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SAZETAK

U danasnje vrijeme promjene su postale neizostavni dio u poslovanju svake organizacije. S
obzirom na okoli§ u kojem se stvari svakodnevno mijenjaju, organizacije moraju biti
pripremljene na promjene, kao Sto moraju i razumjeti sam proces istih kako bi mogle uciniti da
zaposlenici minimalno osjete posljedice promjene. Implementacija promjene moze dovesti do
otpora medu zaposlenicima te izazvati mnoStvo negativnih nuspojava kao Sto su stres ili
sindrom sagorijevanja na poslu. Ciljevi ovoga rada jesu: detaljnije prouciti nacine
menadzmenta promjena, definirati neke od strategija istog, pojasniti zaSto dolazi do otpora
zaposlenika prema promjenama i prikazati kako zaposlenici reagiraju na uvodenje promjena u
organizaciji. Istrazivanje je provedeno pomocu analize raznih knjiga te znanstvenih i stru¢nih
radova na hrvatskom i engleskom jeziku, kako bi se Sto podrobnije prikazala i obradila ova
tema. Svrha ovog rada je prikazati kako uspjeSno upravljati promjenama i odgovoriti na pitanje

kako poboljsati u¢inkovitost zaposlenika i same organizacije.

KLJUCNE RIJECI: menadZment, organizacija, otpor promjenama, promjena, stres

ABSTRACT

Nowadays, changes have become an indispensable part of any organization's business. Given
the environment in which things change every day, organizations as such must be prepared for
change, as well as understand how the process of change can be applied in the best way to their
own organization and make employees feel the consequences of the change as little as possible.
Implementation of change can lead to resistance among employees, and cause many negative
side effects such as stress or burnout syndrome at work. The aim of this paper is to study in
more detail the methods of change management, to define some of its strategies, to clarify why
there is employee resistance to change, and to show how employees react to the introduction
of changes in the organization. The research was conducted through various books and
scientific works in Croatian and English inorder to present the topic in as much detail as
possible. The purpose of this paper is to conclude how to successfully manage changes and to

answer the question of how to improve the efficiency of employees and the organization itself.

KEY WORDS:change, management, organization, resistance to change, stress
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1. UVOD

U danasnjem svijetu prepunom dinamicnosti i uzurbanosti, promjene su postale uobicajena pa
¢ak 1 oCekivana pojava u svim podrucjima zivota, kako u poslovnim, tako i u organizacijskim.
Medutim, bez promjena u organizaciji ne moze se ocekivati ni napredak iste. Tako uspjesne
organizacije i menadzeri ne tretiraju promjenu kao prijetnju, ve¢ ju prihvacaju kao priliku za
poboljsanje jer promjena najcesce donosi provedbu novih ideja i novih nac¢ina rada — dakle,
donosi mogucénost napretka organizacije. Promjene se danas dogadaju sve brze i sve ¢esce sto
zahtijeva brze reakcije organizacije i menadzmenta. Ono §to je vazno za uspjesno provodenje
promjene jest kvalitetno vodenje i kompetencija zaposlenika da se prilagode na promjene,
upravo iz razloga jer su zaposlenici presudan ¢imbenik u provodenju promjene, kao i u
uspjeSnosti same organizacije. Kako se ljudi najeS¢e oslanjaju na navike, tako nije
iznenadujuée da ne o¢ekuju promjene i da im ne odgovaraju uvijek. Zato se moze dogoditi da
poc¢nu osjecéati odredenu razinu nezadovoljstva te da pocnu pruzati otpor prema promjenama.
Otpor je prirodna 1 o¢ekivana posljedica promjena kod ljudi, a posebice kada postoji odredeni
rizik da bi ta promjena mogla ugroziti dosadasnji zivotni ritam. Taj je otpor najveci i najcesci
razlog neuspjesnih promjena u organizacijama. Stoga, menadzer treba biti u stanju savladati
otpor koji bi zaposlenici mogli pruziti, a kako bi to mogao, on mora uvidjeti kako promjene
mogu utjecati na zaposlenike. [zuzetno je vazno predvidjeti reakcije zaposlenika na promjenu
Sto je bolje moguce, kao 1 postaviti temelje za uspjesno provodenje promjena. U organizaciji u
kojoj se zaposlenik osjeca sigurno, otpor promjenama bit ¢e manji ili ¢ak nepostojeci. Dakle,
vazna je komunikacija i pravilno provodenje promjena kako ne bi doslo do negativnog utjecaja
na zaposlenike i kako bi promjena donijela uspjeh i napredak zaposlenicima i samoj

organizaciji.

Zavrsni rad podijeljen je na 8 logicki povezanih cjelina. Nakon uvoda, slijedi drugo poglavlje
rada koje se fokusira na pobliZe obja$njavanje same definicije menadZmenta. Tre¢e poglavlje
rada temelji se na vodstvu i elementima istog, gdje se analiziraju i najvazniji elementi vodstva.
Cetvrto, sredi$nje poglavlje, pobliZe objainjava pojam promjene te priblizava neke od strategija
upravljanja promjenama u organizaciji. Takoder se doti¢e samih uzroka organizacijskih
promjena i pobliZe objasnjava dvije strategije provodenja promjena, Lewinov i Kotterov model
provodenja promjena. U sljede¢em, petom dijelu rada, prikazano je kako promjene utjecu na
najvazniji dio svake organizacije — zaposlenike. U ovom se dijelu rada prikazuje kako promjene

mogu izazvati otpor kod zaposlenika, zaSto nastaje otpor te kako smanjiti otpor medu
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zaposlenicima. Nadalje, Sesto poglavlje dotiCe se vazne nuspojave promjena kod zaposlenika
— stresa. U ovom se dijelu rada teziste stavlja i na zaposlenike pa se tako poblize objasnjavaju
posljedice stresa i simptomi stresa. Naravno, naglasak se stavlja na upravljanje stresom, stoga
se u sedmom poglavlju opisuje kako menadzer, tj. voda organizacije, treba postupiti pri
uvodenju promjena da bi se smanjila sanacija Stete, takozvano ,,gaSenje pozara®“. Osmi dio,
nakon provedenog istrazivanja ukratko prikazuje koje kompetencije organizacija treba imati da
bi ista bila sposobna za provodenje promjena bez ikakvih problema. Rad zavrSava zaklju¢nim
razmatranjima. U ovom zavrSnome radu koriStene su induktivna i deduktivna znanstvena

metoda kao 1 metode analize, sinteze, kompilacije i1 analize sadrzaja.



2. MENADZMENT

Buduc¢i da je sam pojam menadzmenta opSiran, postoji mnogo nacina na koji se isti definira.

Dakle, menadzment, (engl. management), moze biti:

1. Djelatnost planiranja, organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja aktivnosti i
organizacijskih resursa kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva. Obuhvaca niz
medusobno povezanih zadataka i funkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim
resursima, vodenje i kontrolu. To je proces vodenja organizacija k postizanju Zeljenih rezultata
1 ciljeva efektivnom 1 efikasnom upotrebom svih organizacijskih resursa (ljudskih,
materijalnih, financijskih i informacijskih). Menadzment, kao klju¢na djelatnost za postizanje
uspjesnosti, javlja se na svim razinama drustva, od drzave i vlade do pojedinih organizacija, u
svim vrstama organizacija (privatnim, javnim, profitnim, neprofitnim) i na svim
organizacijskim razinama (nizoj, srednjoj i najvi$oj). Bitna mu je odrednica usmjerenost na
postizanje ciljeva uz pomo¢ drugih ljudi. Obavlja se preko procesa odlucivanja, utjecanja,
komuniciranja i koordiniranja. Glavni je cilj menadzmenta postizanje optimalnog odnosa
efektivnosti i efikasnosti upotrebe organizacijskih resursa, odnosno postizanje ciljeva uz

najracionalniju upotrebu resursa.

2. Nositelji 1 realizatori menadzerske funkcije u organizaciji, odnosno grupa ljudi koja je po
svojoj funkciji zaduzena i odgovorna za usmjeravanje, kontroliranje i koordiniranje ukupnih
aktivnosti 1 resursa radi postizanja organizacijskih ciljeva i uspje$nosti. Kvalitetan menadZment
smatra se najvaznijim resursom i temeljnom pretpostavkom uspjesnosti svake organizacije i

drustva te je differentia specifica izmedu uspjeSnih 1 neuspjesnih, razvijenih 1 nerazvijenih.

3. Znanstvena disciplina u kojoj je akumulirano i sistematizirano znanje o fenomenu
menadzmenta, o teorijama, modelima, metodama, nacelima i zakonitostima njegova djelovanja
1 ¢imbenicima koji odreduju to djelovanje i1 uspjeSnost. Rijec je o primijenjenoj znanosti kojoj
je svrha unapredivati praksu 1 uspjeSnost menadZzmenta. “ (Hrvatska enciklopedija, mrezno

izdanje, 2021.)

Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Vokié¢ (2008.) su pokusali definirati menadzment kao
proces, vjeStinu, znanstvenu disciplinu 1 profesiju u organizaciji kao 1 nositelj odredenih
funkcija. S obzirom na to da su ova dva vrlo bliska, ali opet razli¢ita pojma — oba su klju¢na za
uspjeh jedne organizacije. Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢ (2008.) navode kako je

klju¢na razlika menadZmenta 1 vodstva upravo u fokusu. MenadZment se bavi ceSce



procedurama i procesima te rezultatima, a vodstvo se najvise bavi ljudima i njihovim odnosima

te medusobnom interakcijom, kao 1 upravljanjem medusobnih odnosa.

Nasuprot menadzmentu, vodstvo i dan danas nije dobilo jednozna¢nu definiciju, iako ga se
izu¢ava ve¢ dugi niz godina i iako je jedna od osnovnih funkcija menadzmenta. (Grabovac,
2021.) Razni autori su spominjali razli¢ite definicije vodstva, a naj¢esce se ponavljaju pojmovi
utjecaja na druge i osobnosti samog vode. Prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Voki¢
(2008.) vodstvo se definira kao odredivanje smjera i motiviranje ljudi snagom svoje osobnosti.
Ni sam menadzment nema konkretnu definiciju, jer se moze promatrati sa razlicitih stajalista i

mijenja se onako kako se razvija danasnje drustvo.
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3. VODSTVO

Unato¢ tome Sto osobna i organizacijska uspjesnost uvelike ovisi o utjecajima vodstva, to¢na
definicija pojma vodstva do danas nije odredena. To je zbog toga §to se vodstvo bavi slozenom
problematikom te zbog toga $to se vodstvo moze svesti na meduljudske odnose — $to znaci da
ovisi o karakteristikama pojedinca i njegovoj osobnosti. Tako moze do¢i do problema u
definiranju 1 jednostavnom pojmovnom odredenju vodstva. Moze se re¢i kako je vodstvo
sposobnost utjecanja na druge da ostvare zajednicki cilj, proces, vjestina motiviranja ljudi i

mnogo vise od navedenog.

