mijenjati pa je normalan otpor.
Kao Sto je ve¢ spomenuto, ljudi vole osjecaj sigurnosti koji se naruSava promjenama
pa je to veliki izvor otpora. Ukoliko zaposlenici smatraju da ne posjeduju odredena
znanja i vjestine, za rad nakon uvodenja promjena, biti e zabrinuti da ¢e zadatke
obavljati loSije te da ¢e to utjecati na visinu njihove zarade. Bez informiranja
zaposlenika o promjeni doci ¢e do razvijanja straha od nepoznatog jer zaposlenici ne
znaju na koji ¢e nacin promjene utjecati na njih. Zabrinuti su zbog promjene nacina

rada, uvjeta rada, koli€ine rada ili moguéeg gubitka posla. Posljednji individualni

38 |bidem, str. 222.
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razlog otpora, selektivna percepcija, rezultira tome da razliCiti ljudi razliito vide istu

stvar pa se opiru svemu $to njihovu percepciju mijenja.

Osim otpora kojeg pruzaju ljudi i poduzeéa su ta koja se opiru promjenama. U vecini

sluCajeva poduzeca se ne zele mijenjati dok na to nisu prisiljena.
Identificirano je Sest glavnih otpora na promjene, a to su:

Strukturalna inercija

Ograni¢ena koncentracija na promjenu
Inercija grupe

Prijetnja stru¢nosti

Prijetnja uspostavljenim odnosima moci

o gk w b PRE

Prijetnja uspostavljenim alokacijama resursa.3?

lako utvrdivanje odredenih struktura, pravila i procedura pomazu organizaciji u
poslovanju, u slu€aju uvodenja promjena strukturalna inercija je veliki izvor otpora.
Ogranicena koncentracija na promjenu je povezana s utjecajem mijenjanja jednog
dijela organizacije na promjene u drugom dijelu, a ukoliko taj utjecaj nije prihvatljiv
javlja se otpor. Sljedeci razlog organizacijskog otpora, inercija grupe, proizlazi iz
normi koje je grupa stvorila. Norme su dio kulture i stalne karakteristike grupe stoga
Ce se javiti otpor bilo ¢emu $to bi moglo utjecati na njih. Otpor ¢e se javiti i ukoliko ¢e
promjenom koja se uvodi doci do situacije da odredena strucnost pojedinca ili grupe
nije vise potrebna. Takoder, otpor se javlja kada se nastoji redistribuirati ovlast te
zbog toga pojedinci ili grupe gube svoju mo¢. Isto tako, moguca je alokacija resursa,
Cime Ce se resursi jedne grupe redistribuirati drugoj grupi, pa ¢e jedna grupa

odobravati promjene dok ¢e druga pruzati oekivani otpor.

3.5.2 Smanjivanje otpora

UspjesSnost procesa promjene ovisi 0 smanjivanju otpora prema promjenama kojeg

pruzaju zaposlenici. Prije samog uvodenja promjena zaposlenicima se nastoji poblize

objasniti trenutnu situaciju te potrebu za uvodenjem promjene kroz kvalitetnu

39 |bidem, str. 223.
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komunikaciju. Takoder je bitno skrenuti im pozornost na posljedice koje bi nastale

ukoliko se nista ne promijeni kako bi uvidjeli da je promjena zaista potrebna.

Ljudima treba dati informacije koje ¢e im pomoéi da odgovore na sljedeca pitanja

povezana s promjenama, a koje ¢e im sigurno pasti na pamet:

e Hocu li ostati bez posla?

e Hoce li moje vjestine postati zastarjelima?

e Jesam li u stanju efikasno proizvoditi u tom novom sustavu?
e Hoce li mi pasti mo€ i ugled u tvrtki?

e Hoce li mi dati viSe zadataka nego Sto bih Zelio?

e Hocu li morati raditi duze?

e Hoce li me promjene prisiliti da izdam ili napustim dobre prijatelje?4°

Ucinkovita komunikacija namijenjena informiranju, savjetovanju i promociji djelovanja
pomoéi ¢e u prevladavanju otpora promjenama i neznanja.*! Sto manje informacija
zaposlenici imaju o promjenama to Ce viSe otpora osjecati. Zaposlenici ¢e pruzati
manje otpora prema promjenama ukoliko ih se ukljuci u proces njihove provedbe.
Kod smanjivanja otpora klju¢no je i vrijeme. Ljudima je potrebno vremena za
prilagodbu na planirane promjene te vlastito predvidanje o mogucim utjecajima tih
promjena na njihov rad. PreviSe promjena stvoriti Ce visoke razine stresa i pritiska za

zaposlenike. Zato je bitno promjene uvoditi postepeno.

