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SAZETAK

Ovim radom ukazuje se na vaznost kvalitetne pripreme organizacije i ljudi koji ju ¢ine na
provodenje organizacijskih promjena kako bi one u $to manjoj mjeri uzrokovale stres kod
zaposlenih, te kako bi se povecala vjerojatnost uspjeha u njihovu provodenju. Promjene su
slozen proces koji zahtjeva kreativan pristup i pomno planiranje pri ¢emu najvazniju ulogu
imaju menadzeri koji ujedno snose najveéi dio odgovornosti u njihovu provodenju.
Ukljucivanje zaposlenih u sve faze organizacijskih promjena eliminirati ¢e njihov otpor,
povecati osjecaj vaznosti i odgovornosti zbog same participacije i pridonijeti uspjesnom
provodenju promjena. Stres je bolest novog doba, a edukacija i prevencija bitni su koraci u
eliminiranju stresa kao uzroka neuspjeha u provodenju organizacijskih promjena, ali i
dalekoseznih posljedica koje stres ima kako za pojedinca tako i za organizaciju u kojoj radi.
Kvalitetno upravljanje stresom rezultirati ¢e odrzavanjem one razine stresa koja potice
kreativnost i kompetitivnost. JU NP Plitvicka jezera primjer je poslodavca koji ima veliki
potencijal da stres izazvan organizacijskim promjenama eliminira na nacin koji ¢e pozitivno
djelovati kako na zaposlene tako i na uspje$no poslovanje i to kroz smislenu organizaciju rada
i kvalitetnu komunikaciju, te da na taj nacin §to bolje iskoristi potencijal svog zemljopisnog

poloZaja od Cega ¢e prosperirati i Ustanova, ali i njeni zaposlenici.

Kljuéne rijeci: organizacijske promjene, otpor, stres, upravljanje stresom, JU NP Plitvicka

jezera



SUMMARY

This paper points to the importance of quality organization preparation and the people who are
doing it for the purpose of implementing organizational changes to minimize the stresses of
employees and to increase the likelihood of success in their implementation. Changes are a
complex process that requires creative approach and careful planning in which the greatest role
and responsibility is on the managers. Involving the employees in all stages of organizational
change will eliminate their resistance, increase the sense of importance and responsibility by
participating and contributing to the successful implementation of changes. Stress is a disease
of the new age and education and prevention are essential steps in eliminating stress as a cause
of failure in organizational changes, but also far-reaching consequences that stress has for
individual and the organization in which he works. Quality stress management will result in
maintaining a level of stress that promotes creativity and competitiveness. Public institution
Plitvice Lakes National Park is an example of an employer who has great potential to eliminate
stress caused by organizational changes in a way that will positively affect both the employees
and the successful business through meaningful work organization and high quality
communication, thereby making the most out of the potential of its geographic position from

which the Institution will prosper, and therfore its employees too.

Key words: organizational changes, resistance, stress, stress management, Public institution

Plitvice Lakes National Park
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1. UvOoD

1.1. Predmeti cilj rada

Predmet ovog rada je obrada teme organizacijskih promjena i stresa kao njihove posljedice.
Organizacijske promjene neizostavan su dio svake organizacije koja po svom postojanju
predstavlja organizam koji je dinamiCan, organizam koji raste, mijenja se i1 razvija. S
organizacijskim promjenama najprije se suocavaju zaposlenici o ¢ijem prihvacanju ovisi uspjeh
provodenja tih promjena. Cilj rada je ukazati na ¢injenicu kako organizacijske promjene mogu
biti izvorom stresa kod zaposlenika ukoliko se ne provedu na adekvatan nacin, a negativne
posljedice stresa imaju dalekosezne posljedice, kako za ljude tako i za organizaciju koje su dio.
Stres se smatra boles¢u novog milenija i ukazivanje na vaznost prevencije i edukacija o stresu
prvi su koraci suocavanja s istim. Stresom se moze kvalitetno upravljati i odrzavanjem na

pozeljnoj razini iskoristiti ga kao izvor kreativnosti i pokretaca razvoja.

