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1. UVOD

Iako ponekad €ovjek nije svjestan, promjene su stalno prisutne u nasim Zivotima. Tijekom
Zivota Covjek neprestano prolazi kroz odredene procese promjene. Ve¢ od rane dobi
susreCemo se sa promjenama. Primjerice, dijete krece u jaslice i mora se prilagoditi
promjenama okoline, promjenama u odredenim navikama koje je steklo kod kuce kao i
promjenama ljudi koji ga okruZuju. Kroz iste procese prolazi kad krene u vrti¢, Skolu, na

fakultet i u konacnici na posao.

Ovisno o mogucnosti prilagodbe, o fleksibilnosti osobe kao i 0 spremnosti na preuzimanje
odredenih rizika, reakcije na promjene u poduzecu biti ¢e razlicite. Za pojedince koji su
fleksibilni promjena ¢e u vecini slucajeva biti pozitivno iskustvo i mogucénost za napredak.
Ukoliko se ve¢ pri samoj pomisli o promjeni zauzme negativan stav, tada ¢e se cijeli proces
promjene pretvoriti u noénu moru koja ¢e kod pojedinca iz dana u dan stvarati sve veci

pritisak, otpor prema promjeni biti ¢e sve veci i dovesti do odluke o napustanju poduzeca.

U danasnje vrijeme kada se konstantno radi na unaprijedenju tehnologije, kada su trzista
globalna, konkurencija sve oStrija, a zahtjevi kupaca sve veci, tesko je zamisliti da poduzece
moze uspjeSno djelovati duZe vrijeme a da pritom ne uvodi nikakve promjene. Opce je
poznato da poduzeca neprestano pokuSavaju pronaci nacin putem kojeg bi poboljsali svoje

poslovanje i ostvarili prednost u odnosu na svoje konkurente.

Iako se u proslosti smatralo da je za uspjeh klju¢no imati dobre strojeve i Sto moderniju
tehnologiju danas je situacija potpuno drugacija. Manageri i vlasnici poduzeca su poceli
uvidati kako je za uspjeh presudan ljudski potencijal te ukoliko se ne ulaze u razvoj i

usavrSavanje zaposlenika male su Sanse da ¢e poduzece opstati na trzistu.

Prikupljanjem sekundarnih podataka iz razliCitih izvora poput struc¢ne literature,
interneta 1 ¢lanaka nastojalo se dobiti cjelovitu sliku odnosa zaposlenika prema promjenama.
Primjenom metode dedukcije i deskripcije tijekom pretraZzivanja sekundarnih podataka
nastojale su se utvrditi dosadaSnje spoznaje o odnosu zaposlenika prema promjenama.
Pomoc¢u metode analize i sinteze prikupljeni su podaci iz kojih su se izvukli odredeni

zakljucci. Upravo ¢e ti zakljucci biti objedinjeni u zavr$nom djelu samog rada.



Cilj je ovog rada prikazati kako promjene u poduzecu utjeCu na kvalitetu rada,
angaziranost 1 na ponaSanje zaposlenika. Poseban naglasak stavljen je na otpor zaposlenika
prema promjenama, a razlog tome jest Cinjenica da je kod uvodenja promjene u vecoj ili
manjoj mjeri otpor prisutan kod vecine zaposlenika. Rad je podijeljen u 5 poglavlja kroz koje

se nastojalo razraditi sam cilj ovog rada.

Nakon uvoda slijedi drugo poglavlje u kojem se obraduje sam pojam i definicija
promjene kao i vrste 1 tipovi promjena. U ovom se poglavlju nastoje prikazati neki od
najcesc¢ih razloga zbog Cega poduzece uvodi promjene. Svaki od tih razloga moZe imati

prili¢no velik utjecaj na moguénost poduzeca da se prilagodi danasnjem trZistu.

Trece poglavlje daje uvid u sam odnos zaposlenika prema promjenama, u psiholoSke
faze reakcije na promjene kao i u klju¢ne igrace u procesu promjene. Kada se spominju
kljucni igraci tada se prvenstveno misli na sponzore promjene, pokretate promjene i mete

promjene bez kojih sam proces promjene ne bi bio moguc.

Kako je prilikom uvodenja promjena u poduzeca jedan od najveéih problema otpor
zaposlenika prema promjenama, upravo je to razlog zbog fega je otporu promjenama

posveceno cetvrto poglavlje.

Posljednji dio rada je zakljucak u kojem se iznose temeljne spoznaje do kojih se doslo

proucavanjem stru¢ne literature, interneta i clanaka.



2. PROMJENA

2.1. Pojam i definicija promjena

Potpune 1 jedinstvene definicije promjene nema, pod tim pojmom susre¢emo razlicita
shvacanja. Cesto se taj pojam objasSnjava sinonimima ili bliskim pojmovima kao npr.
inovacija, novina, pa ¢ak i reforma, $to naravno ovisi o intenzitetu i opsegu promjene o kojoj

je rijec.

Najjednostavnije opéeprihvaceno odredenje jest: promjena je proces, a ne dogadaj. Sto
se dogada na jednom stupnju promjene, odraZava se na sljede¢im stupnjevima, a mogu se
pojaviti i sasvim nove odrednice u tom procesu. SloZenost procesa promjene povecava se

velikim brojem &imbenika koji djeluju na provodenje promjene.’

Svaka izmjena u odnosu na prethodni dogadaj, odrednicu vremena ili na¢in na koji ste

nesto napravili. Kod promjene ili zbog promjene uvijek nastaje nova situacija.”

2.2. Vrste promjena u poduzecu

Kada se govori o promjeni ona moZe obuhvacati jedan ili viSe dijelova organizacije, a
u konacnici moZe utjecati na reorganizaciju cijelog sustava te pritom utjecati na sve klju¢ne
elemente unutar organizacije kao Sto su: zaposlenici, aktivnosti, strategija, struktura te

formalni i neformalni procesi.

Razmjeri promjena mogu se kretati od jednostavnijih i kratkoro¢nih do vrlo sloZenih i
dalekoseznijih, unutarnjih i vanjskih, strateskih i operativnih, planiranih i iznenadnih, op¢ih ili

detaljnijih, globalnih ili lokalnih, obiteljskih ili osobnih.’

Klasificiraju¢i promjene u odnosu na njihovu kompleksnost one mogu biti:

revolucionarne, ciklicke i evolucijske.

'hitps://bib.irb.hr/datoteka/510725.Vrednovanje_promjena_u_obrazovnom_procesu.pdf, (06.12.2014.)
*Petar, S., Perkov, D. (2013.): Inteligencija poslovne promjene. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 8
*Ibidem, str. 30




2.2.1. Revolucionarne promjene

Pod revolucionarnim promjenama podrazumijevaju se promjene koje treba obaviti u
relativno kratkom roku, one zahvacaju duboko u organizaciju. U situacijama u kojima je
vremensko tempiranje akcije presudno za uspjeh, potrebna je revolucionarna promjena. Kad
je ulog visok, a rok za reagiranje kratak, bit ¢e mozda potrebna nagla i ponekad nasilna
promjena kako bi korporacija ostala konkurentna. Kad vas trziSte prisiljava da hitno reagirate,
nema vremena za promjenu malo-pomalo. Kompanije moraju brzo postati efikasnije i

produktivnije da bi postale konkurentnije.*

Takve promjene nerijetko zahtijevaju brzo i odlu¢no smanjenje broja zaposlenih,
ukidanje pojedinih proizvoda i usluga ili zatvaranje pojedinih proizvodnih pogona. U
radikalne promjene mogu se ubrojiti i strukturne reforme u Hrvatskoj koje imaju za cilj

ja€anje globalne konkurentnosti.

2.2.2. Ciklicke promjene

Kao i kod radikalnih promjena, ciklicke promjene zahvacaju mnoge dijelove
organizacije, promjene su planirane i kompleksne, ali se dogadaju u duZzem vremenskom
razdoblju. Promjene su relativno uravnoteZene, dogadaju se bez vecéeg stresa pa ih samim time
1 zaposlenici lakSe prihvacaju. Pod ciklickim promjenama podrazumijevaju se promjene
organizacijske kulture, neprekidno poboljSanje te usporedivanje s najboljima. Ako je u
odredenom trenutku organizacijsko stanje zastarjelo i neucinkovito prema novim
tendencijama u okruZju, ne mora se ¢ekati nailazak situacije teSke krize da bi management

pokrenuo neizbjezne cikli¢ke promjene.’

2.2.3. Evolucijske promjene

Evolucijske promjene se vecinom odnose na unapredenje poslovnih procesa i

organizaciju rada u duZem razdoblju. Kada se shvati da je promjena neSto neizbjezno tada je

*http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=10745, (20.12.0014.)
*Petar, S., Perkov, D. (2013.): Inteligencija poslovne promjene. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 34




organizacija u mogucnosti da se pripremi na vrijeme, da se prilagodi te da promjenu ne

shvaca kao prijetnju ve¢ kao priliku za preobrazbu.