Nacini na koje menadZeri mogu smanijiti otpor promjenama su razni. S. C. Certo
govori o izbjegavanju iznenadenja, podupiranju stvarnog razumijevanja promjena,
stvaranju uvjeta za provodenje promjena te provodenju probnih promjena.*? Pod
izbjegavanjem iznenadenja misli se na pruzanje informacija zaposlenicima i to
pravovremeno. Nadalje, prihvacanje promjena polazi od razumijevanja promjena
stoga je vazna zada¢a menadZmenta pobrinuti se da zaposlenici uistinu razumiju
promjene. Kako bi se mogli stvoriti uvjeti za provodenje promjena potreban je
pozitivan stav prema promjenama od strane menadZzmenta. Za eliminiranje straha
zaposlenika, kojeg osjecaju prema promjenama i novom stanju kojeg one donose,

provode se promjene u probnom razdoblju. Na taj nacin zaposlenici ¢e imati priliku

405 C. Certo, S. T. Certo, op.cit., str. 311.
41R. A. Paton, J. McCalmen, op.cit., str. 72.
42 F_ Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 239.
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upoznati se s promjenama i njihovim posljedicama. Nesto drugacije naCine navode J.
R. Gordan, R. W. Mondy, A. Sharplin i S. R. Premeaux. Oni govore o
pravovremenom informiranju zaposlenika, sudjelovanju zaposlenika u promjenama,
davanju jamstva zaposlenicima da nece izgubiti posao, provodenju samo potrebnih
promjena, zadrzavanju dotadasnjih korisnih obiCaja i neformalnih odnosa, stvaranju
povjerenja izmedu menadzera promjena i zaposlenih, stalnom savjetovanju
zaposlenika te kako pregovaranje izmedu menadzera promjena i zaposlenika moze
smanijiti otpor promjenama.*?® Uvjeravanje zaposlenika da nece izgubiti posao ukloniti
Ce strah kojeg osjecaju zbog nesigurnosti vezane uz novu situaciju, a zadrZzavanjem
obiCaja se nece ugroziti trenutno stanje organizacije. Ukoliko menadzment izgradi
odnos povjerenja sa zaposlenicima oni ¢e lakSe prihvacati promjene, odnosno nece
stvarati toliki otpor prema njima. Takoder, isto e se posti¢i stalnim informiranjem i
savjetovanjem zaposlenika o promjenama i samom procesu provodenja istih.
Posljednji naCin kojeg ova skupina autora navodi, pregovaranje menadzera i
zaposlenika, nije idealni nacin smanjivanja otpora, ali je ucinkovit. O sli€¢nim nacinima
smanjivanja otpora piSu i S. P. Robbins i M. Coulter a to su: obrazovanje i
komuniciranje, sudjelovanje, pomaganje i potpora, pregovaranje, manipulacija i
kooptiranje te prisila.** Ne razlikuju se puno ni nacini koje navodi R. L. Daft, odnosno
obrazovanje i informiranje, sudjelovanje i ukljucivanje, pomo¢ i potpora od strane
menadzmenta, manipulacija i kooptiranje te izri¢ita i bezuvjetna prisila.*> Kod
manipulacije i kooptiranja govore o bilo kakvim prikrivenim pokuSajima utjecaja,
zadrzavanjem odredenih informacija te Sirenju laznih informacija. Ukoliko svi
prethodno navedeni nacini ne uspijevaju, preostaje samo prisila kao krajnje sredstvo,

a ocitati ¢e se u prijetnjama vezanim uz gubitak posla ili promjenom radnog mjesta.

3.5.3 Stres

Stres bi se mogao definirati kao stanje napetosti koje se ocituje pri suoCavanju
pojedinca s neobiénim zahtjevima, prisilama ili mogucnostima. Stres je i tjelesni i

fiziCki napor koji pojedinac osjeca kao posljedicu utjecaja okolnih ¢imbenika.

43 |bidem, str. 240.
4 ibidem, str. 240.
4> ibidem, str. 241.
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NajkraCe reCeno, stres je na odredeni nacCin mjera troSenja tijela s obzirom na
posljedice stresa za svaki organizam.*® Dakle, stres je stanje u kojem je osoba

suoCena s izazovom koji u njemu ili njoj budi osjecaje preopterecenosti i nesigurnosti.

Promjene, bilo velike ili male, uzrokuju odredenu razinu stresa. Ta razina ¢e ovisiti 0
pojedincu na kojeg utjeCe promjena te o intenzitetu promjene. Primjerice, na dva
razliCita zaposlenika Ce ista promjena izazvati dvije razliCite razine stresa zbog
njihovih individualnih osobina i percepcije te promjene. Osoba ¢e osjecati visoku
razinu stresa ukoliko. smatra da ¢e odredena promjena uvelike utjecati na nju te da

se ona nec¢e moci nositi s novom situacijom.

Stres je vazno proucavati jer izaziva velike posljedice. Ovo stanje fizi¢ki i psiholoski
utjeCe na zdravlje pojedinca koji mu je izlozen. Takoder Ce utjecati na efikasnost
zaposlenika smanjuju¢i mu koncentraciju i sposobnost donosenja optimalnih odluka.
Stres moze izazvati i izostanak zaposlenika s posla te velike troSkove za organizacije
stoga je stres bitno proucavati i uCiti upravljati njime, a to se moze posti¢i ukoliko se

simptomi stresa prepoznaju na vrijeme.