1.2.  lzvori podataka i metode prikupljanja

Podaci prikupljeni u radu rezultat su koriStenja strucne literature koja se bavi temom
organizacijskih promjena i organizacijom opcenito, kao i one koja obraduje temu stresa.
Takoder su primijenjeni izvori poput stru¢nih ¢lanaka dostupnih na internetskim stranicama
koji pozornost posvecuju promjenama u organizaciji, uspjeSnosti i preduvjetima njihova
provodenja, te posljedicama koje imaju na zaposlene. Deskriptivnom metodom opisane su
injenice i procesi koji se odnose na povezanost promjena u organizaciji i stresa. Poseban dio
rada posvecen je prikupljanju i obradi podataka od zaposlenika JU NP Plitvicka jezera putem
anketnog upitnika. Rezultati anketnog upitnika obradeni su metodom analize §to je rezultiralo
prijedlogom niza mogucih nac¢ina utjecanja na smanjenje stresa kao posljedice organizacijskih

promjena u JU NP Plitvicka jezera.

1.3.  Struktura rada

Rad je podijeljen na sedam strukturnih cjelina na nac¢in da tema svake cjeline obraduje elemente
potrebne za shvacanje povezanosti 1 uzro¢no-posljedi¢nog odnosa organizacijskih promjena i
stresa. U prvoj cjelini rada obradeno je pojmovno odredivanje organizacije. Definirana je na
razne nacine kako bi se u drugoj cjelini, u kojoj se opisuju mogucée promjene u organizaciji,

mogla jasno razraditi sloZzenost procesa promjena koji podrazumijeva kretanje organizacije iz



sada$njeg stanja u zeljeno, buduce stanje. Kako promjene u organizaciji uzrokuju razni ¢initelji
tako je u drugoj cjelini rada obradena tema samih uzroka promjena, ali i podjela na moguce

vrste tih promjena.

Treca cjelina rada obraduje temu otpora zaposlenika na promjene koje se provode u
organizaciji. Kako je za uspjeh provodenja promjena bitno da svi ukljuceni u taj proces shvate
zasto se promjene provode, na koji nain i koja je njihova uloga u tom procesu, tako su
definirani mogu¢i razlozi zbog kojih zaposlenici pruzaju otpor, ali i na¢in smanjivanja tog istog

otpora, odnosno sredstva kojima je moguce utjecati na razloge otpora.

Kada je otpor prevladan tada se moze pristupiti provodenju promjena i upravo sljedeca cjelina
rada bavi se modelima provodenja promjena i znacajkama uspje$no provedenog procesa

organizacijskih promjena koje se svode na mjerenje uspjeha kao zavrSne faze.

Peta cjelina posvecena je definiranju stresa, njegovim izvorima, manifestiranju, povezanosti
organizacijskih promjena i stresa, ali i posljedicama stresa na radnom mjestu. Stres je
neizostavan u svakoj sferi zivota, pa tako i u zivotnom ciklusu jednog poduzeca. Vaznost
distinkcije pozitivnog stresa koji potice kreativnost i onog destruktivnog stresa koji negativno
djeluje na ljudski organizam i uspjeh organizacije, sfera je kvalitetnog upravljanja stresom §to

je takoder tematika ove cjeline.

Na primjeru JU NP Plitvicka jezera kao najstarijeg i najposjecenijeg Nacionalnog parka u
Republici Hrvatskoj i poslodavca koji na vrhuncu turisticke sezone zaposljava gotovo tisu¢u
ljudi temelje se iduca dva poglavlja. Ta posljednja dva poglavlja odnose se na opis
organizacijske strukture ove Ustanove, te organizacijske promjene unutar Ustanove i stres
zaposlenika kao posljedicu tih promjena. Na uzorku od trideset zaposlenika provedeno je
anketno istraZivanje ¢iji je cilj bio ispitati miSljenje zaposlenika o organizacijskim promjenama
i stresu i utvrditi njihovu percepciju 0 samoj pojavnosti stresa na radnom mjestu, izvorima stresa
na radnom mjestu, te ¢injenici provode li se organizacijske promjene i jesu li potrebne. Na

temelju rezultata provedenog anketnog istrazivanja predlozeni su nacini utjecanja na smanjenje

stresa kao posljedice organizacijskih promjena u JU NP Plitvicka jezera.