Mnoga istrazivanja su pokazala kako su revolucionarne promjene vrlo rijetke dok su
evolucijske promjene najzastupljenije. Razlog tome je Sto su evolucijske promjene prilicno
mirne i bezbolne stoga je i logi¢no da je vecina menadzera sklona upravo evolucijskim
promjenama. Nedostatak je Sto katkad nisu dovoljno brze i sveobuhvatne da bi u danasnjim
uvjetima zadrzale konkurentsku prednost organizacije. Zato neka naSi ciljevi budu

revolucionarni, a koraci-evolucionarni! 6

Slika br. 1: Vrste poslovnih promjena
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krace VRIJEME duze

potrebno za uvodenje promjene

Izvor: http://www.perkov-savjetovanje.hr/seminari/upravljanje_promjenama.pdf,. (20.12.2014.)

2.3. Tipovi poslovnih promjena

Klasifikacija promjena moze se provoditi ovisno o razli¢itim kriterijima. U odnosu na
pristup promjene mogu biti neplanirane i planirane, dok u odnosu na nacin provodenja

promjene su postupne i radikalne.

Neplanirane promjene nastaju spontano kao rezultat nepredvidenih dogadaja unutar i
izvan organizacije. Organizacija takve promjene mora prepoznati i reagirati na njih u Sto

kracem roku kako bi smanjila eventualne negativne posljedice te maksimizirala potencijalne

®Ibidem, str.35



koristi §to ih promjene donose. lako se organizacije mijenjaju cijelo vrijeme, svaki dan,

. . . . ... ,. . . 7
promjene koje se dogadaju u organizaciji su ve¢inom neplanirane i postepene.

Pod planiranim promjenama podrazumijevaju se promjene koje su rezultat posebnih
napora organizacije da se istraZe nove mogucnosti i rijeSi odredeni novcani problem. Ako je
poduzece usmjereno na stalno poboljSanje svega ¢ime se bavi, tada Ce strategija i kultura biti
usmjerene na trazenje prilika za promjenu, nece se Cekati na trenutak kada ¢e promjena biti

uvjetom opstanka.8

Radikalna promjena, kako i sam naziv govori je promjena koja mijenja sve iz temelja,
pravila koja su vrijedila do jucer danas viSe ne vrijede. Takve su promjene dramaticne za
organizaciju i njezine zaposlenike. Postupne promjene su promjene koje su lakSe prihvacene

od strane zaposlenika jer se uvode postupno u duZem vremenskom razdoblju.

Slika br. 2: Razlika izmedu radikalnih i postupnih promjena

Postupne promjene Radikalne promjene

nagli lom sustava

stalno napredovanje (paradigma-eksplozija)

utjecu na dio organizacije transformacija cijele

organizacije

provodi se kroz normalnu stvara novu strukturu i
strukturu i proces upravljanja menadzment

poboljsanje tehnologije posve nova tehnologija

poboljianje proizvoda novi proizvoedi stvaraju nova

trzista

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 697

"http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=10745, (27.12.2014.)
®Ibidem, (27.12.2014.)




2.4. Razlozi uvodenja promjena u poduzece

U danasnje vrijeme kada se promjene deSavaju iz trenutka u trenutak, kada je
konkurencija sve jaa, a zahtjevi kupaca sve ve¢i mnostvo je razloga zbog koji se poduzece
odlucuje na uvodenje promjena. Neki od razloga zasto poduzece uvodi promjene su sljedeci:
tehnoloSki razvoj, turbulentnost okoline, povecanje konkurencije, promjene u organizaciji,

troSkovi rada.

2.4.1.Tehnoloski razvoj

Razvoj tehnologije i brze promjene u tehnoloskoj i poslovnoj okolini suvremenih
organizacija nesumnjivo su jedan od najznacajnijih poticaja promjene poslovne filozofije i
okretanja Covjeku i njegovim kreativnim potencijalima, odnosno znanju kao najvaznijem

proizvodnom i razvojnom resursu ,.koji ne samo §to se obnavlja nego se i sam proizvodi*’

Ubrzani razvoj tehnologije i moderne informacijske tehnologije ukazuje nam na
¢injenicu da snaga privrede 1 njezin razvojni potencijal sve viSe ovisi o kvaliteti ljudi odnosno
o njihovoj inteligenciji 1 kreativnim potencijalima kojima raspolaZu, a sve manje o snazi

strojeva, opreme i kapitala.

Tehnoloski razvoj, stalna nova tehnoloska i znanstvena otkri¢a i njihova neposredna
primjena i ugradba u proizvode, usluge i organizaciju, nacin upravljanja i sam nacin Zivota,
uvjetuju da permanentna promjena i kreiranje novoga postaju jedini moguc¢i nacin opstanka
organizacije, drustva i Covjeka. Konkurencija poduzeca izoStrava se upravo na toj dimenziji
sposobnosti mijenjanja, kreiranja i primjeni novih spoznaja, sposobnosti diferenciranja
vlastitih proizvoda i usluga, te koli¢ini ugradenog znanja i ljudske imaginacije u njima.

Sposobnost u&enja postaje mnogo vaznija od iskustva.'”

9Bahtijarevié Siber, F(1999.): Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing, str. 48
"“Ibidem, str. 49



2.4.2. Turbulentnost okoline

Upravo bi promjene u okolini suvremenih organizacija trebali biti glavni razlog i
poticaj organizacijama da se okrenu zaposlenicima i njihovim potencijalima. Stalne, sve
ubrzanije 1 radikalnije promjene koje traZze sve vecu senzibilnost, umijeSanost 1 sposobnost
prilagodbe, postaju sastavni dio managerske i organizacijske stvarnosti. One se dogadaju

svakodnevno i u svim podrucjima, ekonomskom, tehnoloskom, socijalnom, pravhom itd.!!

U ovakvim uvjetima pred managere je stavljen teZak zadatak koji se temelji na stalnoj
prilagodbi i aktivhom reagiranju na promjene, te zahtjeva nalaZenje i brzo koriStenje novih

poslovnih moguénosti i prilika koje se pruzaju.

Osobito znaCajno postaje pracenje i uocavanje slabih signala promjena u okolini i
proaktivno reagiranje. U takvim je uvjetima jedini pravi odgovor organizacije intenziviranje

unutarnjih promjena, stalno mijenjanje i brzo reagiranje na promjene u okolini."?
Da bi opstala i bila uspjeSna, organizacija mora imati ljude koji Ce:

» uspjeSno pratiti i otkrivati slabe signale promjena u unutarnjoj i vanjskoj

okolini organizacije

» pravodobno prenositi sve vazne informacije o promjenama u one dijelove

organizacije koji na njih mogu djelovati
» odgovarajuce i kreativno reagirati na promjene i izazove okoline

» brzo i uspjesno plasirati promjene u okolini i ostvariti primjerene komercijalne

efekte
» osigurati stalnu povratnu spregu informacija o efektima promjena

» kontinuirano se razvijati, uciti i stalno i¢i ukorak s najnovijim spoznajama, te

davati stalno kreativne doprinose

» vidjeti u stalnim promjenama izazov, moguénost i priliku za stvaranje novog u

svim podru¢jima rada i poslovanja."

“Ibidem, str. 51
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2.4.3. Povecanje konkurentnosti

Drucker istice da je temeljni cilj svakog poduzeca proizvoditi potroSace, a logi¢no je
da je rezultat toga upravo profit poduzeca. Na zasi¢enom 1 iznimno konkurentskom trziStu
zahtjevnih i sofisticiranih potrosaca Cije se potrebe i vrijednosti stalno mijenjaju, a mogucnost

izbora svakim danom povecavaju, to nije nimalo laka zadaca.'

Poduzece mora konstantno pratiti poteze svojih konkurenata jer svaka njihova akcija
ima neposredne posljedice za poduzece iz razloga Sto zahtjeva promjene, stalnu prilagodbu i
prikladne odgovore na izazove konkurencije kako bi se odrZalo na trziStu. Upravo je
konkurencija ta koja tjera poduzece na promjene koje se odnose na podizanje kvalitete, nove

proizvode, inovacije kao i na promjene u poslovnoj orijentaciji i ponaSanju.

2.4.4. Promjene u organizaciji

Posljednjih petnaestak godina dolazi do velikih promjena u organizaciji, a povezane su
sa naglaskom na ljude i management ljudskih potencijala. Primjena novih tehnologija utjece
na kraj koncentrirane organizacije koja je bila temeljni model industrijskog doba te na pojavu

rasprSene organizacije koja je usmjerena na ljude, a ne na strojeve.