S. P. Robbins i M. Coulter kao simptome stresa prepoznaju fizicke simptome,
psiholoske simptome te promjene ponasanja.*’ Fizicki simptomi javljaju se u obliku
iscrpljenosti, slabljenja imunoloSkog sustava, poviSenog tlaka, glavobolja i sr¢anih
bolesti. Psiholoski simptomi se ocituju u obliku straha, tjeskobe, napetosti,
nezadovoljstva poslom, razdraZzljivosti, potiStenosti, depresije, nervoze, negativnih
misli te mijenjanjem koncentracije i sposobnosti rasudivanja. Stres uzrokuje i
promjene ponaSanja poput poremecaja sna, povlatenja u sebe, gubitka rutine,

apsentizma i fluktuacije.

Kako bi menadzZer mogao upravljati stresom u organizaciji on mora proci kroz

odredene faze:

¢ Razumijeti kako stres utjeCe na radne rezultate pojedinca
e Uociti nezdravi stres u organizaciji

e Pomodi zaposlenicima da se uhvate ukos$tac sa stresom.*®

6 |bidem, str. 241.
47 |bidem, str. 242.
48S, C. Certo., S. T. Certo, op.cit., str. 313.
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U prvoj fazi menadzer mora spoznati kako na odredenog pojedinca utjeCe razina
stresa, odnosno kolika razina stresa Ce utjecati na povecanje radne ucinkovitosti, a
kolika razina ¢e utjecati na smanjenje performanse. Previsoke i preniske razine
stresa negativno utje€u na radnu ucinkovitost zaposlenika, a rezultat su prevelikog ili
premalog opterecenja za pojedinca. Dakle, razina stresa bi trebala biti optimalna no,
upravo ovdje lezi problem za menadzZera. Osim S§to on mora odrediti granice te
optimalne razine, mora i prepoznati granice optimalne razine kod svakog
zaposlenika, a to je pravi izazov za menadzment zbog razli€itih osobina i percepcije
koju ima svaki pojedinac. Nakon Sto su odredili kako stres utjeCe na zaposlenike
menadzeri trebaju otkriti gdje u organizaciji postoji stres. Potom treba spoznati da li je
razina tog stresa na optimalnoj razini ili se razine stresa moraju povecati ili smanijiti.
Zbog razli€itosti u svakom pojedincu menadzmentu je teSko prepoznati simptome
stresa, pogotovo kad se radi o fizickim simptomima poput glavobolje i visokog krvnog

tlaka. Ipak, neke simptome visoke razine stresa menadzer bi trebao znati prepoznati.
Ovo su ti simptomi:

e Stalni umor

e Niska razina energije
e Cudljivost

¢ PojacCana agresivnost
e Neumjerenost u picu

e Ispadi

e Neumjerenost u jelu

e Visoka razina tjeskobe

e Kroni¢na zabrinutost. 4°

U posljednjoj fazi, menadzer mora pomoci zaposlenicima da svladaju stres. Stres je
moguce smanjiti samo onda kada se promjeni, odnosno utjeCe na ono Sto ga

uzrokuje.

Da bi menadzment sprijeio razvoj nepozeljnih stresora u organizaciji, morao bi

prihvatiti ove tri strategije:

4 |bidem, str. 314.
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1. Stvaranje organizacijske klime koju pojedinci podrzavaju — Prije svega misli se
na zamjenu uobiCajene, KklasiCne, birokratske organizacije fleksibilnim
organizacijskim oblicima primjerenijima Covjeku.

2. Uvodenje zanimljivih poslova — Motivirati zaposlenike i tako ¢e sprijeCiti stres
jer Ce ih osloboditi dosadnih rutinskih poslova.

3. Stvaranje programa u vezi s karijerom — Svakom zaposleniku omoguditi da
spozna svoju buducnost, odnosno svoje mjesto u organizaciji nakon

provodenja promjene.*°

lako stres moze umanijiti performanse, na neke pojedince niske razine stresa utjeCu
pozitivnije, odnosno omogucuje im bolje obavljanje svojih zadaca. No, stres ce
definitivno utjecati na osobno zadovoljstvo poslom koje je povezano s ucinkovitoScu
organizacija. Ukoliko zaposlenici nisu zadovoljni u organizaciji izgubiti ¢e motivaciju
za rad te Ce pasti razina njihovih performansi. UspjeSno provodenje promjene u
veliku ruku ovisi o reakciji zaposlenika na njih stoga je bitho pomo¢i zaposlenicima da
Sto lakSe prebrode tranzicijsko razdoblje izmedu sadasnjeg i buduceg stanja, a to ¢e
se najlakSe posti¢i uklanjanjem otpora i smanjenjem mogucih razina stresa kojeg cCe

oni osjecati kao reakciju na promjene.

50 F, Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Poloski — Voki¢, op.cit., str. 245.
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4. Upravljanje promjenama na primjeru Allianz Zagreb d.d.