Bez obzira na to Sto je tesko definirati vodstvo, u organizaciji u kojima nedostaje velika je
razlika. O vodstvu se uci stjecanjem iskustva i protekom vremena. (Grabovac, 2021.) Yukl
(2013.) navodi da je vodstvo vjeStina pomicanja iz kulture organizacije te pocetak procesa
promjene koji pridonose prilagodbi. ,,Vodstvo nije samo voda koji djeluje i skupina sljedbenika
koji reagiraju na mehanicki nacin, ve¢ slozen drustveni proces u kojem su kljucna znacenja i

tumacenja onoga $to se kaze i ¢ini.*“ (Alvesson, 2002: 94)

3.1. Elementi vodstva

Neki od elemenata vodstva su: osobnost, sljedbenici, voda, okolina u kojoj se nalaze kako voda,
tako 1 sljedbenici, sama organizacija u kojoj se promatra vodu i sljedbenike, situacija u kojoj
ih se promatra. (Grabovac, 2021.) Northouse (2010.) tvrdi da usprkos velikom broju nacina
na koje je vodstvo idejno zamis$ljeno, navedene komponente mogu se identificirati kao

zajednicke osnovne sastavnice vodstva:
a) vodstvo je proces

b) vodstvo ukljucuje utjecaj

¢) vodstvo se pojavljuje u grupama

d) vodstvo ukljucuje zajednicke ciljeve.

Ne umanjujuéi vaznost niti jednog elementa vodstva, prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i
Poloski Voki¢ (2008.) najvazniji element vodstva je odnos vode i sljedbenika. Na Slici 1

prikazano je kako ovi autori objasnjavanju elemente vodstva.
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1. Zasluiiti povjerenje

2. Novafenje suradnika

3. Razumijevanje
interesno-utjecajnih
skupina

TKO?

KAKO?

1. Vizija 1. Komunikacija
2. Zajednifke vrijednosti 1. Fokus
3. Sirategija 3. Upravljanje promjenom

4. Postizanje rezultata
5. Ejesavanje sukoba

Slika 1. Elementi vodstva

Izvor: Izrada autorice prema Sikavica, P. Bahtijarevi¢-Siber, F. I Pologki Vokié,N. (2008.) Temelji
menadzmenta. Zagreb: Skolska knjiga

Kao $to je vidljivo na Slici 1, svaka organizacija ima svoju organizacijsku kulturu u koju se
ubrajaju vizija, vrijednosti i strategija organizacije. Da bi osigurao uspjeh u vodstvu
organizacije, voda treba angaZirati te zainteresirati sljedbenike za rad u organizaciji i kod njih
posti¢i Zelju za napretkom. U vecini situacija taj proces se najlakSe provodi kroz dobru
komunikaciju, poboljsanje fokusa zaposlenika, usmjereno$¢u na postizanje rezultata, dobrim
rjeSavanjem sukoba te naravno kvalitetnim upravljanjem promjenama koje se mogu dogoditi u
organizaciji. Cijeli proces vodstva i provodenja promjena vazno je provoditi u skladu s vizijom,

vrijednostima i strategijama organizacije.

Vode su ekstremno vazni za svaku organizaciju jer su oni mentori, treneri i modeli za ucenje,
ucitelji, a 1 ucenici — i mnogo vise od toga. Odgovorni su za preuzimanje inicijative za

organizaciju, njene promjene, vodenje istih te stupanja u odnose s radnicima i sljedbenicima.
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4. PROMJENE

Kao i ranije spomenuti menadzment i vodstvo, pojam promjene je tesko definirati, no najblize
definiciji dosli su Petar i Perkov (2013.), definirajuc¢i promjenu kao svaku izmjenu u odnosu
na prethodni dogadaj, odrednicu vremena ili nacin na koji ste nesto napravili, nadodajuéi i da
kod promjene ili zbog promjene uvijek i u svakom slufaju nastaje neka nova situacija.
Promjene unutar organizacija proizlaze najceSce iz neodrzivosti trenutnog stanja organizacije
u kojem se ona nalazi. Promjene moraju biti uvedene od strane organizacije kako bi ona odrzala
svoju konkurentnost te kako bi poboljsala poslovanje. Zbog toga organizacijske promjene
mogu biti samo reakcija na promjene u okolini, ili mogu biti detaljno unaprijed isplanirane.
Unato¢ Cestim promjenama koje su neizbjezne, za organizaciju je vazno i zadrzati odredenu
stabilnost kako promjene ne bi imale negativan utjecaj na zaposlenike. Menadzer bi kao nositelj
promjena trebao biti spreman predvidjeti, prepoznati i pravilno voditi promjene te ih iskoristiti
za poboljSanje organizacije. Takoder, iznimno je vazno voditi zaposlenike kroz proces
implementiranja promjena na nacin koji ¢e smanjiti otpor koji bi se mogao pojaviti kod njih

uvodenjem promjena. (Xhemajli, 2019.)

,Prema nekim videnjima ¢ak se smatra da temelj konkurentske prednosti kompanija vise ne
pociva na resursima kao Sto su proizvodna postrojenja ili financijska sredstva ve¢ na njihovoj
sposobnosti da prihvate promjene.“ (Peus i dr. 2009, navedeno u Penava i Sehi¢, 2014:577)
Organizacijske promjene mogu biti prognozirane 1 najavljene, a mogu i nastati kao posljedica
vanjskih sila bez namjere voditelja ili menadZera. Vjestina efikasnog poslovanja i gospodarenja
promjenama kljucna je sposobnost vode ili menadZera, jer ima zadatak nauciti zaposlenike

kako prihvatiti promjene i kako $to bezbolnije prec¢i u novo stanje. (Barusi¢, 2021.)

Upravo su u danasnja vremena moderna i suvremena poduzeca izloZena brojnim promjenama
koje su skoro pa uvijek neocekivane, tako da se moze re¢i da se potvrduje uzrec€ica ,,niSta nije
sigurno osim promjena‘“. Zbog toga je promjena zapravo uvjet razvoja poduzeca, a ponekad 1
njegovog opstanka. Nastavno na to, sasvim je logi¢no zasto teoretiari menadzmenta i moderni
menadzment posvecuju sve vec¢u pozornost promjenama — vjestina upravljanja promjenama
postaje najvaznija vjestina menadzmenta, jer se ista moZe promatrati kao proces uspostavljanja

metoda za prikladnu promjenu okolnosti. (Buble, 2010.)
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4.1. Upravljanje organizacijskim promjenama

Rezultati 1 ishodi promjena na radnom mjestu neraskidivo su povezani s pojedina¢nim
zaposlenicima koji drugacije rade svoj posao. SavrSeno osmisljen proces koji nitko ne slijedi,
ne dovodi do pobolj$anja performansi. SavrSeno dizajnirana tehnologija koju nitko ne koristi,
ne stvara dodatnu vrijednost organizaciji. SavrSeno definirane radne uloge koje zaposlenici ne
ispunjavaju, ne donose trajne rezultate. Bilo na radnom mjestu, u poslovnoj zajednici ili upravi,
most izmedu kvalitetnog rjeSenja i ostvarenja koristi su pojedinci koji prihvacéaju i usvajaju
promjenu. Ovdje menadzment promjena dolazi do izrazaja — upravljanje promjenama
omogucuje zaposlenicima da usvoje promjenu kako bi se ostvarili poslovni ciljevi. To je most
izmedu rjeSenja 1 rezultata, a temeljno se odnosi na ljude i zajednicku ulogu pretvaranja

promjena u uspjesne rezultate za organizaciju. (Hiatt, Creasy, 2021.)

Definicija organizacijske promjene slijedi iz ¢injenice da je promjena razlika u jednoj ili vise
dimenzija subjekta koja nastaje tijekom vremenskog razdoblja. Stoga definicija organizacijske
promjene moze glasiti "razlika u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna vremenska
perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojemu ta razlika nastaje."
(Janiéijevié, 2006:16 prema Belak, USljebrka, 2014:82) Iz ove definicije moglo bi se
protumaciti da promjenom, organizacija na neki nacin zapravo prelazi iz pocetnog u zZeljeno

stanje.

Za organizaciju je od Zivotne vaznosti da prepozna potrebu za promjenom, a mozda je joS
vaznija 1 proaktivnost, to jest brzo poduzimanje mjera kako bi se kvalitetno upravljalo
promjenama. One organizacije koje uspiju efektivno, kvalitetno i pravovremeno odgovoriti na
zahtjeve za prilagodbama u okolini uspjet ¢e 1 stvoriti konkurentsku prednost i1 posti¢i
dugotrajnu odrzivost na trzistu. U meduvremenu, one organizacije koje ne odgovaraju na
promjene pravovremeno 1 kvalitetno najesce nestaju s trzista. Stoga je kljucno prepoznati

pravi trenutak potrebe provodenja organizacijskih promjena. (Barusi¢, 2021.)

Organizaciji je menadZment promjena neophodan jer organizacijska promjena zahtijeva i
individualnu promjenu, a organizacijski ishodi su kolektivni rezultat individualnih promjena.
MenadZment promjena se primjenjuje kako bi se ostvarili dobrobiti 1 Zeljeni rezultati nakon
promjena. Upravljanje promjenama primjenjuje se iz jednog primarnog razloga: kako bi se

osiguralo postizanje Zeljenih rezultata promjene.
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Da bi vodio promjenu na organizacijskoj razini, menadzer mora biti sposoban voditi promjenu
1 na individualnoj razini. Upravljanje promjenama ucinkovito je samo kada se procesi i alati za
upravljanje organizacijskim promjenama kombiniraju s alatima za individualno upravljanje
promjenama. To nije posao jedne osobe. Uloge potrebne za izvrSavanje posla upravljanja
promjenama ukljucuju vise rukovoditelje, nadzornike, menadzere, stru¢njake iz odjela ljudskih
resursa i odjela za razvoj, naravno, zaposlenike i druge odredene resurse u projektnom timu.

(Hiatt, Creasy, 2021.)