Promjena se dogada prelaskom naglaska od strukture na procese i od organizacije na
pojedince, od velikih jedinica na male, nezavisne i decentralizirane jedinice usmjerene na
probleme i projekte, od visoke k niskoj organizaciji, od vertikalne k horizontalnoj i
profesionalnoj diferencijaciji i povezivanju. Radi se zapravo o izrazito decentraliziranim
organizacijama strunjaka (profesionalaca), s visokom individualnom autonomijom i
fleksibilnim oblicima povezivanja s trZiStem na malim grupama i jedinicama, informacijama i

znanju."”

Ovo su zapravo nove organizacije koje se ne oslanjaju na pravila, procedure i postupke
ve¢ na ljude i timove. One razvijaju vrlo niske i fleksibilne, privremene i promjenjive

strukture koje se oslobadaju svega onoga $to smatraju suvisnim i zadrZavaju samo ono u ¢emu

BIbidem, str. 52
“Ibidem, str. 52
SIbidem, str. 60



su najbolje, Sto najbolje rade. Takve organizacije razvijaju partnerske odnose, mreze

povezanosti i suradnje s dobavljacima, potrosac¢ima i proizvodacima, trgovcima...

Slika br. 3.: Novi i stari na¢in i duh poslovanja

STARI NACIN NOVI NACIN

Prioritet je profit Prioritet je zadovoljstvo potrosaca
Imovina su stvari Imovina su ljudi

Mislitelj i izvrSitelj su odvojeni Mislitelj i izvrsitelj su jedno
Tradicionalna masovna proizvodnja Lean proizvodnja

Zasebni distancirani odnosi s dobavlja¢ima i potrosacima | Integrirani, partnerski odnosi s dobavljac¢ima i
potrosacima

Mjerenje u¢inka i rezultata u svrhu kontrole Mjerenje u¢inka i rezultata u svrhu unaprijedivanja i
dodavanja vrijednosti

Cvrsta hijerarhija Slaba ili nikakva hijerarhija

Vazna ekonomija razmjera Vazna ekonomija vremena

Izvor: Izrada autor prema Bahtijarevi¢ Siber, F(1999.): Management ljudskih potencijala. Zagreb: Golden
marketing, str. 63

2.4.5. Troskovi rada

Jedan od veoma vaznih razloga provodenja promjena u poduzecu su upravo troskovi
rada s obzirom da oni postaju sve znacajniji u ukupnoj strukturi troSkova suvremenih
poduzeca. Jedini nacin da se smanje jest puni razvoj i njihovo bolje koriStenje. Stoga dobar
management nastoji izvu¢i nove i vece dobiti iz inteligencije, obrazovanja, interesa pa i

emocija zaposlenih i tako ostvariti veéi povrat na ulaganje.'®

Ukoliko je poslovanje organizacije sloZeno 1 sofisticirano troSkovi rada su veci, stoga
se javlja sve veca potreba za upravljanjem tog ulaganja i smanjenjem njegovog udjela na
nacin da se poveca proizvodnost usluga, odnosno ukupne dobiti. ISO standardi kvalitete su
jedan od znacajnih pritisaka za aktivnosti boljeg upravljanja ljudskim potencijalima kako u
svjetskim tako i u naSim poduze¢ima. Za uspjeSnu provedbu sustava kvalitete najvaznijim

elementom opcenito se smatra upravo osoblje odnosno zaposlenici.

"Ibidem, str. 69

10



3. ODNOS ZAPOSLENIKA PREMA PROMJENAMA

Svaka poslovna promjena je, naime, vrlo tezak izazov mnogim ljudima i poduze¢ima pa
se uvjerljiva vec¢ina njih ipak oc¢ajnicki drzi svojih ustaljenih nacina rada. Za ljudski vrstu je

znakovito da nerado prilagodavaju svoje navike novim uvjetima.'’

Svako poduzece se u procesu uvodenja promjena susrece s tri vrste zaposlenika.
Zaposlenici koji su vrlo fleksibilni, lako se prilagodavaju i brzo prihvacaju promjene.
Najmnogobrojniji su zaposlenici koji u pocetku pruZaju otpor promjenama zbog nedostatka
sigurnosti u samog sebe, u svoje sposobnosti i znanje, te zaposlenici koji teSko prihvacaju
promjene, koji se tesko prilagodavaju promjenama i koji pruzZaju znacajan otpor promjenama.
Kod takvih se zaposlenika katkad moze dogoditi da nikada ne prihvate promjenu. SreCom u
poduze¢ima ova vrsta zaposlenika predstavlja manjinu ukupnih zaposlenika. Ljudi vole ono
na $to su navikli 1 osje¢aju povezanost s poznatim obrascima. To je u nama tako duboko

ukorijenjeno da se moze pripisati ljudskoj prirodi."®

Prirodna je reakcija ljudi u pravilu otpor 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 i ugodnije osje¢aju u poznatoj nego u posve novoj, nepoznatoj situalciji.19

3.1. Delta stanje

Delta je prostor izmedu sadaSnjeg stanja, odnosno onoga gdje ste sada i Zeljenog stanja,
odnosno stanja gdje Zelite biti nakon uvodenja promjena u vase poduzece. Delta stanje je

svojevrstan meduprostor, nije stari na¢in poslovanja ali nije niti novi.

Svaki zaposlenik druk¢ije reagira na delta stanje, manjina je sretna zbog uvodenja
promjene i smatra je odredenim izazovom i poticajem za iskazivanjem vlastitih sposobnosti

dok je za vecinu promjena zbunjujuca i stresna. Klju¢ pretvaranja delta stanja u pozitivno

Yhitp://www.perkov-savietovanje.hr/kriza_je.asp, (14.12.2014.)
"*Welch, J. (2005.). Kako pobijediti. Zagreb: Naklada Zadro, str. 143
YSikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 689
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iskustvo za one koji su njime zahvaceni jest dobro upravljanje delta stanjem i pruZanje $to

viSe informacija i podataka ljudima tijekom prijelaznog razdoblja.20

Nacin na koji se moZe ucini delta stanje boljim iskustvom jest svakako pokazivanje
zaposlenicima da postoji plan kojim ¢e se olakSati prelazak iz sadasnjeg u Zeljeno stanje. Plan
mora biti izraden korak po korak, zaposlenicima treba osigurati svu potrebnu opremu, treba ih

ohrabrivati, pruziti im podrsku i povjerenje.

Najveci problem kod delta stanja jest upravo trajanje delta stanja. Za neke zaposlenike
ono Ce biti prekratko dok ¢e za druge biti predugo. Ako je percepcija zaposlenika da je delta
stanje prekratko, zaposlenici pocinju osjecati pritisak Sto mozZe dovesti do otpora. Ukoliko je
delta stanje predugo smatrat ¢e da je promjena neopravdana Sto ¢e dovesti do toga da se

zaposlenici odlucuju nastaviti raditi na stari nacin.

Trajanje delta stanja ovisi o informacijama koje ste prikupili o tome $to nije u redu sa
sadaS$njim stanjem. Zatim treba postaviti pitanje: koliko je vremena preostalo prije nego Sto

staro stanje ugrozi vasu organizaciju? Odgovor na to pitanje odreduje parametre promjene.21

3.2. Reakcija na promjene

Vecina zaposlenika provodi minimalno osam sati na svom radnom mjestu pritom
obavljaju¢i iz dana u dan prilicno rutinske zadatke. Kada se govori o kulturi poduzeca
podrazumijeva se odredena mjera rutine i stabilnosti. Stabilnost se potkrepljuje detaljnim

opisima posla u kojim je jasno odredeno koji su zadaci koje zaposlenici trebaju obavljati.

Postoji takoder i psiholoski ugovor izmedu djelatnika i tvrtke: sve dok se zaposlenik
uklapa u radne 1 druStvene okvire on ,,pripada®. Tu je i politicka dimenzija koja zahtijeva od

djelatnika od karijere da se pridrzavaju nekih pisanih i nepisanih ,,pravila“ igre.**

Ukoliko dode do bilo kakve promjene koja naruSava njihovu rutinu zaposlenici se

osjecaju ugrozeno, kao da su pretrpjeli odredeni gubitak.

Ppotts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 52
*'Ibidem, str.54

Harvard Bussiness essentials.(2003.). Upravljanje promjenama i tranzicijom. Zagreb:Faber & Zgombi¢ Plus
d.o.o., str. 110
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Zanimljivo je kako i pozitivha promjena kod nekih ljudi moze izazvati tjeskobu.
Primjerice u slucaju promaknuca odredeni si zaposlenici postavljaju niz pitanja kao §to su: da
li sam ja dovoljno sposoban da obavljam taj posao? Sto ¢e biti sa prijateljstvom koje imam sa
zaposlenicima na odjelu ako im ja postanem Sef? Da li ¢e prekovremeni rad i sluZbena

putovanja dovesti do problema u privatnom Zivotu?