Allianz grupa je pruzatelj financijskih usluga, to¢nije usluga osiguranja i upravljanja
imovinom te je jedna od vodecih svjetskih osiguravajucih kuca. Allianz grupa svoje
poslovanje zapocinje 1890. u Berlinu pod nazivom Allianz Versicherungs — AG.

Danas je sjediste kompanije u Munchenu u Njemacko;j.

Broj korisnika dostize 78 milijuna Kklijenata, a broj ambasadora (zaposlenika,
zastupnika, brokera) premasuje 600 000. Grupa posluje u viSe od sedamdeset
zemalja te zaposljava preko 142 000 zaposlenika. Vrijednost Allianzovog brenda

iznosi oko 9, 53 milijardi dolara.

Allianz kao osiguravajuce drustvo usko je povezano sa zdravim i odrzZivim
promjenama u drustvu te navodi kako mozZe i mora biti nositelj njezinih pozitivnih
promjena. Kompanija ulaze u obnovljive izvore energije, klimatsku neutralnost
poslovanja i ponudu zelenih proizvoda. Allianz takoder sponzorira razne lokalne i
globalne aktivnosti, od nogometa, golfa, paraolimpijskih sportova, Formule 1 do
muzi¢kih kampova, muzeja i sl. U 2017. su prepoznati kao jedno od najodrzivijih
osiguravajucih drustava na svijetu te su zauzeli vodece mjesto indeksa Dow Jones

Sustainability Index.5!

4.1. Allianz Zagreb d.d.

Allianz Zagreb d.d. je dio Allianz grupe. Allianz posluje u Hrvatskoj od 1999. godine,
kada su njemacki Allianz i Zagrebacka banka preuzeli tadasnje Adriatic osiguranje.
Nastao je Allianz Zagreb d.d. koji je u trenutku preuzimanja imao trziSni udio od
4,6%. 2003. je bila prekretnica nakon nesto slabijih performansi. Tada se postavljaju
jasna vizija i strategija, postati najuspjesnije osiguravaju¢e drustvo u Hrvatskoj. Od
tada Allianz u Hrvatskoj iz godine u godinu biljezi stalan rast poslovanja. Stope raste
su iz godine u godinu bile znacajno, ¢ak i dvostruko vece od ostatka trziSta. Danas

51 wwwe.allianz.hr (pristupljeno 12.09.2019.)
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Allianz drzi oko 13% trziSnog udjela i ukupno zauzima drugu poziciju medu hrvatskim

osiguravateljima.>?

Osim u osiguranju, Allianz se, zajedno sa svojim strateSkim partnerom Zagrebackom
bankom, 2001. godine aktivho ukljuio u mirovinsku reformu. Navedene godine
osnovan je AZ obvezni mirovinski fond, a godinu kasnije s radom zapocCinju i AZ
dobrovoljni mirovinski fondovi, koji su, svaki u svom segmentu vodec¢i mirovinski
fondovi na hrvatskom trziStu s oko 40% trZiSnog udjela. Sa snaznim rastom
premijskog prihoda rasla je i prodajna mreze zastupnika te broj novih prodajnih

mjesta.

Danas Allianz u Hrvatskoj posluje putem 7 podruznica, odnosno preko 250 prodajnih
mjesta dillem zemlje. Poslovanje organizacije proSirilo se i na upravljanje imovinom
2009. kada su osnovana dva Allianzova investicijska fonda — Cash i Portfolio, a
2012. Equity. Glavni fokus DruStva je ostvarenje profitabilnosti i stabilnosti portfelja i
zadrzavanje visoke stope adekvatnosti kapitala s ciliem osiguranja sigurnog i
stabilnog nastavka poslovanja. U 2018. ukupna bruto premija Drustva iznosila je
1.165, 9 milijjuna kuna, a bruto dobit Drustva je iste godine iznosila 150,2 milijuna

kuna.>3

Vrh organizacijske strukture ¢€ine uprava Drustva te nadzorni odbor. Drustvo je
organizacijski podijeljeno na sektore, podruznice, poslovna podruc¢ja i poslovna
podrucja pod izravnim upravljanjem ¢lana uprave. Uprava Drustva vodi poslove i
zastupa Drustvo. Clanove uprave imenovao je nadzorni odbor temelijem prethodno
izdanog odobrenja HANFA-e. Nadzorni odbor nadzire vodenje poslova Drustva.>* Na
Celu uprave Drustva je predsjednik uprave, a ostalih Cetiri ¢lana uprave zaduzeno je
za Cetiri sektora. Tako upravu, osim predsjednika, €ine Clan uprave za financije i
kontroling, Clan uprave za proizvode, Clan uprave za prodaju i ¢lan uprave za

marketing.