,Promjene u smislu organizacije predstavljaju izniman izazov za menadzere i vode zbog snazne
medusobne ovisnosti mnogih dijelova odnosno elemenata sustava. Elementi sustava su
medusobno povezani i ne mogu se pojedinacno pomicati, ve¢ je potrebno pomaknuti desetke
ili ¢ak tisuce elemenata te je zbog takve povezanosti promjena kompleksna, zahtjevna i
ostvariva samo uz pomo¢ mnogo ljudi, a time 1 pojave mnogih uc¢inaka otpora.” (Kotter,

2009:135-138)

,»Najces¢i pokazatelji koji upozoravaju na promjene su:
* dramatican pad prodaje,

* brzi rast troSkova od zarade,

* zaostajanje u usporedbi s branSom,

* pad morala zaposlenih,

* izostanak trzi$ne strategije.” (Sikavica, 2011:671)

Pri provodenju promjena, prema Sikavica (2011:719) potrebno je zapoceti od analize okruzenja
1 unutarnjih snaga organizacije. Na temelju ove dvije stavke moZze se prepoznati sama potreba
za promjenom, nakon toga moZe se inicirati samu promjenu, a naposljetku i provesti odluke

koje idu u prilog implementaciji i prihvacanju promjene, kako je prikazano na Slici 2.
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SNAGE OKOLINE: POTREBA ZA INICIRANJE PROVODENJE

PROMJENOM PROMJENE PROMJENE

Pracenje globalne

konkurencije, —

kupci, konkurenti i Ocjenjivanje Promicanje Wsppaeslie

ostali ¢imbenici problema i istrazivanja, aribanle 7
prilika, kreativnosti, odluke i
definiranje nositelja ideja, protiv njih,
potrebne timovi i primjena

promjene u inkubatori taktika za
UNUTARNJE SNAGE: tehnologiji, ideja savladavanje
proizvodima, otpora
Razmatranje uslugama,
planova, ciljeva, strukturi 1
problema i potreba kulturi
organizacije

Slika 2: Model slijeda dogadanja promjena

Izvor: Izrada autorice prema Draft, R. L. (2006.): The New Era of Managament, International Edition,
Thomas South-Western, Mason

4.2. Uzroci promjena u organizaciji

Najces¢i uzroci promjena u organizacijskoj strukturi su zapravo izazvani rastom i razvojem
same organizacije. (Rojnik, 2016.) Naravno, postoje drugi razni ¢imbenici koji utjecu na

promjene unutar organizacije, a ovo su neki od ¢imbenika:
* .. dinamiCnost trzista,

* nove tehnologije,

e drustveno — ekonomski trendovi,

* promjena strategije,

* proces organizacijskog rasta,
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« organizacijske krize i problemi® (Zugaj i dr., 2004: 158-170),

U posljednje vrijeme do organizacijskih promjena najcesée dolazi zbog dinamic¢nosti samog
trziSta. Zbog toga je vazno uzeti u obzir informiranost i zahtjevnost potroSaca, napredak

konkurenata, kao i kompetentnost samih dobavljaca, jer oni sve viSe dolaze do izrazaja.

Takoder, danasnjica je obiljeZzena drasti¢nim rastom i napretkom tehnologije koji se mijenja
velikom brzinom — a to mijenja i sam koncept rada organizacija. Organizacije zato moraju
uvesti promjene strategije u svoje poslovanje pa ¢e se npr. sve viSe orijentirati prema
automatizaciji proizvodnje, koriStenju novih tehnologija i alata koji znatno umanjuju

mogucénost pogreske i povecavaju efikasnost rada.

Kao najces¢i uzrok organizacijskih promjena mozZe se navesti upravo organizacijski rast.
Proces istoga obiljezava povecanje broja zaposlenika i obujma poslovanja. Do toga dolazi zbog
sve izrazenijih druStveno-ekonomskih trendova koji mijenjaju prirodu radne snage — veci je
broj visokoobrazovnih zaposlenika, ¢esti ekonomski Sokovi (inflacija, cijene energenata), novi

socijalni trendovi 1 brzo mijenjanje istih itd.

Kako bi se uspjesno uvele promjene unutar organizacije, mora doc¢i do organizacijskog rasta, a
on se provodi reorganiziranjem poslovanja, uvodenjem novih radnih timova ili obrazovanjem

zaposlenika za nove vjestine.

Kao posljedica iznenadnog nestanka resursa dolazi do organizacijskih kriza i problema — a
upravo one su razlog zahtjeva za promjenom. Krizu u organizaciji i medu zaposlenicama moze
se prepoznati po nepovoljnoj radnoj klimi, gubitku motiviranosti zaposlenika, konfliktima 1
sukobima u organizaciji 1 sli€no. Ukoliko se 1 pojave organizacijske krize 1 problemi, dobra
implementacija promjene je neophodna kako bi se organizacija odrzala ,,na Zivotu“ i kako bi

se zadrzali zaposlenici unutar nje. (Barusi¢, 2021.)

4.3. Provodenje promjena

Provodenje promjena nije jednostavan proces za organizacije, niti za menadzera. Moguci
razlozi za neuspjeh ovog procesa su brojni. Neki od njih su 1 nepoznavanje zaposlenika koje se
nastoji voditi kroz proces, nedovoljno planiranje provedbe, pozurivanje procesa te nedovoljno

definirani prioriteti. (Xhemajli, 2019.) Pri odabiru strategije provodenja promjena bitno je
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promatrati utjecaje svih ¢imbenika (internih i1 eksternih), kako bi se planirane promjene

ostvarile na zeljeni nacin ili barem na najbolji moguci nacin.

Razmjer veli¢ina promjena pri provedbi strategija moze varirati od gotovo zanemarive, malene
promjene sve do promjene temeljnih nacela organizacije, a slijedeci taj razmjer promjena,

Buble (2005) navodi sljedece strategije:
* strategiju kontinuiteta

* strategiju rutinske promjene

* strategiju ograni¢enih promjena

« strategiju radikalnih promjena

* organizacijsko preusmjerene promjene.

Strategija kontinuiteta zapravo predstavlja nastavak strategija koja se odrzavala dosad, ali uz
minimalne promjene. Ona ima prednosti minimaliziranja troSkova 1 nisku razinu otpora kod
zaposlenika, ali joj je mana sporost kada dode do potrebe za brzim i radikalnim promjenama
zbog neocekivanih situacija na trziStu. Strategija rutinske promjene obuhvaca minimalne
promjene vezane uz nove trziSne elemente (promjena ambalaze, oglaSavanja, cijena itd.)
Strategija ograni¢enih promjena jest nastavak poslovanja na istom trZiStu uz mogucnosti
uvodenja novih proizvoda ili usluga. Medutim, kad se provodi strategija radikalnih promjena,

sve se mijenja osim djelatnosti organizacije.

Ova strategija predstavlja veliki rizik za organizaciju, ali u isto vrijeme i veliku priliku za
napredak 1 ponovni pocetak poslovanja. S druge strane, organizacijsko preusmjerene promjene
podrazumijevaju potpuno mijenjanje pravca poslovanja, dakle ¢ak i promjenu same djelatnosti.

(Barugié, 2021.)

4.4, Lewinov model provodenja promjena

Za uspjeSan menadZment promjena vazno je razumjeti i dobro poznavati sam proces promjene.
Jedan od najpoznatijih modela koji se koristi pri provodenju promjena jest Kurt Lewinov model
promjena. Psiholog Kurt Lewin provodio je istrazivanja s ciljem identifikacije ¢imbenika koji
potic¢u promjenu, te sila koje se odupiru promjeni. Prema rezultatima tog istrazivanja, predlozio

je temeljni model koji ukratko govori kako ponasanje pojedinaca ili organizacija zapravo
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predstavlja rezultat odnosa dviju sila: snaga za promjenu i1 snaga za otpor promjenama. Svaka
promjena moze dozivjeti otpor, a Lewin tvrdi kako je moguce povecati uspjeh provodenja
promjena na nacin da se osnaze sile koje poti¢u promjenu i/ili da se oslabe sile otpora koje

onemogucavaju ili usporavaju proces provodenja promjena. (Stani¢, 2019.)

U velikom broju slucajeva poticanje promjena je efektivnije ako se menadzeri orijentiraju na
smanjenje otpora umjesto na intenziviranje pritiska za promjenu. Lewinov model promjena

koristan je jer se prema njemu proces provodenja promjena odvija pomocu sljedecih triju faza:
* Odmrzavanje

* Mijenjanje

» Zamrzavanje.

Za svaku od ovih faza menadZer treba primijeniti odredeni set aktivnosti kako bi sama
promjena bila dugotrajna, a naposlijetku i uspjesna. (Stani¢, 2019.) Ove tri faze procesa su
povezane sa zaposlenicima i njihovim ponaSanjem. U prvoj fazi ovog procesa upuéuje 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, stvara se motivacija za promjenu
— upravo zbog toga $to su zaposlenici prethodno upuceni u situaciju i objasnjeno im je da je
promjena najbolje rjeSenje situacije, faza odmrzavanja povecava Sansu za uspjesnu provedbu
promjene. (Xhemajli, 2019.) Faza mijenjanja kre¢e se putem asimilacije novih informacija,
izlaZzu se novi koncepti. Takoder, u ovoj fazi menadZer promjene krece s izlaganjem novih
koncepata, razvija razli¢ite perspektive, uvodi nove vrijednosti i forsira ih. Nakon uvodenja
promjene 1 upoznavanja zaposlenika s istom, vrijeme je za fazu zamrzavanja koja se odnosi na
odrzavanje te promjene. Cilj je zamrzavanja ojacati izvedene promjene te ih stabilizirati kao
dio normalne rutine i institucionalizirati ih. Cilj ove faze je posti¢i da ucinjena promjena
postane prirodna i da dode do samoodrZivog stanja. Ovdje je iznimno vaZzno provoditi
mehanizme potpore kao $to su kultura, politika, struktura i norme koje pojacavaju novo
organizacijsko stanje. Kako bi proces promjene bio $to uspjesniji 1 otpor zaposlenika prema
istima bio §to manji, bitno je da zaposlenici prihvate promjene koje se trebaju implementirati.

(Xhemajli, 2019.)
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4.5. Kotterov model provodenja promjena

Uz Lewinov model u kojem se promjena provodi kroz tri stupnja, postoje joS drugi brojni
modeli provodenja promjena u organizaciji. S obzirom na to da je najvazniji faktor u uspjesnoj
provedbi promjene i dolasku do cilja upravo ljudski faktor, to jest zaposlenici organizacije,
vazno je odabrati odgovaraju¢i model provodenja promjena, upravo zbog toga Sto svaka
organizacija ima razliitu unutarnju organizacijsku kulturu. Odabir pravilnog modela
provodenja promjena moze smanjiti otpor zaposlenika i umanjiti moguénost pojave stresa zbog

uvodenja promjena u organizaciju.