Ta pitanja odraZzavaju strah od nepoznatog, $to zajedno ide s gubitkom sigurnosti. Za
veéinu ljudi, medutim negativni aspekti promjena odnose se na gubitak kontrole - nad
njihovim prihodima i utjecajem, nad izvorima ponosa te na¢inom na koji su navikli Zivjeti 1

raditi. Kad su te stvari ugroZene, o¢ekujete tjeskobu i ljutnju.*

Slika br. 4: Reakcije na promjenu

A
S
N
A ljutnja
G
A
pregovori
0]
T |poricanje
P
O
R
A
nepokretnost prihvacanje g
VRIJEME

Izvor: Izrada autora prema Potts R., Lamarsh J., Upravljanje promjenom do uspjeha, Skolska knjiga d.d. Zagreb,
2005.,str. 105

3.3. Psiholoske faze reakcije na promjene

Kod uvodenja promjena u poduzece u konacnici se ve¢ina zaposlenika prilagodi i pomiri s
promjenama, ali pritom prolaze kroz razlicite psiholoske faze. Kako prema nekim teorijama
promjena zahtjeva od zaposlenika da opazaju i rade na neuobiCajene nacine, $to
podrazumijeva odredene rizike, sasvim je jasno da ljudi nisu skloni i nerado ulaze u rizike te

da pronalaze svakakve naCine da izbjegnu iste. Kada se govori o psiholoSkim fazama kroz

23Ibidem, str. 110
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koji prolazi zaposlenik prilikom prilagodavanja promjenama misli se na Cetiri faze koje u
odredenoj mjeri podsjeaju na proces Zalovanja: Sok, obrambeni uzmak, priznanje,

prihvacanje 1 prilagodba.

Napredovanje kroz gore navedene faze je linearno te se ono moZe ubrzati samo uz
veliku promjenu. Ubrzavanjem procesa riskira se prenoSenje nerazrijeSene psiholoske
.prtljage” iz jedne faze u drugu.®* Tijekom uvodenja promjena najrizi¢nija skupina su
emotivno krhki ljudi. Oni se uglavnom najteZze nose s osjecajima gubitka i moguce je da se
dozivljavaju kao Zrtve procesa. PredodZba o Zrtvovanju uvijek oduzima djelatniku sposobnost

kretanja naprijed nakon to su promjene provedene.”

3.3.1. Sok

Sok je prva faza kroz koju ljudi prolaze doZivljavajuéi najavljenu promjenu
prijetnjom. U nekim slucajevima zaposlenici negiraju postojanje promjene, u Zelji da se
zastite nerijetko postaju zatvoreni i nepokretni. Osjecaju se nesigurno, plasljivo i nisu u stanju
djelovati, a joS manje preuzimati rizike. Nepotrebno je posebno isticati da se u toj fazi

produktivnost smanjuje. 26

3.3.2. Obrambeni uzmak

Postepeno prelazeci iz stanja Soka u stanje obrambenog uzmaka zaposlenici postaju
ljutiti, ¢vrsto se drZe ustaljenog nacina prilikom obavljanja poslova te se okomljuju na ono $to
im je bilo ucinjeno. Nastoje se ¢vrsto drZati proslosti i1 istodobno omalovazavaju ¢injenicu da
je promijenjena. Taj konflikt takoder ne dopusta preuzimanje rizika; situacija se dozZivljava

kao previSe nesigurna.”’

24Ibidem, str. 112
% Ibidem, str. 113
%Ibidem, str. 111
27Ibidem, str. 112

14



3.3.3. Priznanje

U konacnici vecina ljudi prestaje negirati ¢injenicu da je promjena nastupila Zeljeli to
oni ili ne te priznaju da su nesSto izgubili. Dakle, osoba se moze osjecati kao pijun u igri, dok

istodobno moZe tu igru promatrati s odredenom dozom objektivnosti i psiholoskog odmaka.”®

Za ljude koji se nalaze u ovoj fazi ideja o preuzimanju rizika postaje prihvatljivija, oni
pocinju proucavati pozitivne i negativne strane novonastale situacije. Svaki novi rizik koji

zaposlenik preuzima gradi njegovo pouzdanje te ga priprema za nove rizike i izazove.

3.3.4. Prihvacéanje i prilagodba

Vecina ljudi na kraju usvoji promjene , ucine sve potrebne prilagodbe i krenu dalje.
Sebe vide ,,prije 1 poslije promjene i, iako nevoljko, priznaju da je promjena najbolje

rjeSenje. U nekim sludajevima, ljudi aktivno zagovaraju ono &emu su se prije suprostavljali.”’

Pod prihvac¢anjem i prilagodavanjem se podrazumijeva napustanje stare situacije, boli,

zbunjenosti i strahova pretrpljenih u prethodnim fazama promjene.

3.4. Kako si zaposlenik moze sam pomoc¢i u svladavanju prepreka tijekom
uvodenja promjena

Od snaznih osjecaja Sto ih vecina nas prozivljava kada nastupe promjene - ljutnja,
potiStenost 1 Sok - nemamo nikakve koristi. Oni nas ne tjeSe, niti pokre¢u prema naprijed.
NaSa bi¢a imaju racionalnu i emocionalnu stranu i svaka od njih mora dobiti ono $to joj
pripada.®® Kljué za uspjeh jest omoguciti emocionalnoj strani da se izrazi, ali ipak postupno

prebaciti kontrolu na racionalnu stranu.

Osjecaj nemoci i gubitak kontrole su glavni uzrok nevolja koji se moze povezati s
promjenama. Zaposlenik je svjestan Cinjenice da je netko primjerice promijenio njegov

ustaljen nacin rada, promijenio sustav placanja, a on nad njime nema nikakvu kontrolu. Jedan

zglbidem, str. 112
291bidem, str. 112
3OIbidem, str. 116
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od nacin na koji bi zaposlenik mogao ublaziti osje¢aj nemoci uzrokovan promjenama na poslu
mogao bi biti uspostava odredene osobne kontrole u drugim podrucjima Zivota. S obzirom da
¢e novonastala situacija u poduzecu vrlo vjerojatno od zaposlenika zahtijevati visoku
angaziranost prilikom obavljanja poslova, nije dobro da isti preuzme dodatne napore izvan
posla koji ¢e mu crpiti energiju. Ako je prilagodba promjenama jako naporna, svoju snagu
treba Stedljivo troSiti. To zahtijeva ne samo odrZavanje tjelesnog zdravlja, ve¢ i njegovanje

duha. Primjerice:
» Dovoljno spavajte
» Vodite racuna o prehrani i tjelovjezbi
» Napravite povremene stanke na poslu
» Opustite se s prijateljima
> Bavite se hobijima®'

Na ovaj nacin zaposlenik moze uspostaviti kontrolu nad svojim Zivotom za vrijeme promjena.

3.5. Kljucni igraci u procesu promjene

Ukoliko ¢e promjene koje se uvode u poduzece imati veliki utjecaj na ljude tada treba vrlo
pazljivo odredi klju¢ne igrae u procesu promjene. Kada se govori o kljuénim igraima

prvenstveno se misli na uloge sponzora promjene, pokretaca promjene te mete promjene.

Kod velikih promjena u poduzecu biti ¢e potrebni timovi pokretaa promjena i sponzora
promjena, dok kod manjih promjena pojedinac mozZe biti sponzor, pokreta¢ i meta promjena.

Bez obzira da li se radi o maloj ili velikoj promjeni odgovornosti su jednake.

3.5.1. Sponzori promjene

Sponzori promjene u pravilu su vode unutar poduzeca ili vis§i manageri, oni su ti koji

imaju ovlasti donijeti odluku da je potrebno nesSto promijeniti u poduzecu, ali isto tako oni

3 bidem, str. 117
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osiguravaju sredstva kako bi se promjena mogla provesti. lako su sponzori ¢esto prezaposleni,
ne znaci da njihov posao oko provedbe zavrSava u trenutku kada odobre promjenu i odrede
pokretae promjene. Oni moraju preuzeti aktivnu ulogu u mnogim promjenama, njihova je

uloga puno veca od samog ovlas¢ivanja nekoga da realizira promjenu.

Tri su odgovornosti sponzora: razumijevanje promjene, upravljanje promjenom ili
nadziranje te briga oko ljudi na koje promjena utjeCe. Preduvjet da bi sponzor razumio
promjenu u cjelini jest razumijevanje Zeljenog stanja i utjecaj Zeljenog stanja na zaposlenike.
Pojmovi kao nadziranje ili upravljanje promjenom trebali bi se koristiti s oprezom jer sam
pojam nadzora moze stvoriti otpor i odbojnost kod zaposlenika. Ponekad je bolje da sponzori
ne budu ukljuceni u svakodnevno upravljanje promjenom, ve¢ da taj zadatak prepuste
pokreta¢ima promjene. U svakom slucaju poZeljno je da sponzori uspostave blizi kontakt s
metama promjene te da budu prisutni u trenucima kada treba dati odgovore na klju¢na pitanja
vezana za promjenu. Razlog tome jest Sto zaposlenici ne Zele bitne odgovore cuti od

pokretaca promjene jer smatraju da oni nisu dovoljno blizu izvoru kljuc¢nih informacija.