Kako bi bili Sto uspjesniji kontinuirano prilagodavaju svoju ponudu proizvoda
klijentima te razvijaju nove nacine suradnje s njima. Njihova raznolika ponuda

osiguranja dijeli se na zivotna i nezivotna osiguranja. Kao nezivotna osiguranja nude

52 www.allianz.hr (pristupljeno 12.09.2019.)
53 www.allianz.hr (pristupljeno 15.09.2019.)
54 wwwe.allianz.hr (pristupljeno 23.09.2019.)
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zdravstveno osiguranje, osiguranje od nezgode, putno osiguranje, osiguranje
cestovnih vozila, zrakoplovnih vozila, tracnih vozila, plovila, osiguranje od pozara i
elementarnih Steta, osiguranje kredita, jamstava, ranih financijskih gubitaka, ostala
osiguranja imovine, osiguranje robe u prijevozu te osiguranje od odgovornosti za
upotrebu motornih vozila, zrakoplovnih vozila i plovila. Dok vrste zivotnih osiguranja
koja nude Cine Zivotno osiguranje za slu€aj smrti s odredenim trajanjem, Zivotno

osiguranje s investicijskim rizikom te mjeSovito zivotno osiguranje.

U kompaniji su svjesni Cinjenice da su zaposlenici klju¢an dio uspjeha. Kao principe
razvoja zaposlenika navode kako ljudi Cine razliku, ulaganjem u razvoj zaposlenika
ulaZzu u poslovni proces te da zadovoljan i motiviran zaposlenik daje vrhunski
rezultat. Kompanija ima i razvojni centar — Allianzov razvojni centar u sklopu kojeg se
nude mnogobrojni edukacijski programi i teCajevi. Ti edukacijski programi sluze za
usvajanje strucnih znanja te osobnih i menadzerskih vjestina. Uz to razvojni centar
nudi i razne teCajeve informatike i stranih jezika te omogucuje kreiranje internog

mreznog sustava za razmjenu znanja i vjestina.

Kao i svako poduzece i Allianz se susrece i provodi brojne promjene tijekom godina
svojeg poslovanja. Tako se odredene promjene provode kroz 2017., 2018., te se
nastavljaju i u 2019. Primjerice, kao strateSki cilj za 2017. Drustvo je promicalo
digitalizaciju. Kako se trziste sve viSe mijenjalo tako su prepoznali potrebu za
digitalizacijom poslovanja. To postizu novim digitalno integriranim rjeSenjima,
pojednostavljenjem proizvoda i procesa i pravovremenim i adekvatnim odgovorima
na zahtjeve svojih klijenata. Cilj im je povecavati efikasnost poslovanja Drustva te
zadrzati vrhunsku korisniCku uslugu, stoga proces digitalizacije nastavljaju i u

sljedec¢im godinama.

Osim promjena na trziStu, na poslovanje DrusStva utjecalo je i uvodenje novih
zakonskih regulativa i to Zakon o zastiti osobnih podataka, Direktiva o distribuciji
osiguranja te Uredba o dokumentima s kljuénim informacijama za upakirane
investicijske proizvode za male ulagatelje i investicijske osigurateljne proizvode.
Prilagodavanjem svojih procesa i sustava ovim regulativama Drustvo podize razinu
transparentnosti kod pristupa klijentima te jaca zastitu njihovih osobnih podataka.
Uskladivanje svojeg poslovanja s ovim regulativama zapocCinju 2017. uvodenjem
dodatnih elemenata zasStite uz one koji su se ve¢ koristili kod zastite podataka
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klijenata. Jedan od novih elemenata je striktna regulacija pristanka klijenata kao
zakonskog temelja za obradu njihovih podataka i jasno definirane mjere koje ce
osoba koja obraduje te podatke morati uspostaviti kako bi adekvatno zastitila

navedene podatke.

Takoder, jedna od promjena je i proSirenje poslovanja. Allianz ve¢ desetak godina u
Sloveniji pruza usluge osiguranja velikim korporativnim klijentima. S ciljem proSirenja
poslovanja, drustvo u 2017. zapocinje joS jedan proces, a to je priprema projekata
radi ulaska na novo trziste Republike Slovenije, odnosno otvaranje inozemne
podruznice. 2018. projekt uspjeSno zavrSava te zapocCinje prodaja na trziStu
Republike Slovenije. Sljede¢e godine, 2019., kako bi se podruznica Allianz Zagreb
d.d. u Sloveniji i dalje Sirila, potpisuju Ugovor o distribuciji osiguranja i usluga na
podrucju Republike Slovenije s podruznicom ERGO International u Sloveniji.
Temeljem sporazuma ERGO Slovenija nece viSe preuzimati poslove vezane uz
nezivotna osiguranja, ve¢ ¢e njihovi klijenti dobiti ponudu osiguranja od strane

Allianza koja Ce biti usporediva dosadasnjoj ponudi koju su koristili.

Kao veliku promjenu mozemo izdvojiti i ovogodiSnju promjenu u upravi Allianz Zagreb
d.d. Promjena se provela na poziciji predsjednika uprave. Tako je Daniel Mati¢ na toj
poziciji naslijedio Borisa Gali¢a koji je tu funkciju obnasao kroz Cetiri uzastopna

mandata.