Upravo na temelju Zelje da minimizira otpor kod zaposlenika, John Kotter predstavio je svoj
model koji se ponasa kao nadogradnja na Lewinov trostupanjski model. On se konkretnije
bazira na organizacijske promjene od Lewinovog modela. Kotterov model nastoji minimizirati
otpor zaposlenika pri provodenju promjena te navodi Ceste pogreske i propuste menadZera pri

implementaciji promjena (Boban, 2019):

¢ nedovoljno uspostavljanje osjecaja hitnosti

e propusti u kreiranju dovoljno moéne vodece koalicije

e nedovoljno utvrdena vizija

e nedovoljno prenosenje vizije

e neuspjesno otklanjanje prepreka u ostvarenju nove vizije

e manjak sistemati¢nog planiranja i nepostizanje kratkoroc¢nih uspjeha

e objava pobjede prije vremena tj. prerano (Appelbaum 1 dr., 2012.)

U svom modelu, Kotter je prikazao osam uzastopnih koraka pomocu kojih se najlakSe mogu

izbjeci gore navedene pogreske, a to su:
1. Uspostavljanje osjecaja ,,hitnosti”.

Zaposlenici se nece mijenjati ukoliko jasno ne uvide stvarnu potrebu za promjenom. Kotter
sugerira da, kako bi promjena bila uspjesna, 75 posto organizacije treba prihvatiti promjenu.
Dakle, prva faza u pristupu upravljanja promjenama bi trebala biti najvaznija te bi menadzer u

nju trebao utrositi viSe vremena i energije prije prelaska na sljedece korake.
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2. Formiranje vodece koalicije

Vazno je okupiti grupu sa snagom i energijom za rad te utjecati na organizaciju da vodi
poslovne promjene. Nakon formiranja, ,koalicija za promjene” mora raditi kao tim,

nastavljajuci graditi hitnost oko potrebe za promjenom.
3. Stvaranje vizije

Kada se po¢ne razmisljati o promjeni, vjerojatno ¢e se pojaviti mnogo sjajnih ideja i rjeSenja.
U ovom koraku najvaznije je definirati viziju kojoj tezi promjena te jasno objasniti
zaposlenicima zaSto je promjena potrebna i kako ¢e se ostvariti. Jasna vizija moze svima
pomoci da razumiju zasto se od njih trazi da nesto ucine. Kada ljudi sami vide Sto se pokuSava

postii, tada su upute koje im se daju smislenije.
4. Komuniciranje vizije

Ono $to menadzer ucini sa svojom vizijom nakon §to je stvori odredit ¢e uspjeh promjene u
organizaciji. Ta vizija naj¢es¢e ima jaku konkurenciju medu drugim svakodnevnim porukama
u organizaciji, stoga je vazno komunicirati ju ¢esto i snazno i ugraditi ju u svaki aspekt
poslovanja organizacije. Od iznimne je vaznosti zaposlenicima na svaki moguci nacin te u

svakoj prilici govoriti o razlozima promjene i na¢inima njena izvrsenja.
5. Osnazivanje drugih za akciju

Kad dode do ove tocke u procesu promjene, vizija je ve¢ jasno postavljena i1 izgraduje se
prihvacanje promjena na svim razinama organizacije. Ovdje je vazno ukljuciti zaposlenike u
napore usmjerene ka promjeni te ih usmjeravati da razmisljaju o promjeni i nafinu njena
izvrSenja, umjesto da se fokusiraju na analizu neefikasnosti promjene i kako je zaustaviti.
MenadzZeru je vazno postaviti strukturu za promjenu 1 neprestano provjeravati ima li prepreka

u toj strukturi.
6. Planiranje postizanja kratkoro¢nih pobjeda

U periodu izvrSenja promjena, ohrabrujuce za zaposlenike jest da primijete kako se segment
po segment plana promjene odraduje i kako se uspjesno krece prema cilju (Zeljenoj promjeni).
Kotter preporuca da organizacija unutar kratkog vremenskog okvira stvori odredene ,,brze
pobjede* koje zaposlenici mogu vidjeti. Vazno je stvoriti kratkorocne ciljeve — svaki mali cilj

treba biti dostizan, s malo prostora za neuspjeh.
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7. Konsolidacija

Prava promjena je duboka, a brzi i mali uspjesi samo su pocetak onoga §to se treba uciniti kako
bi doslo do dugoro¢ne uspjesne promjene. U ovom koraku, najvazniji zadatak menadzera
promjene jest prikazati dobiti same promjene 1 ostvariti uspjesnost iste kako bi se na taj nacin
stimulirali zaposlenici te razvili u agente promjene. Svaki uspjeh pruza priliku da se nadogradi

ono $to je bilo dobro i identificira ono $to se u organizaciji moze poboljsati.
8. Potvrdai validacija

Ovo je kriticna faza jer se u njoj nastoji osigurati dugoroCnost postignutog, a prijetnju
predstavlja ljudska tendencija da se nakon rada i napora vrate u stare i ,,udobne” nacine
djelovanja. Da bi se bilo koja promjena zadrzala, ona treba postati dio jezgre organizacije, stoga
je u ovom, zavrSnom koraku najbitnije institucionalizirati promjene kroz dokaz valjanosti i
benefita novonastalog stanja. Vrijednosti postavljene vizijom moraju se ocitovati u
svakodnevnom radu i nakon $to su promjene uvedene kako bi se zaposlenici uvjerili u

vjerodostojnost iste. (Boban, 2019.)
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5. OTPOR PROMJENAMA

Otpor promjenama jedan je od najcescih organizacijskih pojava. Naime, prirodna reakcija
svakog zaposlenika na promjene koje su nekontrolirane i neoc¢ekivane upravo je najéesce otpor.
Zaposlenici koji su fleksibilniji, na promjene ¢e gledati kao pozitivno iskustvo u kojem mogu
vidjeti mogucnosti za daljnji napredak, no ako zaposlenik kod pojave promjene zauzme
negativan stav, proces provodenja promjena moze se zakomplicirati. Tada zaposleniku
promjena stvara sve vecéi pritisak, a otpor promjenama ¢e rasti, te moze dovesti do toga da se
zaposlenik odluci i na odlazak iz organizacije. Buchannan i Huczynski (2004.) na otpor prema
promjenama gledaju kao na nesposobnost ili nepostojanje volje da se razgovara o promjenama
ili da se prihvate promjene koje se smatraju Stetnima ili prijete¢ima po pojedinca. Promjene ne
mozemo uvijek kontrolirati te ih ne mozemo zaustaviti i tada je jedina moguénost prilagodba.
Kako bi proces provodenja promjena bio uspjesan, klju¢no je prihvacanje promjena od strane
zaposlenika, a za to je kljuan menadZer te njegov odnos prema njima i nacin na koji on sam

pristupa promjenama. (Xhemajli, 2019.)

Prema Heathfield (2021.), otpor promjenama ocit je u radnjama kao $to su:
* Cesta pojava kritika,

« ironi¢ne 1 sarkasti¢ne primjedbe,

* propusteni poslovni sastanci,

* neuspjesno ili kasno odradene obaveze,

* sabotaZa sebe 1 drugih radnika u organizaciji.

,Prirodna je reakcija ljudi pruZanje otpora promjenama, a posebice kada naslu¢uju da ih to
ugrozava. Vecina se boji promjena, jer svaka promjena donosi neizvjesnost i rizik. Osim toga,
promjena je neka nova situacija koja se moze pretpostaviti odnosno ocekivati. Svi se ljudi
mnogo bolje 1 ugodnije osjecaju u poznatoj nego u posve novoj, nepoznatoj situaciji““ (Sikavica,

2011:689).

Prirodno je da se Covjek osjeca sigurno u ve¢ ustaljenoj rutini, u privatnom i u poslovnom
okruzenju. Uvodenje promjena u organizaciji izaziva pruZanje snaznog otpora upravo zbog
toga $to je zaposlenicima u cilju zadrZati svoju ,,rutinu®. Otpor se tako mozZe pojaviti u svim
podru¢jima u kojima se uvodi promjena, bilo da se radi o izmjeni hijerarhije ili sistematizacije,
promjeni radnih mjesta, uvodenjem novih tehnologija, znanja 1 vjestina, i slicno. Uvodenje
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promjena u radnu rutinu zaposlenika sasvim ocCekivano rezultira pruzanjem otpora jer se
zaposlenici boje nepoznatih novosti i osjecaju se ugrozeno. Pruzanje otpora prema promjenama
popraceno je razlicitim, najcesce negativnim emocijama poput poricanja, ljutnje i depresije. U
takvim situacijama, sasvim je jasno da mora pro¢i odredeni period kako bi zaposlenici u

potpunosti prihvatili promjenu i prestali pruzati otpor prema istoj. (Juki¢, 2020)

5.1. Uzroci otpora kod zaposlenika

Kako bi se sama pojava otpora kod zaposlenika minimalizirala, jedan od najvaznijih koraka pri
provodenju promjena jest prvenstveno prepoznati zbog ¢ega se moze pojaviti otpor prema
promjeni kod zaposlenika. Budu¢i da je, kako je ve¢ spomenuto ranije, u ljudskoj prirodi da
prate odredenu ,,rutinu®, svaki poremecaj u toj rutini moze izazvati razli¢ita emocionalna i
psihicka stanja koja vode do pojave otpora prema promjeni. Ve¢ina zaposlenika ¢e u nekom
trenutku poceti pruzati otpor prema promjeni, te je zbog toga bitno saznati izvorista otpora kod

zaposlenika kako bi se on u pocetku zaustavio.

,Niz je izvora otpora zaposlenika prilikom uvodenja promjena, kao glavni izvor otpora navode

S€:

— Nesigurnost: pojavljuje se kao posljedica neznanja $to ¢e promjena donijeti. Cesto
se ¢ovjek nade u prilici da poduzme odredenu akciju, ali zbog nesigurnosti njezina ishoda

odustaje.

— Mogudi socijalni gubitci: povezani s naruSavanjem postojecih odnosa u organizaciji.
Promjene u organizaciji mogu narusiti uspostavljene socijalne odnose i dovesti do socijalnih

gubitaka.

— Ekonomski gubitci: najcesce izrazeni kao gubitak u poslu. Takav se otpor javlja kod
onih zaposlenika koji ¢e zbog promjena izgubiti posao jer nisu u mogucnosti prilagoditi se

promjeni.