Kao $to je ve¢ poznato prilikom provodenja promjene zaposlenici moraju proci
odredene obuke kako bi stekli potrebna znanja i vjeStine. Obaveza je sponzora da bude
nazocan na pocetku obuke 1 na kraju obuke kako bi se zahvalio svima na sudjelovanju. Samim
time zaposlenici se osjecaju kao dio tima, osjecaju se bitnom karikom u lancu prilikom
provodenja promjene. Tre¢a, mozda kljucna zadaca sponzora je bavljenje zaposlenicima.
Osobe od kojih traze da se promjene trebaju gledati licem u lice kako bi one uvidjele podrsku,
ohrabrenje i iskrenost koje stoje iza slike Zeljenog stanje. Ako sponzori nisu sposobni ispuniti
svoje obveze ili ako ih ne Zele ispuniti, vjerojatno ¢e mete promjene zamrziti promjenu 1 na

kraju joj se oduprijeti, §to moZe ugroziti cijelu promjenu.*>

3.5.2. Pokretaci promjene

Gledano po hijerarhiji pokretaci promjena se nalaze u sredini izmedu sponzora i meta
promjena Sto nije nimalo lagana pozicija. S jedne strane se nalaze sponzori koji ocekuju od
pokretaca da promjenu provede u Sto kracem roku 1 pritom uz Sto manje troskove dok se s
druge strane nalaze mete promjene koji ocekuju da im se detaljno objasni sve Sto je vezano uz

promjenu, pritom naravno Zele znati kakve ¢e koristi oni imati od iste. U principu temeljna je

potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 72
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uloga pokretata promjene planiranje i provedba promjene u ime sponzora. S obzirom da
prilikom obavljanja posla pokretaca promjene, pokretaC se sazivi s promjenom cesto dolazi do
situacije da pokreta¢ zauzme vlasnicki stav. Bitno je naglasiti da pokretac nije vlasnik

promjene, vlasnik promjene je sponzor jer on odobrava promjenu i osigurava sredstva.

U slucajevima kada odredene skupina zaposlenika ne podrZava promjenu pritom
iznose¢i vrlo opravdane prigovore i nedostatke koje sam pokreta¢ nije primijetio, kod
pokretaca se moZe pojaviti osjecaj ljutnje. Stoga je vrlo vazno da pokretac ostane objektivan,
da se ne saZivi s promjenom jer odgovarajuca razina angaziranosti omogucuje objektivnost, a
istovremeno iskljucuje strastvenu privrZzenost. Klju¢na osobina koju bi trebao posjedovati
svaki pokreta¢ promjene jest sposobnost sluSanja jer ¢e upravo ta osobina omoguditi
pokreta¢ima da provedu u djelo potrebe koje su izrazile mete promjene te im na taj nacin
pomo¢i da lakSe produ kroz proces promjene. Druga, vrlo vaZzna osobina jest motiviranje
zaposlenika. Motivirani ¢lan tima obic¢no je energican i pun odusevljenja, trajno dobro radi i
aktivno nastoji dobiti Sire nadleznosti. Takvog pojedinca ne plasi mogucénost promjene i
pozitino pristupa izazovima. Visoko motivirani ¢lan tima moZe pomo¢i u podizanju morala

o . . L33
ostatku tima i povu¢i ga k veé¢im postignu¢ima.

Posto shvatite temeljnu prirodu promjene, i razmisljanje u njezinoj pozadini, morate se
uvjeriti je li promjena jasno definirana Sto se tie ustrojstva, procesa, ljudi i1 kulture
povjerenja. Morate znati da ¢e promjena jedne karakteristike organizacije nesumnjivo utjecati
na drugu karakteristiku, ona ¢e pak utjecati na trecu, a te ¢e promjene ustrojstva u lan¢anim

reakcijama utjecati na procese i ljude.34

Pokretaci promjene mogu doci 1 izvana, takvi ¢e pokretaci lakSe provesti promjenu iz
C¢istog razloga $to oni mogu objektivnije sagledati situaciju. Druga vazna ¢injenica je da takav
pokreta¢ ne radi u organizaciji i nije optereen sa svime s ¢ime je optereCen pokretal
promjene koji se nalazi unutar organizacije. Nedostatak kod vanjskih pokretaca promjene jest
nedovoljno poznavanje organizacije 1 zaposlenih S§to mozZe dovesti do pogreSne procjene o

mogucnosti za uspjeh provodenja promjene.

Najbolji pokreta¢ promjene u organizaciji moZe biti kombinirani tim koji se sastoji od

unutarnjih i vanjskih pokreta¢a promjene. Visestruke su koristi od tako sastavljenih timova za

Shitp://www.dku.hr/000archive/2012/wp-content/uploads/2012/09/%C5%A0IFR A-M02K05 1.pdf, (12.01.2015.)
*Potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 78
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provodenje promjena. Takvim timom za provodenje promjena isticu se prednosti, a uklanjaju,

ili svode na najmanju mogucu mjeru, slabosti i unutarnjih i vanjskih ¢lanova.

35

Slika br. 5: Cetiri uloge ¢lanova tima u provodenju promjena

Pronalazaé

Sampion

Pokrovitelj

Kritiéar

Razumije i razvija
tehnicke aspekte ideje
Ne zna kako pridobiti
podrsku ideji ili od nje
napraviti posao

Vjeruje u ideju

Moze sebi predociti
prednosti

Suocava se s realnoS¢u
organizacije, tj. s

Manager najviSe razine
koji uklanja prepreke u
organizaciji

unutar organizacije

Provjerava realnost
Trazi nedostatke
Definira vrlo zahtjevne

kriterije ocjene
prihvatljivosti ideja

troSkovima i koristima

Osigurava financijsku i
politi¢ku podrsku

Premoscuje prepreke

Izvor: Izrada autora prema Sikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d.,str. 685

3.5.3. Mete promjene

Bilo da se radi o metama promjene unutar poduzeca ili izvan njega uvijek postoji
mogucénost opiranja mete promjene. U pravilu mete promjene sebe smatraju Zrtvama jer oni
smatraju da je promjena za njih nesto loSe. Mete promjene imaju se pravo Zaliti kada im je
promjena jednostavno nametnuta bez njihova sudjelovanja. Medutim, ako sponzor i pokretac
promjene zauzmu pozitivno stajaliSte prema metama promjene i pokuSaju ih ukljuciti u
promjenu, vjerojatno ¢e biti manje prituibi.36 Kao §to je nuZzno da sponzori i pokretaci
promjena razumiju promjenu tako je nuzno da i mete promjene razumiju promjenu. Oni
moraju djelovati sa svim ostalim zaposlenicima koji su uklju¢eni u promjenu, odnosno koji su

takoder mete promjene. Takoder moraju djelotvorno postupati sa svojim managerima.

Ponekada se mete promjene moraju suociti s emocionalnom reakcijom zbog Soka koji
su dozivjeli prilikom predlaganja promjene. Cesto mete promjene predloZenu promjenu

smatraju odredenim napadom na njih i njihov odjel jer su shvatili da predloZena promjena

* Sikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 710
*potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 82
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znaci da je rad njihova odjela ispodprosjecan, a samim time stjecu osje¢aj da nisu dovoljno
dobro radili. Kako bi mogle upravljati promjenom mete promjene moraju nadvladati takve
osjecaje. Ukoliko im pomaZze, ljutnju mogu podijeliti sa sponzorima i pokretaCima promjene.
Na taj na¢in mozda lakSe nadvladaju osjecaj ljutnje ili shvate da su njihovi zakljucci bili
pogresni. Mete promjene mogu pomoc¢i definirati tocnu prirodu Zeljenog stanja. Mogu
tolerirati preokrete tijekom delta stanja, prihvacaju¢i ith kao prirodan dio promjene.
Naposljetku, mogu pomoc¢i u odrZzavanju postojanosti Zeljenog stanja jednom kada je

dosegnuto, i to tako da se na vrate starom nacinu rada.’’

bidem, str. 84
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4. OTPOR ZAPOSLENIKA PREMA PROMJENAMA

Otpor zaposlenika je vrlo Cesta pojava prilikom uvodenja promjena u poduzeca. Razlog
tome jest rizik i neizvjesnost koju nosi svaka promjena. Kao Sto je ve¢ spomenuto ljudi se
osjecaju puno ugodnije u poznatim situacijama i okruZenju u kojima obavljaju rutinske
poslove. Prije svega, otpor je zarazan. Dovoljno da samo jednu osobu prestrasi promjena i da
izrazi svoju bojazan pred kolegama, prije nego Sto shvatite Sto se zbiva bojazan se prosiri
poput munje. Ljudi medusobno razgovaraju kad se sretnu u dizalu, na hodniku, u prostoriji za
pusace ili restoranu. Njihovi razgovori odraZzavaju se na produktivnost jer sve viSe osoblja
provodi sve vise vremena raspravljajuéi o svojoj zabrinutosti, a sve manje vremena radeéi.*®
Otpor paralizira zaposlenika, ukoliko postoji uvjerenje zaposlenika da ne postoji valjani
razlog za uvodenje neke promjene te da je dosadasnji nacin rada dobar, tada niti jedan

obrazovni te¢aj ne¢e pomoc¢i da promjene miSljenje. Takav otpor moZe imati dalekosezne

posljedice Sto u konacnici moZe dovesti do odluke o napuStanju organizacije.