No, ovo poduzece provodi i promjene u svojoj okolini kroz brojna sponzorstva koja su
aktivna i u Hrvatskoj. Poduzecée podupire razne projekte diliem zemlje vezane uz
sport, kulturu, zdravstvo i humanitarne akcije. Tako primjerice Allianz sponzorstva u
Hrvatskoj obuhvacaju Hrvatsku gorsku sluzbu spaSavanja i Hrvatski paraolimpijski
odbor. Osim sponzorstva i humanitarnih akcija, drustvo je prepoznalo vaznost
odrzivog razvoja. Stoga pomazu svojim klijentima i zajednici da se nose s klimatskim
promjenama i raznim prirodnim katastrofama. Takoder pomazu kod zastite osobnih

podataka te socijalne ukljucenosti djece u drustvo.

Drustvo navodi kako im je, uz postizanje dobrih rezultata, glavni cilj da budu
prepoznati od strane njihovih klijenata kao vodeée i digitalno modernizirano

osiguravajuce drustvo koje pruza sigurnost i oslonac za buduénost, uz zadrzavanje
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zajedniCkog povjerenja, kao i uvjerenja da njihovi zaposlenici €ine razliku. Smatraju

da ¢e time nastaviti povecéanje trziSne konkurentnosti, zadovoljstva i broja klijenata.>

4.2 Provedeni intervjui o upravljanju promjenama

Kako bi se poblize istrazila tema upravljanja promjenama, provedeno je istrazivanje
putem intervjua. Intervju je vrlo sliCan obi€nom razgovoru, ali ima unaprijed to¢no
odredenu svrhu i cilieve. Kao metoda istraZivanja, odnosno prikupljanja podataka,
odabran je intervju zbog detaljnijih odgovora koji se mogu dobiti ovom metodom te

dodatnih informacija koje se eventualno ne bi prikupile anketom.

Kako je u ovome radu fokus na upravljanju te se kroz rad ponavlja vaznost uloge
menadzera promjena zanimao me stav i iskustvo osoba koje su zaduZene za
provodenje promjena. Namjera je bila provesti tri intervjua, a uspjelo se provesti dva.

U nastavku slijede intervjui s kljuénim osobama u poduzec¢u Allianz.

4.2.1 Intervjui

Intervju koji slijedi je proveden s kljuénom osobom koja je zaduZena za rukovodenje
u poduzeéu Allianz. Kao po dogovoru s navedenom osobom, intervju ostaje
anoniman. Intervju je proveden neposredno, odnosno ,licem u lice* te u nastavku

slijede pitanja i odgovori.

1. Mozete li opisati najvecu promjenu u ovome poduzeéu s kojom ste bili

suoceni? Uslijed ¢ega je do nje doslo, je li se uspjesno provelai dr.?

,S ciliem daljnjeg unaprjedenja rada cjelokupne prodajne mreze, kako bismo jo$
uCinkovitije podrzavali rast i razvoj proveden je proces uvodenja organizacijskih

promjena u prodajni dio poslovanja i to — nova organizacijska struktura prodaje.

55> wwwe.allianz.hr (pristupljeno 23.09.2019.)
31


http://www.allianz.hr/

Do ove promjene doSlo je zbog uvodenja jasnije organizacijske strukture s manjim
brojem upravljackih razina, a sve s ciliem boljih rezultata, odnosno veceg rasta

premije i vece profitabilnosti Drustva.”

2. Kako se navedena promjena na Vas odrazila? Molim Vas da opisete je li

imala utjecaj na Vasu poslovnu i privatnu sferu zivota?

,2UKkinuto mi je radno mjesto te mi je smanjeno podrucje upravljanja. Prije uvodenja
promjena bio sam zaduzeni menadzer za tri Zupanije — Istarsku, Primorsko —
goransku i Licko — senjsku Zupaniju. Sada, nakon uvodenja promjena, sam zaduzen

samo za Istarsku Zupaniju.

Poslovno sam sada puno efikasniji i operativniji jer imam manje podrucje i puno
manje vremena tro§im na putovanje. Samim time se vise mogu posvetiti

zaposlenicima i partnerima.

Privatno mi se to odrazilo na nacin da viSe vremena provodim s obitelji jer sam manje

na putu.”

3. Kakav je Vas pristup upravljanju promjenama opcenito? Jeste li skloni
promjenama? Jesu li one ¢este u ovome poduzeéu? Kakve emocije bude u

Vama?
»Ja, kao lider menadzer, sam veliki zagovornik promjena, ali i provoditelj istih.

Kao dugogodisnji menadzer koji jako dobro poznaje procese rada, ali i stanje na
trziStu, odnosno okruzenju, jedan od zadataka mi je i identificirati potrebu za
uvodenjem promjena te predlagati i poticati procese, ali najvazniji mi je zadatak

provodenije istih.

Promjene kod mene bude viSe emocija. U poCetku strah od nepoznatog i neizvjesnog
koji se vrlo brzo pretvara u izazov i Zelju za novim dokazivanjem i uspjesima. Svaka

promjena za mene predstavlja novu priliku.
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Kompanija u kojoj radim je multinacionalna korporacija i djeluje u vise od 100 zemalja
svijeta te prateci svjetske trendove i koristeCi dobra iskustva i znanja jako je Cesto

sklona promjenama. Promjene su kod nas ve¢ navika.”