— Smetnje (neprilike): smetnje se odnose na dodatan napor da se svladaju novi

postupci, procedure i tehnike.

— Neprihvaéanje gubljenja kontrole: pojedinci postaju svjesni da gube kontrolu nad

nekim poslovima i ljudima koju su do tada imali.
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— Nepredvidive posljedice: situacija kada zaposlenici koji se nalazi u jednom dijelu
organizacije pruzaju otpor prema promjenama koje se dogadaju u drugom dijelu organizacije

jer ne mogu predvidjeti kakve ¢e posljedice imati te promjene za njih.

— UdruZena oporba: odnosi se na skupinu ljudi koji su pogodeni promjenama te se
povezuju kako bi bili ja¢i u svom nastupu. Skupina moze nastati organizirano (sindikalno) ili

spontano.

— Opasnost od gubitka utjecaja pojedinca: otpor se javlja zbog straha od gubitka
dosadasnjeg utjecaja i mo¢i (Sikavica, 2011:710).

Zadatak menadzera i voditelja provedbe promjena ovdje jest informirati zaposlenike o
promjeni. Ako zaposlenici uz sve navedene izvore otpora nisu informirani o promjeni i
razlozima provodenja iste, ne¢e znati na koji ¢e nacin te uvedene promjene utjecati na njih.
Tako moze do¢i do zabrinutosti zbog moguéeg gubitka posla, promjene uvjeta rada ili nacina
rada — Sto sve dovodi do negativnih psiholoskih stanja, kao Sto je stres zaposlenika na radnom

mjestu.

5.2.  Smanjivanje otpora

Ako menadzer promjene Zeli da se promjene prihvate $to uspjesnije i sa §to manje otpora, onda
mora znati zaSto uopée planira i uvodi nesto novo. Nakon toga, treba raditi na smanjenju pojave
otpora kod zaposlenika koja se pojavljuje zbog uvodenja noviteta u organizaciju. Sto se vise
radi na smanjenju otpora nakon §to se ve¢ pojavio, to ¢e se on prije minimalizirati, zaposlenici

¢e se prije vratiti u svoju rutinu, te ¢e tako promjene biti uspjesnije provedene.

Koliko ¢e proces promjene biti uspjeSan, ovisi 0 smanjivanju otpora koji pruzaju zaposlenici.
Prije uvodenja promjena zaposlenicima je vazno Sto bolje 1 kvalitetnije iskomunicirati i
objasniti situaciju u kojoj se organizacija nalazi te potrebu za uvodenjem promjene. Bitno je
skrenuti pozornost na posljedice koje se mogu pojaviti, ukoliko se niSta ne ucini u vezi

promjene, kako bi zaposlenici shvatili da je promjena doista potrebna. (Xhemajli, 2019.)

Uobicajena pogreska mnogih menadZera i poslovnih voda je pretpostavka da su izgradnjom
svijesti o potrebi za promjenom takoder stvorili Zelju medu zaposlenicima da se ukljuce u tu
promjenu. Zaposlenici se ¢esto opiru promjeni jer ona, prije svega, stvara tjeskobu. Trenutno
stanje ima ogromnu mo¢ zadrZavanja, a moguc¢nost gubitka onoga na Sto su zaposlenici navikli

stvara brigu 1 neizvjesnost. Buduce stanje promjena na radnom mjestu ¢esto je nepoznato ili
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loSe definirano, a to stvara strah o tome Sto je pred njima. Tjeskoba i strah snazne su emocije
koje stvaraju otpor promjenama. Kada zaposlenici razmotre kako ¢e promjena utjecati na
njihovu osobnu situaciju, ukljucit ¢e sve aspekte svog zivota ukljucujuci obiteljski status,
mobilnost, financijsku sigurnost, dob, zdravlje, aspiracije za karijeru, odnose kod kuce i na
poslu, obrazovanje, pa Cak 1 prosli uspjeh u svom radnom okruzenju (napredovanja, priznanja,

naknade).

Na primjer, financijska situacija ili zdravlje osobe mogu je natjerati da donese odluke povezane
s promjenom koje se povrsinski ne ¢ine logi¢nima i mogu izgledati kao otpor promjeni. Tek
kada se pogleda dalje od simptomatskog otpora, mogu se vidjeti temeljni osobni razlozi za
ovakvu vrstu ponaSanja. Zaposlenici ¢e takoder razmotriti uspjeh organizacije u proslim
promjenama, koliko se promjena ve¢ dogada te nagrade ili nadoknade koje su bile dio proslih
promjena. Ukratko, kultura 1 povijest organizacije izravno utjecu na otpor zaposlenika novim
promjenama. Ako je tvrtka u proSlosti zapocinjala promjene i nije ih slijedila ili ako ima
evidenciju o dopustanju nekim grupama da odustanu od promjene, tada ti prosli dogadaji

snazno opterecuju spremnost zaposlenika da se ukljuci u novu promjenu. (Hiatt, Creasy, 2021.)

,Ljudima treba dati informacije koje ¢e im pomo¢i da odgovore na sljedeca pitanja povezana

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

* Hoc¢u li ostati bez posla?

* Hoce li moje vjeStine postati zastarjelima?

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

* Hoce li mi dati viSe zadataka nego $to bih zelio?

* Hoc¢u li morati raditi duze?

* Hoce 11 me promjene prisiliti da izdam ili napustim dobre prijatelje?* (Certo, Certo, 2008:

310)

Svaki menadzer treba pretpostaviti da je otpor promjeni normalan i prirodan, umjesto da ¢eka
da se otpor dogodi ili da bude iznenaden kada se kljucni zaposlenici opiru promjeni. Otpor ¢e
biti minimiziran ako menadzeri po¢nu s ovime kao osnovnom pretpostavkom promjene, a
njihove akcije 1 planiranje ¢e najvjerojatnije sprijeciti neuspjeh projekta i nesretne posljedice

za krajnjeg kupca. (Hiatt, Creasy, 2021.)
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Zaposlenici ¢e pruzati manje otpora prema promjenama ako ih se ukljuc¢i u provodenje istih.
Vrijeme je takoder klju¢no za smajivanje otpora. Zaposlenicima je potrebno vremena za
prilagodbu na planirane. PreviSe promjena koje se dogadaju prebrzo mogu stvoriti visoke
razine stresa i pritiska za zaposlenike. Zato je bitno, kao $to je ve¢ spomenuto, promjene uvoditi

postepeno. (Xhemajli, 2019.)
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6. STRES

U danasnje vrijeme, poznato je da je posao Cesto izrazito slozen i predstavlja jedan od najvecih
izvora stresa u svakodnevnom zivotu zaposlenika. Upravo zbog toga, briga za mentalno
zdravlje zaposlenika ne bi trebala biti luksuz ve¢ profesionalna obveza svakog menadzera i
svakog voditelja neke organizacije. Osobiti razlog za stres kod zaposlenika moze biti upravo
uvodenje neocekivanih promjena u organizaciju, zbog ¢ega se zaposlenici Cesto mogu osjecati
izgubljeno §to dovodi do ucestalosti pojave stresa na radnom mjestu. Da bi se pojava stresa sto
viSe smanjila, vazno je prepoznati izvore stresa te provoditi promjene na pravilan nacin kako

bi se sacuvalo mentalno zdravlje svih zaposlenika.

Samo uvodenje promjena, kao i promjene koje nisu ocekivane, kod zaposlenika neke
organizacije ¢esto mogu dovesti do tjeskobe, stresa, loSeg psiholoskog stanja te do sindroma
sagorijevanja na poslu. Stanje stresa na radnom mjestu za pojedinca predstavlja niz negativnih
psiholoskih, bihevioralnih i fizickih reakcija na nove situacije u kojima posao i zahtjevi radnog
mjesta 1 okruzenja nisu u skladu sa zaposlenikovim sposobnostima, potrebama ili

moguénostima. (Sauter i Murphy, 1999.)

,»otres smanjuje djelotvornost organizacije 1 prije provodenja same organizacijske promjene,
jer zaokuplja paznju zaposlenih te im, zbog onoga $to misle da ih ocekuje poslije provodenja

promjene, onemogucéava ostvarivanje tekucih rezultata“ (Sikavica i Novak, 1999:576)
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Na slici broj 3., Stranks (2005.) je naveo klju¢ne izvore stresa medu brojnim moguénostima

koje mogu izazvati stres unutar organizacije.

SVOJSTVENI POSLU:
RAZVOJ KARIJERE
- LoSi uvjeti
poslovanja ; l\fedostatz}k
_ Preopterecenje sigurnosti na poslu
poslom - Nemoguc’n0§t
- Pritisci zbog rokova napredovanja
I1ZVORI
STRESA U
ORGANIZACIJI
ORGANIZACIJSKA ODNOSI NA POSLU:
KLIMA: .. .
- LosSi odnosi sa
- Nedostatak savjetovanja nadredenima i/ili
- Nemoguénost sudjelovanja kolegama
u donoSenju odluka - Pote$koée u
- Restrikcije

delegiranju

Slika 3. Izvori stresa u organizaciji

Izvor: Izrada autora prema Barusi¢ (2021.) 1 Stranks (2005:25)

Ako se menadZer dublje posveti analizi zaposlenika i njihovim osje¢ajima, lako moze do¢i do
cetiriju najcesc¢ih izvora stresa navedenih na Slici 3. Svaki posao ima razloge svojstvene svom
radnom mjestu te ¢e u svakoj organizaciji do¢i do pojave stresa ako su u njoj losi uvjeti
poslovanja, veliki pritisci 1 optereCenja zaposlenika. Takoder, svaki se zaposlenik zeli fokusirati
na razvoj svoje karijere, no ako to ne moze zbog nemogucénosti napredovanja ili nedostatka
sigurnosti za radno mjesto, stres je sasvim uobi¢ajena pojava. Vrlo bitan element u bilo kojoj
organizaciji ili poduzecu jesu odnosi u istom — ljudi su socijalna bica, stoga ako su odnosi s
kolegama ili nadredenima loSiji, dolazi do loSijeg psihickog stanja i naravno, pojave stresa.
Organizacijska klima jest mozda 1 jedan od najvaznijih elemenata koji mogu biti izvor stresa u
organizaciji, zbog toga S$to restrikcije ili nemogucénosti sudjelovanja vode do osjecaja

bespomocnosti, §to vodi samo do negativnih osjec¢aja — prvenstveno stresa, a zatim i otpora
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provodenju promjena. Vazno je sagledati sve potencijalne izvore stresa za zaposlenika 1 ciljati

na minimiziranje pojave negativnih emocija kod zaposlenika.