Otpor promjenama ovisi o vrsti promjena, teSko bi bilo a priori, tvrditi koja vrsta
promjena izaziva veci otpor zaposlenika: tehnoloska, strukturna, promjena ljudi ili promjena
proizvoda i usluga. Medutim, neosporno je da najveci otpor izazivaju promjene koje
zahtijevaju najveée promjene kod ljudi.*® Kod takvih promjena o¢ekuje se od zaposlenika da
stieCu nova znanja 1 vjeStine zbog Cega moraju ulagati dodatne napore. Ukoliko su
zaposlenici u proslosti doZivjeli negativna iskustva prilikom uvodenja promjena, tada ¢e otpor
kod uvodenja novih promjena biti joS vec¢i. Promjene poput uvodenja novog pravila u odjel
neke tvrtke ili uvodenja novog alata za obavljanje odredenih aktivnosti kod vecine ljudi
izazivaju otpor tome, pogotovo u situacijama u kojima su ljudi stekli naviku rada ili ponaSanja

na odredeni nacin.*’

Razliciti su nacini kojima zaposlenici mogu pruZati otpor prema promjenama. Otpor moZze
biti trenutan, odgoden, implicitan ili otvoren. Ukoliko je otpor otvoren i trenutan tada Ce se
management puno lakSe nositi s njime. Veci je izazov upravljati otporom koji je implicitan ili
odgoden. Izrazi implicitnog otpora su suptilniji - gubitak predanosti prema organizaciji,

smanjena motivacija za rad, viSe pogreSaka, veci apstenizam zbog ,,bolesti* - i zato ga je teze

*®potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 22
¥Sikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 709
“nttp://www.rep.hr/vijesti/strucni-clanci/kako-smanjiti-otpor-korisnika-pri-uvodenju-novog-informatickog-
sustava/2881/, (10.01.2015.)
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prepoznati.*!

Kod odgodenog otpora u pocetku se moze c¢initi da je promjena dobro
prihvacena, da je reakcija od strane zaposlenika bila minimalna u trenutku kad je promjena
zapoceta ali otpor se moZe javiti kasnije nakon nekoliko tjedana, mjeseci ili godina. Kada
napetost dosegne razinu koja vise nije izdrZiva tada ¢e i na najmanju promjenu zaposlenik
pruzati otpor. Otpor koji ¢e tada pruzati nece biti otpor na sadasnju promjenu veé Ce biti

reakcija na nagomilane prijaSnje promjene.

Jedan od primarnih nac¢ina na koji organizacija pokazuje svoju snagu je suprostavljanje
promjeni. MoZda Zelite izbjeci ili obezvrijediti taj otpor. MoZda Cete ga pokusati pregaziti. Ali

ako radite s velikom ili starom organizacijom, vjerojatno ¢ete vi biti pregaZeni.**

Kako bi se promjena uspjeSno provela vrlo je bitno da se otpor identificira u samom
pocetku, da se utvrde razlozi otpora i u konacnici da se pronade nacin smanjivanja otpora jer
¢e jedino zaposlenici koji vjeruju u promjenu i koji su spremni uloZiti sav svoj trud i znanje

prilikom uvodenja promjena pridonijeti uspjeSnom provodenje promjene.

4.1. Prepoznavanje otpora

Vrlo je vazno kod uvodenja promjena da se u samo pocetku prepozna otpor medu
zaposlenicima, da se odredi o kakvom se otporu radi i o kojim se zaposlenicima radi. Otpor
koji pruzaju zaposlenici moze biti pasivan i aktivan. Pod pasivnim otporom podrazumijeva se
izbjegavanje sudjelovanja u procesu promjene opravdavajuci se opsegom posla koji treba
obaviti. Drugi naCin pasivnog izbjegavanja jest odlazak na godiSnji odmor u trenutku
prelaska na novi nacin rada. Zaposlenici koji pruZaju aktivni otpor ¢e neprestano postavljati
ista pitanja Sto bi moglo dovesti u pitanje podatke kojima se nastoji objasniti razlog zbog
kojeg je potrebna promjena. Svakako ponasanje zaposlenika koji pruzaju aktivni otpor ovisi o
fazi u kojoj se promjena nalazi. U sadaSnjem stanju oni Cesto djeluju kao da nisu culi za
promjenu niti je razumjeli. Tijekom delta stanja oni Cesto pitaju hoce 1i dati prednost svom
,hitnom* poslu ili ufenju novog procesa, a u zZeljenom stanju Cesto ¢e ponavljati da ne

razumiju promjenu i da ne znaju raditi na nov na¢in.*

*'Robbins, S.P., Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponasanje dvanaesto izdanje. Zagreb: Mate d.o.o0., str. 649
42Bellman, G. (2001.): Obavite posao i kada niste glavni. Varazdin: Katarina Zrinski d.o.o., str. 163
“Potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 102
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4.2. Izvori otpora

Kada se zaposlenici suoCe s promjenom nemaju nekog pretjeranog izbora, ili ¢e prihvatiti
promjenu i novi nacin rada ili ¢e se opirati promjeni. Praksa je naZalost pokazala da vecina
zaposlenika u pocetku pruza otpor. Ukoliko novu situaciju dozive kao nevolju ili opasnost,
zatvorit ¢e se u sebe, ¢ekat ¢e da vide Sto ¢e se deSavati, a u konacnici ¢e protestirati. No
prepoznaju li u promjeni priliku za sebe 1 organizaciju, krenut ¢e u akciju 1 iskoristiti pruZenu

moguénost. Njihov stav prema promjeni biti ¢e u tom slu¢aju pozitivan i proaktivan.**

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

Se:

> 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. Kada nemate izbora tada se nesigurnost smanjuje jer nemate Sto

izgubiti.

» moguci socijalni gubici - povezani s naruSavanjem postoje¢ih odnosa u
organizaciji. Promjene u organizaciji mogu narusiti uspostavljene socijalne odnose

1 dovesti do socijalnih gubitaka,

» ekonomski gubtci - najceSce izraZeni kao gubitak posla. Takav se otpor javlja kod
onih zaposlenika koji ¢e zbog promjena izgubiti posao jer nisu u mogucnosti

prilagoditi se promjeni,

» smetnje, odnosno neprilike - smetnje se odnose na dodatan napor da se svladaju

novi postupci, procedure i tehnike,

» neprihvacanje gubljenja kontrole - pojedinci postaju svjesni da gube kontrolu nad

nekim poslovima i ljudima koju su do tada imali,

» nepredvidive posljedice - to je situacija kada zaposlenici koji se nalaze u jednom
dijelu organizacije pruZaju otpor prema promjenama koje se dogadaju u drugom
djelu organizacije jer ne mogu predvidjeti kakve ¢e posljedice imati te promjene za

njih,

“Ppetar, S., Perkov, D. (2013.): Inteligencija poslovne promjene. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 57
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» 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

(sindikati) ili spontano,

» opasnost od gubitka utjecaja pojedinca - otpor se javlja zbog straha od gubitka

dosadanjeg utjecaja i moéi.*

4.3. Razlozi otpora prema promjenama

Razlozi otpora prema promjenama usko su povezani s izvorima otpora. Zaposlenici
cesto ne Zele prestati raditi na nac¢in na koji su radili oduvijek, takoder ne Zele prestati raditi u
okruZenju ili timu u kojem su dosad radili prvenstveno iz razloga Sto dobro poznaju svoje
suradnike, svjesni su njihovih prednosti 1 nedostataka te nacina na koji obavljaju zadatke.
Ukoliko su zadovoljni sa svojim nadredenim ne Zele odgovarati drugom nadredenom. Kada
zaposlenik duZe vrijeme odgovara istom nadredenom onda dobro poznaje kriterije
nadredenog i to¢no zna Sto se od njega oCekuje. Kao Sto je ve¢ reCeno, promjene zahtjevaju
dodatni napor zaposlenika, on pored svog dosadaSnjeg posla mora obavljati i neke druge

poslove, mora se koristiti novom tehnologijom te prihvatiti novu organizacijsku kulturu.