2. POJMOVNO ODREDENJE ORGANIZACIJE

Vjerojatno vecina ljudi nije niti svjesna da ve¢ samim rodenjem postaju pripadnicima jedne
vrste organizacije i da je to samo prva u nizu kojoj ¢e pripadati kroz svoj Zivotni put. U pocetku
je to obitelj, kasnije vrti¢, Skola, fakultet, posao, i tako dalje. Sve su to organizacije ¢ijim
dionicima postajemo bez razmisljanja o tomu kada su nastale i zbog ¢ega, a prihvacéajuéi sva
njihova pravila. Sve te organizacije zapravo su osnovane da bi ¢ovjek lakSe ostvarivao svoje
ciljeve i zadovoljavao potrebe. Takva potreba javila se ipak neSto prije zivota kakvog danas

poznajemo i udruzivanje je bilo pitanje opstanka u surovoj borbi ¢ovjeka i prirode.

Organizacije danas znacajan su odmak od tog vremena, ali cilj im je isti: posti¢i ¢im vise u §to
kratem vremenskom roku i sa Sto nizim troSkovima, a u fokusu je Covjek i njegovo
zadovoljstvo. Nije tomu uvijek bilo tako i ta evolucija organizacije vidljiva je i u samom
pozicioniranju ¢ovjeka unutar iste. Organizacija je Zivi organizam koji raste 1 mijenja se, pa je
tako od prvotnog fokusa na proizvodnju i fokusa na postizanje ciljeva po bilo kojoj cijeni, a
cijena Cega je bila i potpuna zanemarenost drustvenog aspekta, dosegnula razinu kada je

zadovoljstvo ovjeka temelj prosperiteta organizacije kojoj pripada, s kojom raste i za koju radi.

Najraniji izraz za ljude u organizaciji bio je ,,radna snaga“ gdje ih se tretiralo kao strojeve i
predmete radal, a zanemarivala se percepcija ljudi i njihova kompleksnost. Termini za ljude u
organizaciji mijenjali su se i evoluirali zajedno s tretmanom kojeg su imali, pa se s vremenom
sve viSe ulagalo u njihov razvoj i doslo je do toga da se ljude tretira kao razvojni potencijal i
resurs na kojemu pociva uspjeh organizacije. Nekad radna snaga koja je pokretala strojeve
danas su ljudski potencijali koji se definiraju kao sve sposobnosti, znanja, osobine licnosti,
motivacija, inventivnost, kreativnost itd. Sto ih ljudi posjeduju i koje u organizaciji samo
djelomice aktualiziraju. Buduci da se dio toga ne aktualizira, a dalje se razvija ili mijenja,
osobito ucenjem, ljudi uvijek posjeduju jedan dio neiskoristenog potencijala koji ih onda cini

najvrjednijim resursom organizacije.?

U prilog ¢injenici kako je organizacija slozen i kompleksan sustav ide i to da ona nema
jedinstvenu definiciju, te da ista ovisi o tomu tko organizaciju definira i ¢injenici da su se
pogledi na organizaciju razvijali zajedno s teorijama o istoj. Pojam organizacije univerzalno je

primjenjiv, pa sluzi za odredenje bilo koje aktivnosti organiziranja, na bilo kojem podrucju

! Guti¢, D.; Dev¢i¢, A.; Hak, M.: Psihologija upravljanja ljudskim resursima, Studio HS Internet d.o.o., Osijek,
2017. god., str.18
2 Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Intergrafika d.o.o., Zapresié, 2009. god., str. 17.-18.



drustvenog Zivota.® Uglavnom organizacija biva pozicionirana kao znanost, ali ne uvijek

znanost s istim spektrom interesnih podrucja, pa je tako po nekima drustvena, prema onim

drugima politicka ili pak tehni¢ka znanost. Osim razli¢itog pozicioniranja organizacije kao

znanosti, definira se i ovisno o znacenju, a iz samog konteksta izlaganja tek se moze zakljuditi

na §to se pojam odnosi. Prema tomu postoje razli¢ite definicije organizacije:*

a)

b)