Previse stresa moze imati dugotrajno negativne utjecaje na zaposlenike, a jedan od njih je
sindrom sagorijevanja na poslu, koji je definitivno i naj¢es¢i i najefektivniji negativni utjecaj
stresa. U danasnje vrijeme, kako je tempo rada brz, promjene se takoder dogadaju sve veCom
brzinom, te kod vecéine zaposlenika dolazi do sindroma sagorijevanja ako se promjene ne uvode
na pravilan nacin. Sindrom sagorijevanja na poslu jedan je od najgorih posljedica dugotrajne
izlozenosti stresu na radnom mjestu. (Ajdukovié¢ i Ajdukovi¢, 1996.).

,»NajCes¢i znaci sindroma sagorijevanja na poslu su: osjecaj tjelesne 1 emocionalne
iscrpljenosti, gubitak osje¢aja osobne vrijednosti, negativizam, kako vezan za sebe tako i za
ciljeve posla ili organizacije u kojoj radi, gubitak zanimanja za suradnike, cinizam i
neosjetljivost za druge, osjecaj bespomocénosti i beznada, pesimizam, razdrazljivost i niska
tolerancija na frustraciju, neprijateljstvo, sumnjicavost, rigidnost i1 neprilagodljivost,
povlacenje u socijalnim odnosima, ucestaliji sukobi i1 agresivni ispadi, povecana upotreba
alkohola, duhana, stimulirajuéih sredstava i lijekova, izostajanje s posla, osje¢aj opce slabosti,
ucestalo pobolijevanje, preosjetljivost na podrazaje, komunikacijske poteskoce, tjelesni
simptomi: glavobolje, bolovi u ledima, poteSko¢e disanja, spavanja i prehrane,

gastrointestinalni poremecaji i jo§ mnogi drugi.” (Poredos i Kovag, 2005: 4-5)

6.1. Prepoznavanje stresa
Menadzeri koji upravljaju promjenama moraju prepoznati simptome stresa kako bi njime
uspjesno upravljali. Nakon $to su pronasli izvore koji dovode do stresa, potrebno je upravljati

istima te biti spreman minimalizirati ili potpuno ugasiti simptome stresa kod zaposlenika. ,,Faze

u upravljanju stresom su:
1. faza: Razumijevanje stresa,
2. faza: Otkrivanje pozicije stresa i njegove razine,

3. faza: Pruzanje pomoéi u kontroli i prevladavanju stresa.“ (Bahtijarevié-Siber,

Sikavica, Poloski Voki¢, 2008:242-245)

Prva faza upravljanja stresom kod zaposlenika jednostavno je menadzerovo spoznavanje
odnosa izmedu razine stresa 1 radnog uc¢inka kod zaposlenika. Ako je razina stresa optimalna,

optimalan je i radni uc¢inak, zbog toga Sto zaposlenici tada imaju viSe energije 1 motivacije te
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poboljsano zapazanje. Kad je razina stresa preniska, dolazi do slabijeg u¢inka zaposlenika, Sto
moze dovesti do dosade, smanjene motivacije, ili ak izostanaka s posla. Nasuprot tome, kada
je razina stresa previsoka, kod zaposlenika moze do¢i do razdrazljivosti, neodluc¢nosti, ¢es¢ih

greSaka te drugih tjelesnih znakova.

Utvrdivanje pozicije stresa je druga faza upravljanja stresom. U njoj je rije¢ o otkrivanju gdje
u organizaciji postoji stres i u kojim razinama. To moze biti zahtjevno jer svaki pojedinac na
svoj nacin reagira na promjene, pa tako i1 na stres. Ako je razina stresa visoka, potrebno je
primijeniti suptilnije metode smanjivanja stresa. Treca, posljednja faza jest faza pruzanja
pomoci u prevladavanju stresa kada menadzeri moraju djelovati na same uzroke pojave stresa

kako bi ga smanjili ili u potpunosti uklonili. (Rojnik, 2016.)

U organizaciji ili poduzeéu koje se brine o zaposlenicima najvaznije mjesto treba imati
planiranje i provodenje mjera za smanjenje i spreCavanje radnog stresa. Tek kada se saznaju
izvori 1 uzroci teskoca zaposlenika, moze se krenuti s pravilnim provodenjem promjena i
pronalaskom nacina suocavanja sa stresom. Stres se implementira na drugaciji nacin kod
svakog zaposlenika, stoga je potrebno da menadzer promjena bude otvoren prema novim

nacinima reagiranja i isto tako prema novim iskustvima.

Vrlo je vazno na vrijeme do¢i do pravilnog nacina menadZmenta promjena te ga
implementirati kako se zaposlenici ne bi osjecali zapusSteno, budu¢i da do sagorijevanja na
poslu dolazi postupno. ,,Prvo se javljaju prevelika oc¢ekivanja i idealizacija posla. Manifestira
se kao entuzijazam vezan za posao, potpuna posvecenost poslu, visok stupanj energije,
pozitivni 1 konstruktivni stavovi, visoka postignu¢a. Zatim se krece javljati pocetno
nezadovoljstvo poslom i prvi znakovi sagorijevanja. To su prvi znaci tjelesnog i mentalnog
umora, frustriranosti i gubitka ideala; smanjuje se radni moral, a povecava dosada, teSkoce u
komunikaciji s kolegama. Dolazi do povlacenja, izolacije 1 intenzivnijih znakova stresa. Javlja
se izbjegavanje kontakta s drugim suradnicima, veée komunikacijske poteskoce, srdzba i
neprijateljstvo spram okoline, negativizam, depresivnost i druge emocionalne poteSkoce,
nesposobnost koncentracije, tjelesna 1 mentalna iscrpljenost, ve¢i broj psihosomatskih teskoca.
U konacnici dolazi do apatije i gubitka interesa uz ozbiljno produbljivanje znakova stresa.
Javlja se nisko osobno i profesionalno samopostovanje, kroni¢no izostajanje s posla, kroni¢no
negativni osjecaji vezani uz posao, potpuni cinizam, nesposobnost komuniciranja s drugim
osobama, depresija i tjeskobnost 1 napustanje posla.“ (Poredos, Kovac, 2005: 5) Ako menadzer

zeli 1zbjedi stanje zaposlenika koje ¢e ih kroz promjene motivirati da napuste posao, iznimno
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je vazno na vrijeme pravilno upravljati promjenama kako bi svi sudionici organizacije bili

zadovoljni 1 prihvatili nove i1 iznimne situacije u istoj.

6.2. Uzroci stresa zbog organizacijskih promjena

Uzroci zbog kojih dolazi do otpora promjeni Cesto su sli¢ni, ako ne 1 isti, kao 1 uzroci zbog
kojih dolazi do pojave stresa kod zaposlenika u organizaciji. Prema Despot 1 dr. (2009.), neki
od najées¢ih izvora stresa u organizaciji, koji gotovo uvijek rezultiraju otporom prema

provodenju i prihvac¢anju novih promjena su:

¢ nestabilnost radnog mjesta — otkazi, premjestanja u druge odjele, promjena nacina
rada;

e visoki zahtjevi za ostvarenjem — kratki rokovi, povecanje opsega posla, previsoka
ocekivanja;

e tehnologija — novi programi, nova racunala, novi nacini komunikacije;

e klima organizacije — nepristupacnost naredenih, zanemarivanje zaposlenika;

e osobni problemi — oni se ¢esto prikazuju i u poslovnom okruzenju

Kada dode do pojave promjena unutar organizacije, moze doci i do pojave stresa na razini cijele
organizacije, ali isto tako i na razini pojedinca ili zasebne grupe. Na razini cijele organizacije
najcesci izazivaci stresa kod zaposlenika su sama organizacijska klima, tehnoloske promjene
ili noviteti u tehnologiji, ili jednostavno oblik organizacije koji od pocetka nije bio dobro
organiziran. Na razini pojedinca stres izazivaju sukobi uloga ili nejasno predstavljanje uloga
na radnom myjestu, ili postavljanje prevelike odgovornosti prema drugim ljudima. Takoder, na
grupnoj razini do stresa moze do¢i zbog sukoba unutar grupe ili neprimjerenosti statusa ljudi u
grupi. Cesto stres izazivaju elementi koji potjeéu ¢ak i izvan organizacije, pa tako to mogu biti
¢imbenici iz osobnog zivota zaposlenika kao §to je obiteljska situacija ili kvaliteta osobnog
zivota, itd. Svi ti elementi utjeCu na prihvacanje promjena kod zaposlenika te ako se stres koji
se pojavio zbog organizacije 1 promjenama uvedenim u organizaciju ne pokusa sprijeciti 1
umanjiti, zaposlenik ¢e u vecini slu¢ajeva odbiti prihvatiti promjenu te ¢e nastati ve¢ objasnjeni

otpor prihvaéanja promjena. (Sikavica, 2011.)

Dakle, kako bi se promjene uspjesno provele, bez pojave stresa i nezadovoljstva kod
zaposlenika, najvaznije je stvoriti organizacijsku klimu u kojoj je briga za zaposlenike na

prvom mjestu 1 u kojoj je to obaveza prema svakom pojedincu — ako se zaposlenici osje¢aju
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prihvaceno 1 sasluSano u organizaciji, ciljevi ¢e se postizati brze, a posao obavljati kvalitetnije,

1 naravnom, pojava otpora prema promjenama ¢e biti minimalna ili nepostojeca.

6.3. Upravljanje stresom u organizaciji

Kako navode Certo i Certo, da bi menadzer mogao pravilno upravljati stresom u organizaciji,

on mora proc¢i nekoliko faza:

» Razumjeti kako stres utjece na radne rezultate pojedinca

* Uociti nezdravi stres u organizaciji

» Pomoc¢i zaposlenicima da se uhvate u kostac sa stresom. (Certo, Certo, 2008: 313)

U prvoj fazi vazno je spoznati kako na pojedinca utjece odredena razina stresa, to jest, koja
koli¢ina stresa ¢e utjecati na povecanje radne ucinkovitosti, a koja na smanjenje iste. Ako je
razina stresa previsoka ili pak preniska, to ¢e negativno utjecati na radnu ucinkovitost
zaposlenika, a rezultat su prevelikog ili premalog opterecenja za jednu osobu. Ovdje zapravo
lezi problem za menadzera, budué¢i da on mora odrediti granice optimalne razine stresa, a i
prepoznati ih. To moze biti izazovno jer svaki zaposlenik je individualna osoba te ima razliCite
osobine i percepciju. Nakon Sto se otkrilo kako stres utjeCe na zaposlenike, menadzer treba
saznati 1 gdje u organizaciji nastaje stres, i na temelju toga spoznati je li stres na optimalnoj
razini ili se treba raditi na smanjenju istog. (Barusi¢, 2021.) U posljednjoj fazi, menadzer mora
pomo¢i zaposlenicima da svladaju stres. Stres moze utjecati na zaposlenikovo ponasanje,

spoznajne sposobnosti, te nerijetko i na njegovo mentalno i fizi¢ko zdravlje.