MozZda ne Zele pro€i proces promjene, uciti kako raditi stvari na novi nacin, provoditi
vrijeme kombiniraju¢i novi posao sa starim poslom. A moZda oni ne shvacaju da su plan

promjene sastavili ljudi koji znaju Sto rade i koji znaju kako ¢e ostvariti promjenu.46

4.4. Smanjivanje otpora

Nacin na koji se smanjuje otpor prema promjeni jest osmisljavanje i provedba plana
komunikacije, plana ucenja te plana nagradivanja. Plan komunikacije bazira se na pruZanju
zaposlenicima informacija koje su im potrebne kako bi na temelju dobivenih informacija
mogli sami ocijeniti dali ¢e prihvatiti promjenu ili ¢e se njoj oduprijeti. Ukoliko zaposlenici

raspolaZzu s tocnim i jasnim informacijama tada ¢e se sprijeCiti Sirenje mogucih losih glasina.

“Sikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 710 5
“Potts, R., Lamarsh, J. (2005.): Upravljanje promjenom do uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 21
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Takoder, zaposlenici ne¢e morati gubiti vrijeme na nagadanja o mogucim posljedicama ili

koristima koje promjena nosi.

Plan ucenja pruza zaposlenicima mogucnost da razviju potrebna znanja i vjeStine koja
¢e im olakSati prelazak sa starog nacina rada na novi. Poduze¢e ima viSestruke koristi od
plana u€enja: smanjuje otpor prema promjenama, ali istovremeno smanjuje broj propustenih

poslovnih prilika koje su posljedica nedovoljne stru¢nosti zaposlenika.

Plan nagradivanja potaknuti ¢e zaposlenike na lakSe prihvacanje promjene. Tijekom
provedbe promjene potrebno je nagraditi uspjeSno obavljene zadatke, zaposlenici moraju znati
da imaju podrsku svojih nadredenih. Ukoliko znaju da ¢ée biti nagradeni, ulagat ¢e puno vise
napora prilikom obavljanja poslova, biti ¢e motivirani za iznoSenje svoji prijedloga i ideja
koje bi mogle pomoc¢i prilikom provodenja promjena. U konacnici, uz pomo¢ plana
nagradivanja smanjit ¢e se broj zaposlenika koji Zele napustiti poduzece, a samim time i
izbje¢i troSkovi pronalaska i obuCavanja novih zaposlenika. Postoje razli€iti nacini

smanjivanje otpora prema promjenama, a najpoznatiji su:

» izbjegavanje iznenadenja - cilj je pripremiti zaposlenike na promjene koje su
pred njima. U svakom slucaju ukoliko management Zeli uspijeti treba Sto je
viSe moguce izbjegavati iznenadenja. Zaposlenici trebaju biti na vrijeme

upoznati sa svim relevantnim informacijama za provodenje promjena.

» podupiranje stvarnog razumijevanja promjena - nuzna je podrska managmenta

kako bi zaposlenici razumijeli 1 prihvatili promjenu,

» stvaranje uvjeta za provodenje promjena - treba postojati pozitivan stav

managementa prema promjenama ¢ime ¢e se ukloniti otpor promjenama,

» izvodenje probnih promjena - to je razdoblje koje omogucuje zaposleniku da se

suodi sa promjenama te ukloni strah od moguéih negativnih posljedica.’

Neovisno o nacinu koji se koristi svaki od njih ima isti cilj, a to je da management koji

je 1 pokretac i nositelj promjene uvidi vaznost potrebe pridobivanja zaposlenika za promjene.

S obzirom na posljedice koji nosi otpor zaposlenika prema promjenama, vrlo je vazno

da se pronade nacin rjeSavanja otpora. Ukoliko management nije u mogucnosti pronaci nain

YSikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 712
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kako ¢e zaposlenici prihvatiti promjenu tada je bolje da takvi zaposlenici napuste poduzece jer

bi njihov stav mogao imati negativan utjecaj na ostale zaposlenike.

4.5. Svladavanje otpora

Kao $to je ve¢ vise puta spomenuto, otpor zaposlenika kod uvodenja promjena je velik
problem za sponzore i pokretae promjene, stoga treba pronaci nacin kako svladati takav
otpor. Neke od taktika koje ¢e pomoci pokretaCima promjena u svladavanju otpora
zaposlenika jesu: edukacija i komunikacija, participacija, gradnja potpore i prednosti,
pregovaranje, manipulacija i kooptacija, selekcija ljudi koji ¢e prihvatiti promjene i u

konac¢nici prisila.

Slika br. 6: Svladavanje otpora
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Izvor: Izrada autora prema Robbins, S.P., Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponasanje dvanaesto izdanje.
Zagreb: Mate d.o.o., str. 649

Edukacija i komunikacija - zasigurno jedna od dobrih taktika smanjivanja otpora kod
zaposlenika je komunikacija. Komunikacija izmedu pokretaca promjene i ljudi na koje se
promjena odnosi moze pomo¢i da se shvati logika promjene. Dvije su razine otpora koje sa
smanjuju komunikacijom. Kao prvo, komunikacija sprjeCava Sirenje loSe komunikacije ili
dezinformacija, a kao drugo komunikacijom se moZe uvjeriti ljude da je promjena zaista
potrebna. IstraZzivanja su pokazala da je vrlo vazan nacin na koji je potreba za promjenom

upakirana, ako se ona predstavi na ispravan nacin onda ¢e otpor zasigurno biti manji.
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Participacija - logika nalaze da ukoliko je zaposlenik uklju¢en u promjenu tada je tesko
moguce da Ce se opirati promjeni. Pod pretpostavkom da su sudionici dovoljno stru¢ni da
mogu dati smisleni doprinos, njihovo uklju¢ivanje moZe smanjiti otpor, osigurati prednost i
povecati kvalitetu odluke o promjeni.*® NaZalost kod ove taktike postoje i odredeni nedostaci

poput velikog utroska vremena ili mogucénosti loSeg rjesenja.

Gradnja potpore i prednosti - niz je nafina na koji pokretaci promjene mogu pruZiti potporu
zaposlenicima prilikom provodenja promjene. Ako postoji velika tjeskoba i bojazan
zaposlenika tada bi bilo dobro kada bi se zaposlenicima omogucilo savjetovanje, razne obuke
kako bi lakSe usvojili nova znanja i vjeStine, a u konacnici i kratki placeni dopust. Sve su to

akcije koje se poduzimaju u cilju lakSeg prilagodavanja promjeni.

Pregovaranje - u slucaju da otpor dolazi od mo¢nih pojedinaca tada pokreta¢ promjene moze
ponuditi nesto vrijedno kako bi se smanjio otpor. Kod ove taktike pokreta¢ promjene treba biti
oprezan jer bi ona mogla dovesti do negativnih posljedica. Ukoliko pokreta¢ promjene
razgovara s jednom stranom u cilju smanjivanja otpora, javlja se rizik da postane metom
ucjene od drugih pojedinaca koji se takoder nalaze na vaznim poloZajima. Pri pregovaranju ne

smiju se nikako zanemariti visoki troSkovi pregovaranja.

Manipulacija i kooptacija - okretanje i izvrtanje cinjenica da bi zvucale privlacnije,
zadrzavanje nepozeljnih informacija i1 pokretanje laZznih glasina s ciljem postizanja da
zaposlenici prihvate promjene, primjeri su manipulacije.* Kooptacija je zapravo oblik
manipulacije ali i sudjelovanja. Kooptacija je nacin na koji se davanjem klju¢ne uloge u
odlucivanju nastoji potkupiti vodu grupe u kojoj se nalaze zaposlenici koji pruzaju otpor. |
manipulacija i kooptacija relativno su jeftini i laki nacin dobivanja podrSke od protivnika, ali
one mogu dovesti do suprotnih rezultata ako ciljne osobe postanu svjesne da ih se zavarava ili

iskoristava. Ako se to otkrije, kredibilitet agenta promjene moZe pasti na nulu.”

Selekcija ljudi koji ce prihvatiti promjene - mnoga istraZivanja su pokazala da se s
promjenama najbolje nosi zaposlenici koji imaju visok stupanj tolerancija, koji su fleksibilni

te koji su skloni riziku.

Prisila - posljednja taktika smanjivanja otpora je prisila koja se odnosi na koriStenje sile i

izravnih prijetnji protiv zaposlenika koji pruzaju otpor. Pod prisilom se podrazumijevaju

*Robbins, S.P., Judge, T.A. (2009.): Organizacijsko ponasanje dvanaesto izdanje. Zagreb: Mate d.o.o0., str. 649
“Ibidem, str. 649
*Ibidem, str. 649
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prijetnje premjeStaja, pisanje loSih pisma preporuke, nemoguénost napredovanja, negativne
procjene performanse... Prednosti 1 nedostaci prisile jednaki su prednostima i nedostacima

manipulacije 1 kooptacije.