Organizacija u Sirem smislu je svaki oblik udruzivanja ljudi radi ostvarivanja bilo kojih
zajednickih ciljeva, a organizacija u uzem smislu udruzivanje ljudi radi postizanja
privrednih ciljeva,

Organizacija kao znanost formulira nacela koja omogucavaju da se postignu optimalni
rezultati u realizaciji zadataka organizacije, organizacija kao vjesStina je sposobnost
kojom Covjek uporabom pogodnih sredstava i metoda uskladuje konkretne Cinitelje
proizvodnje,

Organizacija je stanje koje pokazuje postojecu situaciju, ali i proces koji utjeCe na
promjenu odredenog stanja,

Organizacija se bavi isklju¢ivo ljudima i njihovim odnosima, ali i skladnim
povezivanjem ljudi i sredstava,

Organizacija je uspostavljanje i odrzavanje hijerarhijskih rukovodnih odnosa, ali se

njome regulira rad i Zivot svih pripadnika zajednice.

U svakom slucaju, jedino §to nije upitno i stalno je primjenjivo je to da je u svakom smislu

organizacija sinergija ljudi i skup njihovih aktivnosti kojima se postizu zeljeni rezultati i dosezu

zacrtani ciljevi i to na nain da se vodi racuna o svrsishodnom upravljanju vremenom i

sredstvima rada. Bilo koja od ranije navedenih definicija zapravo ne moze biti iskljuciva i

nesporna je ¢injenica da je jedina konstanta vezana uz organizaciju Samo proces promjena, a da

je organizacija i proces organiziranja i rezultat te aktivnosti.

3 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011. god., str. 5

4 Sikavica, P.; Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 12



3.  PROMJENE U ORGANIZACIJI

Upravo zato §to nije statican organizam ve¢ dinami¢na struktura koja se mijenja pod utjecajem
I prema zahtjevima okoline, organizacija koja Zeli opstati mora biti svjesna svoje podloznosti
promjenama. Brzo razvijajué¢e okruzenje i trendovi suvremenog svijeta ne oprastaju Krutost
organizacije koja ne ide ukorak s potrebama okruzenja koje se mijenjaju ¢esto i brze no $to ih
organizacije mogu pratiti, pa se ovdje mogu pronaci i izvori potrebe za promjenom u
organizaciji i potrebe za njenom fleksibilnos¢u. Samo one organizacije koje uhvate taj korak
opstaju na trzistu i konkuriraju. Kako bi se lakse nosili s promjenama i bolje ih razumjeli to im
se pristupa individualno i ovisno o tomu koji dio organizacije mijenjaju. Organizacijska
promjena moze se definirati kao proces pomocu kojega se organizacija pomice iz sadasnjeg
stanja u neko Zeljeno buduce stanje kako bi povecala svoju uéinkovitost.> Organizacijske
promjene mogu se odnositi na promjenu tehnologije i proizvodnih postupaka, organizacijske
strukture i strukture zaposlenih, a provode se kako bi se udovoljilo kupcima, tehnoloskim

promjenama i vladinim mjerama.®

Kako nista §to je vezano uz organizaciju nije jednostavno primjenjivo i nista nije moguce prosto
definirati, to je slucaj i s promjenama koje organizaciju zahvacaju. Procjena o tomu kada je
promjene potrebno inicirati, tko ¢e ih provoditi, na koga ¢e se odnositi, kako ¢e ih ljudi
prihvatiti, procjena o korisnosti istih, te o tomu donosi li promjena vise koristi ili troskova i
sli¢na pitanja, ono su §to organizaciju i po ovom pitanju ¢ini nedjeljivom od pojma sloZenosti.
Upravo odgovorom na ova i ina sli¢na pitanja donosi se odluka o prosperitetu organizacije i
svih onih koji o njoj ovise, od djelatnika preko poslovnih partnera do korisnika usluga, a sve s
naglaskom na nuzno prihvacanje promjena od strane onih koji ¢ine organizaciju, a to su ljudi.
Ljude je bitno uvjeriti u dobrobiti koje promjene nose buduci su oni okosnica uspjeha
organizacije koja je izvjesno vrijeme odredene stvari radila na odredeni nacin koji sada treba

postati dijelom proslosti.