Postoji nekoliko strategija koje mogu menadZeru pomoci pri sprecavanju nastanka stresa prije
nego $to bude prekasno 1 prije nego Sto dode do ,,gaSenja pozara“. Neke od najpoznatijih 1

najjednostavnijih strategija sprecavanja stresa su:

e Stvaranje organizacijske klime koju podrzavaju pojedinci — misli se na zamjenu
tradicionalne, klasi¢ne organizacije fleksibilnom organizacijom koja je primjerenija
ljudima.

e Kreiranje zanimljivih poslova — na taj nacin ¢e motivirati zaposlene jer ¢e ih
osloboditi dosadnih, rutinskih poslova.

e Stvaranje programa u vezi s karijerom — omogucuje svakom zaposleniku da spozna

svoje mjesto u organizaciji nakon organizacijske promjene.*“(Stolnik, 2016: 18-19)
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7. IZBJEGAVANJE KONTROLE STETE I "GASENJA POZARA"

Da bi se uspjesno slijedio odredeni strukturirani proces upravljanja promjenama, u¢inkovito je
zapoceti s provodenjem u isto vrijeme kada se pojavi i poslovna promjena. Medutim, u
stvarnom zivotu i u danaSnjem okruzenju realna situacija jest ta da je ponekad nemoguce
pokrenuti upravljanje promjenama odmah na pocetku projekta ili u istom trenutku kad se
promjena pojavi. Cesto menadzeri Zure implementirati politiku upravljanja promjenama tek
nakon §to su problemi jasno vidljivi, tek nakon $to oni isplivaju na povrSinu — a rezultat tome

je rad na kontroli nastale Stete 1 ,,gasenju pozara®, §to je najtezi nacin provodenja promjena.

Upravo zbog toga Sto ne pocinju svi projekti s provodenjem menadzmenta promjena od
pocetka, menadzer mora prilagoditi svoj pristup ovisno o zivotnom ciklusu projekta i pojave
promjene. Prema Hiatt 1 Creasy, za voditelja menadzmenta promjena postoji nekoliko scenarija

ulazne tocke provodenja promjena:

,» 1. Projekt je tek zapoceo i upravljanje promjenama primjenjivat ¢e se od samog pocetka. To
se obicno dogada kada menadzer, netko iz tima ili sponzor projekta uvede upravljanje

promjenama u projekt kao obaveznu disciplinu. Ovo je najbolji scenarij.

2. Projektni tim dovrSio je aktivnosti planiranja i dizajna rjesenja te je odlucio primijeniti
upravljanje promjenama u trenutku kada implementacija pocinje. Postojece timske strukture i

uloge su definirane, a upravljanje promjenama slojevito se postavlja na postojeci proces.

3. Projekt je u dobrom tijeku i implementacija je ve¢ zapocela. Projektni tim ve¢ osjeca otpor
prema promjenama. Menadzment promjena je u ovom sluc¢aju samo reakcija na probleme koje

stvara ovaj otpor. Ovo je najgori moguci scenarij.* (2021: 74-45)

Ove ulazne, to jest pocetne tocke od iznimne su vaznosti za pravilno upravljanje promjenama
— §to kasnije u zivotnom ciklusu projekta se zapocne s provodenjem aktivnosti menadZmenta
promjena, to zadatak upravljanja promjenama postaje tezi. U ovom slucaju, vrijedi izreka —
,bolje je sprijeciti nego lijeciti: kada menadzer kasni s uvodenjem menadZzmenta promjena,
pocetni posao u procesu ¢e najvjerojatnije biti ,,gasenje pozara“ i kontrola Stete. Kako
organizacija stje€e kompetenciju u upravljanju promjenama, prakse i tehnike upravljanja

promjenama pocinju sve ranije. (Hiatt, Creasy: 2021.)
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8. KOMPETENCIJE ORGANIZACIJE SPOSOBNE ZA PROMJENE

,Kompetencija znaci nadleznost, djelokrug, ovlastenje neke ustanove ili osobe, mjerodavnost,
odnosno podrucje u kome neka osoba posjeduje znanja i iskustva.” (Klai¢ 1988:715). Vazno je
da organizacija ima potrebne kompetencije kako bi uspjesno provela promjenu i kako bi opstala
na trzistu. ,,Organizacije kompetentne za promjene, gledano iz svake uloge u organizaciji,

imaju sljedece ciljeve:

e Rukovodstvo stalno trazi nacine za poboljSanje profitabilnosti i rasta reagirajuci na
trziSne promjene i prilike te osigurava da se poslovne promjene implementiraju i
ostvare u punom potencijalu pomocu ucinkovitog vodstva i sponzorstva promjena.

e Projektni tim podrzava sponzore, menadzere i zaposlenike na prvoj liniji kroz
proces promjene alatima, procesima i tehnikama za upravljanje promjenama.

e Menadzeri podrzavaju zaposlenike kroz proces promjene na nacin da pruzaju
smjernice 1 usmjeravaju ih za profesionalni razvoj. Takoder je vazno poticanje
uspjeSnog rada u novom okruzenju, ukljucujué¢i poducavanje zaposlenika o
tehnikama upravljanja promjenama.

e Zaposlenici uspjeSno rade u trenutnom okruZenju, tijekom tranzicije i u

promijenjenom okruzenju.

Kako bi uspjesno stvorio organizaciju kompetentnu za promjene, menadZer mora opremiti sve
hijerarhijske razine organizacije razumijevanjem, perspektivama i alatima kako bi promjene
bile neprimjetne 1 bez napora. Promjena je proces, a za izgradnju sposobnosti za promjenu
trebat ¢e vremena. Kako bi izbjegao otpor promjenama, menadzer mora prepoznati gdje se
nalazi danas, gdje Zeli biti u buduénosti i §to e biti potrebno za tu tranziciju.“ (Hiatt, Creasy,

2021: 86)

Postoji povezanost podrucja razvoja menadZmenta i menadZmenta promjena i nuZnost
proSirenja menadzerskih kompetencija za upravljanje promjenom te strategija razvoja
menadZmenta kao podrSke menadzmentu promjena, stoga Shanley, prikazano u Tablici 2,
navodi sedam kompetencija menadzera promjene kao prakti¢an vodi¢ za razvoj i potporu

menadzerima uklju¢enim u promjenu (2007:965-973).
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Tablica 1: Kompetencije dobrog menadzera promjene

KOMPETENCIJE MENADZERA PROMJENE
Faazumije potrebu za promjenama 1 prirodu tih promjena.

ANALITICAN Eazumije unutarnje 1 vanjske ¢éimbenike koji utjeéu na proces
promyjene.

Utvrduje ciljeve 1 svrhu promjene.
Fazumije kako wvlastita saznamja 1 iskustvo utjeée na pristup
menadZmentu promjena.

PRONICLJIV Faazumije kako promjena utjece na zaposlenike u orgamzaciji.
Utvrdwe ljudske 1 orgamizaciske resurse potrebne tyekom procesa
profjens.

Uéinkovit u Sirenju vizije prema svim zainteresiranim stranama.

UTJECAJAN Promovira pozitivan pristup promjeni.

Ima samopouzdanje 1 ustrajnost u odrzamju dugoroéne predanosti

EMOCIONALAN | = o Promisns
Emocionalna stabilnost, brzi oporavak nakon poteskoca.

Tolerantan prema dvosmislenosti 1 nesigurnosti.

SURADNICKI Izgraduje otvorene odnose 1 povierenje s ostalim suradnicima.
Uspjefan u komunikaciji s raznim zainteresiranim stranama.
Izgraduje évrstu koalicyju 1 veze unutar 1 1Zvan orgatnizacije.
Uéinkovit u pregovaranju za dobivanje nuznih resursa tijekom procesa

RAZBORIT profjens.

Suocava se 1 kreattvno rje$ava konflikte.

Donosi teike odluke 1 &vrst e u njthovom provodenju.
Fazviya 1 implementira sveobuhvatne planove.
Uspostavlja sustav komuniciranja.

STRUCAN R.a.Z‘.-'l_.Ia 1 ?-r?lplementua pravila 1 procedure koje ugraduju promjene u
Ofganizaciji.

Evaluira utjecaj promjene u organizaciji.
Ugraduje rezultate evaluacyje.

Izvor: obrada autora prema Shanley, C. 2007. Managing change through management development:

an industry case study
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Prema Tablici 1, menadzer koji se bavi aktivnostima provodenja promjene treba imati odredene
karakteristike. Prvenstveno je vazno da ima sposobnost analiti¢nosti, dakle razumijevanje
ciljeva i svrhe promjene, kao i1 ¢imbenike koji mogu utjecati na proces promjene dok se isti
provodi. Pronicljivost je takoder vazna osobina koja definira kompetentnog menadzera, jer
pronicljiv menadzer razumije kako promjena zapravo utjeCe na zaposlenike te razumno
utvrduje resurse (ljudske i organizacijske) koji ¢e biti potrebni za provodenje procesa. Potrebno
je biti i emocionalan, ali ovdje se ne govori o pretjeranom iskazivanju emocija, ve¢ 0
emocionalnoj stabilnosti i moguénosti menadzera da se brzo oporavi nakon pojave poteskoca,
kao 1 tolerantnosti prema trenutnoj nesigurnosti. Uz to, suradivanje je takoder iznimno bitno
jer tako ukljuCuje i1 ostale suradnike i zaposlenike u proces provodenja promjene, te je
komunikacija uspjesna. Kako bi ga zaposlenici shvatili ozbiljno, vazno je da menadzer ima
karakteristiku razboritosti gdje ¢e kreativno rjesavati konflikte i biti u¢inkovit u pregovaranju
tijekom procesa promjene. Takoder je ovdje bitna i strucnost, jer stru¢an menadZer promjena
pravilno razvija i primjenjuje procedure koje ugraduju promjenu u organizaciji. Uz to sve,
karakteristika koja moze biti vazna za jednog menadZera promjene je i utjecajnost — utjecajan
menadzer ¢e bolje promovirati pozitivan pristup poslu i promjeni, a i bit ¢e uinkovitiji u

Sirenju vizije suradnicima izvan organizacije.
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9. ZAKLJUCAK

S obzirom na to da su promjene postale sastavni dio svakodnevnice 1 poslovanja, vjesStina
uspjesSnog upravljanja promjenama najvaznija je sposobnost menadzera ili vode jer, da bi se
promjena uspjesno provela, treba nauciti zaposlenike kako prihvatiti promjene i kako $to lakSe
prevladati prelazak iz nauc¢enog, starog, u neocekivano, novo stanje. Ukoliko organizacije zele
stvoriti konkurentsku prednost i opstati relevantne na trziStu, one se moraju mijenjati te

prilagodavati brzim promjenama u okolini.