4.6. Mogu li se zaposlenici nositi s neprekidnim promjenama?

Kao 1 u Zivotu opcenito, neprekidne promjene na poslu onemogucuju normalno
tjelesno i duSevno funkcioniranje. Rijetki su ljudi koji se na poslu nisu susretali s odredenim
promjenama kao Sto su primjerice: promjena tehnologije, nacina rada, radnog mjesta... Ako
se te promjene dogadaju konstantno tada ¢e pritisak na zaposlenike biti sve vec¢i, moguce je da

zaposlenici ponu sumnjati u stvarnu potrebu za svim tim promjenama.

S druge strane, ukoliko su druge strane Zivota ostale stabilne, zaposlenici su u stanju
nositi se s neprekidnim promjenama. Sposobnost Cestog i brzog mijenjanja klju¢ je za
prezivljavanje. Uzimaju¢i u obzir razlike medu ljudima, mozemo nagadati da je Covjekova
sposobnost da se nosi s neprekidnim promjenama povezana s ocekivanjima. U nekim
tvrtkama ljudi se rutinski premjeStaju iz jednog u drugi projekt, ili s jednog poloZaja na drugi;
to jednostavno zahtjeva priroda posla u takvim organizacijama.Sl Ukoliko je unaprijed
poznato da odredeno poduzece provodi stalne promjene tada ¢e doc¢i do svojevrsne
samoselekcije. U takvim poduze¢ima zaposljavat ¢e se ljudi koji su spremni na nove situacije
1 izazove koje zahtijevaju dodatne vjeStine i znanja, spremnost na preuzimanje rizika kao i
spremnost na ulaganje dodatnih napora prilikom obavljanja zadataka. Kako se tek u
posljednje vrijeme pocelo shvacati da su kontinuirane promjene put ka idealnom stanju, joS

uvijek nije poznato kakav ¢e biti dugoro¢ni u¢inak na zaposlenike.

Iako prilicno zahtjevne, takve promjene ¢e vjerojatno biti uspjesSnije i zdravije od
velikih i razarajuc¢ih promjena koja pokrec¢u odredena poduzeca u trenutku kada je nastupila
kriza, odnosno kada se poduzece nalazi u bezizlaznoj situaciji. Neprekidne promjene stvaraju
managere i zaposlenike koji su stekli znanje i iskustvo za planiranje i provodenje promjena
¢ime omogucuju da poduzece bude spremnije za buduce promjene. Ljudi se mogu nositi s

redovitim promjenama ako su:

» Dobro objasnjene

*'Harvard Bussiness essentials.(2003.). Upravljanje promjenama i tranzicijom. Zagreb:Faber & Zgombi¢ Plus
d.o.o., str. 136
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» Predvidene
» Provodene u svladivim dozama
» Nenametnute izvana ili s vrha

> Pretvorene u rutinu.’?

4.7. Stres i promjene

Prilikom svakog uvodenja promjena, ¢ak i onda kada se pronadu nacini kako ¢e se
smanjiti otpor promjenama javlja se stres kod svih zaposlenika na koje se promjene odnose.
Promjene su sigurno jedan od najceSc¢ih uzrocnika stresa, no buduci da su one nuZne, i stres je
njihov logi¢an pratilac. Njegova razina ovisi o vrsti promjena koje se provode i posljedicama

. . .. .1 53 .. . . . . ,
koje one izazivaju u zaposlenih.” Pri istoj promjeni, razina stresa razlikovat ¢e se od
zaposlenika do zaposlenika. Izuzetno je vazno da manageri i pokreta¢i promjene znaju
prepoznati stres 1 upravljati njime jer ponekad stres moze biti toliko izraZzen da ponisti sve

pozitivne ucinke koje je promjena trebala donijeti.

U danaSnje vrijeme su organizacijske i tehnoloSke promjene sve ¢eS¢e $to ima utjecaja
na Covjeka kao pojedinca. Kada se zaposlenici ne uspiju prilagoditi promjenama dolazi do

konfliktnih situacija, osjecaju da su izolirani od strane grupe, a posljedica svega toga je stres.

Stres koji nastaje u vezi s poslom ili kao posljedica promjena na poslu ¢esto se naziva
radni stres. Radni stres pogada sve zaposlene, od managera, srednjih rukovoditelja, pa do

radnika u proizvodnji ili onih sa sasvim niskim stupnjem obrazovalnjal.54

S obzirom da promjene izazivaju stres, stresna stanja kod zaposlenih, mora se nauciti
upravljati stresom i stresnim situacijama u poduzecu, razumjeti stres i utjecaj stresa na ucinak
zaposlenih, identificirati gdje stvarno stres postoji u organizaciji te pomoci zaposlenima da ga

kontroliraju.”

*Ibidem, str. 137

SSikavica, P. (2011.). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga d.d., str. 714

54Zugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M. (2004): Organizacija. Varazdin: Tiva Tiskara Varazdin, str. 186

55 hitp://www.kvalis.com/o-portalu/item/122-kako-uspje %C5%A 1 no-upravljati-promjenama, (23.01.2015.)

29



5. ZAKLJUCAK

lako se u dostupnim materijalima cesto navodi da je od iznimne vaZnosti odnos
zaposlenika prema promjenama, nekako se dobija dojam kako se joS uvijek u praksi
zanemaruje taj aspekt. NaZalost posljednih godina gospodarska situacija u Hrvatskoj, a i u

vecini zemalja Europske Unije nije sjajna, stoga je pred poduzeca stavljen tezak zadatak.

Ukoliko poduzece Zeli posti¢i prednost u odnosu na svoje konkurente treba brzo djelovati
Sto ima za posljedicu konstantne promjene u poslovanju. U Zelji da Sto prije provede
promjenu Cesto se zanemaruje najbitnija karika u cijelom procesu promjene, a to su upravo

zaposlenici.

Istina jest da zaposlenici prilikom uvodenja promjena u poduzeée Cesto pruZaju otpor, ali
moZda je razlog tome loS pristup managementa prilikom iznoSenja ¢injenica koje su dovele do
potrebe za promjenom. Ako ni sam management nije siguran u ono Sto radi nije ni ¢udo da
zaposlenici pruzaju otpor. Management je taj koji bi trebao pratiti svaki korak tijekom procesa
promjene, komunicirati sa zaposlenicima, sluSati njihove kritike 1 ideje, jer realno gledajuci
tko je bolje upucen u posao kojeg treba obavljati od samog zaposlenika. Kad zaposlenik
stekne dojam da management zna Sto radi, da je promjena stvarno potrebna i da je svaka ideja
od strane zaposlenika dobro dosla, tada ¢e i otpor prema promjeni biti manji ili ga uopce nece

biti.

Nema boljeg radnika od zadovoljnog radnika iako se ta ¢injenica €esto zaboravlja. Kada je
radnik motiviran tada ¢e se dati sto posto u rjeSavanje problema. Razni su nacini ¢ime se
radnik mozZe motivirati, oni nisu nuZno materijalni. Ponekad je dovoljna lijepa rijec, pohvala
ili osjecaj pripadnosti da potakne radnika da pruzi maksimum kako bi se promjena uspjesno

provela.

Kao $to je u radu ve¢ spomenuto, vise je razloga zbog kojih poduzece treba provoditi
promjene, ali nekako se u praksi najviSe susreCemo sa promjenama vezanim uz smanjenje
troSkova rada. Logika nalaZe da se postavi pitanje da li su sva ta smanjenja stvarno potrebna
ili je to samo izgovor za rjesavanje ,,viska“ zaposlenika. Upravo gospodarska situacija u

zemlji u kojoj Zivimo i broj nezaposlenih omogu¢ava managerima takvo ponasanje.
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Izraz reorganizacija je vrlo ¢est medu danasnjim managerima, a u principu je to izraz iza
kojeg se skriva smanjivanje radnih mjesta. lako su promjene nuzne da bi poduzece opstalo na

trziStu, ne treba ih provoditi pod svaku cijenu.

Cesto je stav managera da je svaki zaposlenik zamjenjiv, ali nisu svjesni da je to velika
zabluda. Tesko je pronaci sposobnog i stru¢nog zaposlenika, jednom kada se pronade treba ga
nastojati zadrZati na bilo koji nacin, jer ¢e troSkovi biti puno veci ukoliko se na njegovo

mjesto treba primiti netko drugi.

Nazalost, proucavanje sekundarnih izvora podataka dovelo je do odredenih zakljucaka, a
to je da vecina managera u naSoj zemlji mora jo$ jako puno uciti i usavrSavati se kako bi dosli

u fazu da mogu uspjesSno provesti promjenu od samog pocetka pa sve do njezine primjene.
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