4. Na koji nacin Vi s aspekta pozicije koju obnasate rukovodite promjenama u

poduzeéu? Mozete li navesti jedan primjer?

,Kao direktor Regionalnog centra koji rukovodi cjelokupnim prodajnim procesom u
regiji i svim zaposlenicima imam obavezu zaposlenike upoznati sa istima, objasniti

pojmove nove organizacijske rada.”

5. Kako motivirate ljude tijekom procesa upravljanja promjenama? Pripremaju

li se oni na promjene i na koje nac¢ine?

,Kljuéna je iskrena komunikacija o promjenama. Sa svakim zaposlenikom osobno
obavim razgovor i edukaciju, uputim ga u sve novine i dogovorim suradnju i podrsku

pogotovo u poCetku promjena.

Kada svi zahvaceni promjenama u mojem regionalnom centru iste prihvate i zapo¢nu

djelovati u skladu sa novouvedenim standardima smatram posao zavrSenim.®

Sljededi intervju je zbog fizitke udaljenosti proveden putem maila. Takoder se radi o
kljuénoj osobi zaduZenoj za rukovodenje Ciji ¢e identitet, po dogovoru, ostati

anoniman. U nastavku slijede pitanja i odgovori.

1. Mozete li opisati najvecu promjenu u ovome poduzeéu s kojom ste bili

suoceni? Uslijed €ega je do nje doslo, je li se uspjesno provelai dr.?

,2Uslijed smanjenja cijena kompanija je bila prisiljena promijeniti organizacijsku

strukturu te smanijiti troSkove poslovanja.”
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2. Kako se navedena promjena na Vas odrazila? Molim Vas da opisete je li

imala utjecaj na Vasu poslovnu i privatnu i privatnu sferu zivota?

.,Promjena je promijenila balans privatnog i poslovnog Zivota.*

3. Kakav je Vas pristup promjenama opcéenito? Jeste li skloni promjenama?

Jesu li one ¢este u ovom poduzeéu? Kakve emocije bude u Vama?

.,Nazalost promjene se provode neplanski, viSe na temelju osjeCaja, a ne analiza.
Kao i drugim stvarima u Zivotu, promjenama treba pristupiti projektno i uz razradeni

plan.”

4. Na koji nacin Vi s aspekta pozicije koju obnasate rukovodite promjenama u

poduzeéu? Mozete li navesti jedan primjer.

»#Aktivnim sponzoriranjem projekata koje uvode promjene; kroz tjedne sastanke radi

se follow up i progres promjene te utje€e na negativne pokazatelje.”

5. Kako motivirate ljude tijekom procesa upravljanja promjenama? Pripremaju

li se oni na promjene i na koje nac¢ine?

,Zaposlenici se motiviraju kroz vodstvo ili kroz mogucu nagradu za uspjeSno
implementiranu promjenu. Nagrade mogu biti od druzenja, team buildinga ili izuzetno

novcane nagrade.”

6. Zelite li mozda naglasiti odredeni aspekt ove teme, koji je po Vama vazan a

nismo ga se dotakli?

,<Jpravljanje promjenama je isto tako vjestina koja se moze razviti, a ne prirodni
talent. Cesto sam vidio da talentirani ljudi najmanje vode raduna o strukturi

promjena.”
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4.2.2 Zakljucak provedenih intervjua

Promjene su u ovom velikom poduzecu, koje stalno pronalazi naCine povecanja
ucinkovitosti svojeg poslovanja, toliko ucestale da su postale i navika. Osim $to
odgovaraju na zahtjeve trziSta, oni promjenama koje uvode postavljaju i nove
trendove. Tako na stvarnom primjeru vidimo da je vazno shvacanje Cinjenice kako su
promjene stalne te je potrebno pratiti novosti u okolini kroz analize. Promjene ne
zahvacCaju samo zaposlenike, ve¢ i osobe koje su zaduzene za provodenje tih
promjena. lako je moguc¢ osjecaj straha, u poCetku procesa, mozemo vidjeti vaznost
sklonosti promjenama od strane tih osoba. Kako bi promjena bila uspje$na potrebno
ju je pomno isplanirati. Takoder, vazan aspekt uspjeSnosti promjena su zaposlenici
koji se trebaju voditi kroz taj proces. Stoga je veoma vazna iskrena komunikacija s
njima kroz koju ¢e im se poblize pojasniti razlog i potreba uvodenja odredene
promjene, Sto ta promjena sa sobom nosi te pruZiti podrSka kroz taj proces. Osoba
zaduzena za provodenje promjena mora posjedovati razne vjestine, a medu njima se

kod ovog aspekta upravljanja posebno isticu vjestine rada s ljudima.
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5. Zakljucak

Zivimo u dinamiénom svijetu te su promjene svuda oko nas. Konstantne promjene u
okolini su neminovne te utje€u i na poslovanje organizacija. Ukoliko organizacije zele
opstati na trziStu te stvoriti konkurentsku prednost one se moraju mijenjati i
prilagodavati promjenama u okolini. Zbog C€injenice da su promjene u danasnje
vrijeme Ceste i neoCekivane potrebno je analizirati okolinu organizacije kako bi se

one Sto uspjesnije predvidjele i implementirale unutar organizacije.