Kako bi se Sto uspjeSnije upravljalo promjenama, vazno je znati njihove uzroke. Neki od
najces¢ih su dinamicnost trziSta, nove tehnologije, novi drusStveni i ekonomski trendovi,
promjene strategije u vodenju, organizacijske krize i problemi itd. Pravilnim vodenjem moze
se vrlo lako upravljati promjenama u organizaciji. Odgovaraju¢im stilom strategije provodenja
promjena mogucée je pozitivno prevladati otpor promjenama koji se moze pojaviti kod
zaposlenika u tom procesu. Jos jedan od vaznijih zadataka menadZera jest upravo smanjiti strah
od promjena, tj. otpor promjenama koji se ¢esto javlja kod zaposlenika pri pojavi bilo kakve
moguénosti promjene u organizaciji. Otpor ¢esto moze biti prepreka uspjeSnom provodenju
promjene, ali isto tako i1 utjeCe na osje¢aje 1 miSljenja zaposlenika, kao 1 na njihovu
produktivnost i Zelju za radom. Naravno, ovdje je kljucna uloga vode, tj. menadzera koji moze

reducirati taj otpor na minimalnu razinu te uspje$no provesti zeljenu promjenu.

Otpor promjenama takoder Cesto moze izazvati pojavu stresa. Stres moze ostaviti jake
posljedice na zaposlenike, i emocionalne 1 fizicke, te oteZati nuZno potrebno uspjesno
provodenje promjena. lako stres moze biti ¢ak i1 poZeljan (u malim koli¢inama) jer moZe
povecati produktivnost zaposlenika kao i motivaciju, nekontrolirani stres negativno utjece na
zaposlenika kao i na samu organizaciju. Kako bi mogli minimalizirati stres i utjecaj istoga na
zaposlenike, menadZeri moraju razumjeti uzroke pojave stresa, prepoznati nacine kako ga
zaustaviti te upravljati stresom tako da stvore okruzenje u kojem e se zaposlenici osjecati

sigurno 1 u kojem ¢e se najbolje suoCavati sa stresnim situacijama.

Zakljucno, kako bi organizacija postala kompetentna za promjene, menadZerova duznost jest
osigurati da sve razine u hijerarhijskom poretku organizacije imaju razumijevanja, perspektive,
1 alate kako bi se promjene provele bez ve¢ih napora i kako bi pojava same promjene u

organizaciji proSla $to neprimjetnije. Ako se promjena prihvati s obje strane — i od
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menadzmenta i od samih zaposlenika, dolazak do cilja organizacije i poslovanja bit ¢e puno

laksi.

39



10.LITERATURA

10.

11.

12.

Ajdukovié¢, M. 1 Ajdukovi¢ D. (1996) Pomo¢ i samopomoc u skrbi za mentalno zdravlje
pomagacima. Zagreb: Drustvo za psiholosku pomo¢.

Alvesson, M. (2002) Understanding Organization Culture, SAGE Publication,
Dostupno na https://epdf.tips/understanding-organizational-culture.html (pristupljeno
30.5.2023.)

Appelbaum, S., Habashy, S., Malo, J. i Shafiq, H. (2012) Back to the future: revisiting

Kotter's 1996 change model. Journal of Management Development, Vol. 31 No. 8,
dostupno na: https://doi.org/10.1108/02621711211253231 (pristupljeno 15.7.2023.)

Bahtij arevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Pologki Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment -

vjestine, sustavi i izazovi. Zagreb: Skolska knjiga

Barusi¢, A. (2021) Upravljanje promjenama u organizaciji. Diplomski rad. Sveuciliste
Josipa Jurja Strossmayera, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

Belak S. 1 Usljebrka, 1. (2014) Organizacijska kultura kao cimbenik uspjesne provedbe
organizacijske promjene. Pregledni rad: OeconomicalJadertina. Vol. 4. No 2. 80-98.
Dostupno na
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=201619(pristupljeno
30.5.2023.)

Boban, D. (2019) Utjecaj modela implementacija organizacijskih promjena na
ponasanje zaposlenika. Diplomski rad. SveuciliSte u Splitu: Ekonomski fakultet, Split
Buchanan D. 1 Huczunsky, A. (2004) OrganizationalBehaviour - An IntroductoryText,
5th edition, Prentice Hall

Certo S. C.1Certo S. T. (2008) Moderni menadzment 10. 1zdanje, Zagreb: MATE d.o.o.
Despot Lucanin, J., Perkovi¢, L., PukljaklIricanin, Z. (2009) Stres kao posljedica
promjena na radnom mjestu: Upravljanje promjenama u sestrinstvu. Zdravstveno
veleuciliSte. Zagreb: str.77 - 82.

Draft, R. L. (2006) The New Era ofManagament, International Edition.Mason:
Thomas South-Western

Heathfield, S.M. (2021) WhatlsResistance To Change?, URL.:
https://www.thebalancecareers.com/what-is-resistance-to-change-1918240

(Pristupljeno 30.5.2023.)

40


https://epdf.tips/understanding-organizational-culture.html
https://doi.org/10.1108/02621711211253231
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=201619
https://www.thebalancecareers.com/what-is-resistance-to-change-1918240

13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.
30.

Hiatt, Jeffrey M. Creasy, Timothy J. (2021) Change Management — Thepeople side
ofchange. Digitalna verzija, Internet Archive: Prosci LearningCenterPublications
Juki¢, T. (2020)Upravljanje otporom promjenama kod zaposlenika. Zavrsni rad.

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u Osijeku

Klai¢, B. (1988) Rjecnik stranih rijeci. Nakladni zavod Matice hrvatske: Zagreb
Kotter, J. P. (2009) Vodenje promjena. Lider: Zagreb.

Kotter's 8-Step Change model, MindTools, (n.d.) URL:
https://www.mindtools.com/a8nuSv5/kotters-8-step-change-model (Pristupljeno
10.6.2023.)

Buble, M. (2010) Menadzerske vjestine. Sinergija — nakladnisStvo. Zagreb.

Menadzment. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje (2021.) Leksikografski zavod
Miroslav  Krleza, URL: http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=40070
(Pristupljeno 30.5.2023.)

Northouse, P.G. (2010) Vodstvo, teorija i praksa.4. izdanje. Zagreb: MATE d.o.o.

Penava, S., Sehi¢, Dz. (2014) Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od
strane zaposlenika: Ekonomski pregled, 65 (6), 576-597

Peus C., Frey, D., Gerkhardt, M., Fischer, P., Traut- Mattausch, E. (2009.).
LeadingandManagingOrganizationalChangelnitiatives, Management Review.
Poredos, D., Kova¢, M. (2005) Stres i psiholosko zlostaviljanje na javnom mjestu.
Stru¢ni rad. Popovaca: Neuropsihijatrijska bolnica ,,Dr. Ivan Barbot*

Rojnik, N. (2016) Utjecaj menadimenta promjena na upravijanje u kriznim
situacijama. Diplomski rad. Varazdin: SveuciliSte Sjever

S. Petar 1 D. Perkov (2013) Inteligencija poslovne promjene: Kako upravljati
poslovnim promjenama, Zagreb: Skolska knjiga

Sauter, S. 1 Murphy, L. (1999) Stress at work. DHHS (NIOSH) Publication No.99-101.
NIOSH; Cincinnati

Shanley, C. (2007) Managingchangethrough management development:
anindustrycasestudy. Journal of Management development. Vol.26, izdanje 10. str.
962- 979. Dostupno na: http://dx.doi.org/10.1108/02621710710833414 (pristupljeno
30.5.2023.)

Sikavica P. 1 Novak, M. (1999) Poslovna organizacija, Informator: Zagreb

Sikavica, P. (2011) Organizacija. Skolska knjiga d.d.: Zagreb

Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski Vokié, N. (2008) Temelji
menadzmenta.Skolska knjiga: Zagreb

41


https://www.mindtools.com/a8nu5v5/kotters-8-step-change-model
http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=40070
http://dx.doi.org/10.1108/02621710710833414

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Stani¢, M. (2019) Upravijanjepromjenama. Predavanje, Ekonomski fakultet Osijek.
URL:http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-

content/uploads/sites/269/2019/05/MuT_09_Upravljanje-

promjenama.pdf(pristupljeno 15.7.2023.)

Stolnik, V. (2016) Organizacijske promjene i utjecaj stresa na zaposlenike lokalne
samouprave. Diplomski rad. Sveuciliste Sjever, Sveucili$ni centar Varazdin.

Stranks J. (2005) Stress at work — Managamentandprevention. Elsevier Butterworth-
HeinemannPublications

Xhemajli, A. (2019) Upravijanje promjenama. Zavrsni rad. Sveuciliste Jurja Dobrile
u Puli. Fakultet ekonomije 1 turizma Dr. Mijo Mirkovi¢: Pula

Yukl, G. (2013) Leadershipinorganizations Global Edition. 8th edition. Pearson
EducationLimited: Essex

Zugaj , M., Bojani¢, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J. (2004) Organizacijska kultura,

Fakultet organizacije 1 informatike: Varazdin

42


http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/05/MuT_09_Upravljanje-promjenama.pdf
http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/05/MuT_09_Upravljanje-promjenama.pdf
http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/05/MuT_09_Upravljanje-promjenama.pdf

11.PRILOZI

POPIS SLIKA

Slika 1: Elementi VOAStVA. .....ouieini e 7

Slika 2: Model slijeda dogadanja promjena.............c.ovveiiiniiiiiiine i, 11
Slika 3: 1ZVOri StreSa U OTZANIZACI]H. .. veeetenttettett et ettt et e e et et e ate et enaeeaeeneieans 20
POPIS TABLICA

Tablica 1: Kompetencije dobrog menadzera promjene. ...........oouveeerieienneeniinneaneennnns 26

43