Kako bi se promjenom uspjeSno upravljalo potrebno je znati uzroke promjene.
Promjenu mogu uzrokovati razni vanjski i unutarnji ¢imbenici. Kao $to ¢e promjene u
okolini utjecati na organizaciju, tako ¢e promjene u jednom dijelu organizacije utjecati
na drugi dio organizacije. Promjene koje ¢e se provoditi u organizaciji moguce je
podijeliti prema njihovom opsegu te prema onome $to se mijenja. Autori su kao vrste
promjena prema opsegu naveli inkrementalne i kvantne promjene te adaptivne,
inovativne i radikalno inovativne promjene. Kada govorimo o dijelu organizacije koji
se mijenja promjene se naj¢esée javljaju u strukturi organizacije, njezinim ljudskim
potencijalima, tehnologiji koja se implementira u poslovanje, proizvodima i uslugama

koje ona nudi te njezinoj kulturi.

Klju¢ uspjeha organizacije je njezina sposobnost no$enja s promjenama, a najbitniji
Cimbenik organizacije su zaposlenici. Osoba koja je naj¢eS¢e zaduzZena za
provodenje procesa promjena je menadzer. Menadzer poti€e razvoj zaposlenika i
organizacije te vodi zaposlenike prema ciljevima organizacije. Kako bi zaposlenici $to
bolje prihvatili novine u svojem okruZenju menadzer mora posjedovati adekvatna
znanja i vjestine koje ¢e ih voditi kroz proces provodenja promjena. Kako su
promjene nepredvidive, tako je i upravljanje njima nepredvidivo. Tako ¢e svaka
osoba drugacije reagirati na njih, ovisno o svojem znanju, vjestinama i percepciji te
koji je intenzitet utjecaja tih promjena na svakog pojedinca. Promjene sa sobom nose
odredenu razinu stresa te mogu u zaposlenicima probuditi osjeCaje straha i
nezadovoljstva iz ¢ega ¢e proizadi otpor kojeg ¢e zaposlenici pruzati. Strah kojeg
zaposlenici osjecaju stvara se zbog Cinjenice da oni nisu sigurni na koji ¢e nacin
odredena promjena utjecati na njih, njihovo radno mjesto i odnose u organizaciji.
Stoga je potrebno naci nacin za pripremu zaposlenika na moguce izazove koje bi im

promjene mogle donijeti, a tu je kljuéna komunikacija. MenadZeri bi trebali u proces
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provodenja promjena ukljuciti i druge, a najbitnije je pruziti im dovoljno informacija o
nacinu na koji ¢e se promjena provoditi, kako Ce izgledati novo stanje te koje nove
vjestine i znanja ¢e odredena promjena zahtijevati od njih. Ukoliko se promjena
prihvati od strane menadZmenta i strane zaposlenika njeno provodenje Ce biti

uspjesnije za organizaciju.
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SAZETAK

Cilj ovog zavrSnog rada je utvrditi vaznost adekvatnog upravljanja procesom
provodenja promjena u organizaciji. Promjene su stalne pojave te ih je potrebno
predvidjeti, prepoznati i provoditi. Promjene u organizaciji mogu biti uvjetovane
promjenama u njezinoj okolini ili mogu biti promjene koje su organizacije same
potaknule jer su uvidjele potrebu za njima. Organizaciju i njezine zaposlenike je
potrebno voditi kroz takav proces, a to je zada¢a menadzera. MenadZer promjena
mora posjedovati razne vjestine, no zbog Cinjenice da se promjene nece uspjesSno
implementirati ukoliko ih zaposlenici ne prihvate one najvaznije su vjestine rada s
ljudima. Upravo te vjestine Ce biti klju€ne u prevladavanju otpora i smanjivanju stresa
kojeg promjene izazivaju u zaposlenicima. U ovom radu provedeno je istrazivanje
putem intervjua kako bi uvidjeli nacin upravljanja promjenama na stvarnom

poduzecdu.

Kljuéne rije€i: Upravljanje promjenama, organizacijska promjena, otpor

promjenama, menadzer promjena
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SUMMARY

The primary objective of this thesis is to determine the importance of adequately
managing the process of implementing change in an organization. Changes are a
constant occurrence and need to be anticipated, identified and implemented.
Changes in an organization may be conditioned by changes in its environment or
may be changes that have been triggered by the organizations themselves because
they have realized the need for them. The organization and its employees need to be
guided through such a process, which is a task for the manager. The change
manager must have various skills, but due to the fact that changes will not be
successfully implemented unless they are accepted by employees, the most
important skills are working with people. It is these skills that will be crucial in
overcoming resistance and reducing the stress that change causes in employees.
This thesis contains research through interview that was conducted to see how

change is managed in a real company.

Key words: change management, organizational change, resistance to change,

change manager
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