Kako svaka organizacija ima svoju viziju, misiju i ciljeve, potreba da se zivi najdugoroc¢nija
odrednica organizacije, vizija, dovodi do toga da se promjenama treba prilagodavati brzo i

efikasno $to zahtjeva fleksibilnost organizacije. Fleksibilnu organizaciju karakterizira ¢injenica

5 Galeti¢, L.: Organizacija, Sinergija, Zagreb, 2016. god., str. 403, citirano prema Jones, G.R. (2012.),
Organizational Theory, Design and Change, Prentice Hall, Texas A&M University, str.301
6 Sikavica, P.; Novak, M.: op. cit., str. 534-535



da se potreba za promjenom uocava prije krize poduzeca, odnosno dok je poduzece u relativno
stabilnoj fazi, da se ta promjena provodi efikasno i efektivno, u kratkom roku, te da ona uspjesno
prati zacrtani put kretanja poduzeca na putanji promjena (od tocke A kao sadasnjeg stanja do
tocke B kao Zeljenog stanja preko prijelaznog ili tranzicijskog razdoblja’) i sve navedeno uz

minimalne troS§kove jer promjene nose troSkove i gubitke, kako ekonomske tako i psiholoske.

Shema 1: Organizacijska promjena kao prijelazni stadij

A B
C
Sadasnje stanje . . B Zeljeno stanje
organizacije Prijelazni stadij organizacije

Izvor: Bahtij arevié¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N.: Suvremeni menadZzment, Skolska knjiga, Zagreb,
2008. god, str. 217, citirano prema Hall, M.R. (1990.), Understanding Cultural Differences, Yarmouth, ME,

International Press

Sadasnje stanje (A) je stanje u kojemu se organizacija sada nalazi i nije zadovoljavajuce,
odnosno stanje koje organizacija zeli napustiti s ciljem da dosegne Zeljeno stanje (B). Ovaj
proces odvija se u prijelaznom stadiju (C) koji je spona izmedu sadaSnjeg i Zeljenog stanja 1
koji predstavlja fazu mijenjanja, turbulencije i noviteta, a koja mora biti $to kraca i za trajanja

koje organizacija mora paralelno funkcionirati na na¢in da se ne remete svakodnevni procesi.

Upravo sposobnost da se faza inicijacije promjena i brzina provodenja istith provede
pravodobno osigurava zZeljenu razinu stabilnosti poduze¢u za $to su odgovorni menadZeri.
Velika odgovornost koju nose isti¢e njihovu sposobnost reagiranja, komunikacije, koordinacije,
psiholoske vjestine, sposobnost utjecaja na zaposlenike i sli¢éno. Kada se promjene provode
nakon uocavanja vidljivih indikatora tada je u poduzecu ocit pad prodaje, nezadovoljstvo
radnika, nedostizanje zacrtanih ciljeva, odnosno kriza organizacije koju je, u svakom slucaju,
bolje preduhitriti i preventivno djelovati iz ¢ega proizlazi da je promjene bolje planirati nego

dovesti organizaciju u situaciju da reaktivno primjenjuje sve korake promjene.

" 1bid., str. 540-541



Provodenje promjena u organizaciji sastoji se od nekoliko faza koje su podijeljene na pet

sastavnica iste: potreba za promjenom, ideja, prihvaéanje, primjena i sredstva.®

Shema 2: Faze provodenja promjena u organizaciji

Zapazeni

problemi/
e Kupci moguénosti
« Konkurencija
* Zakonodavstvo
o Propisi y
e Zaposlenici
P{ 1.Potrebe
3.Prihvacanje 4.Primjena
\ 4
| 2. Ideje
e Dobavljaci A
* Profesionalna .
udruzenja <4— 5. lzvori —>
e Savjetnici Unutarnja
o Literatura kreativnost i

inovacije

Izvor: Sikavica, P.; Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 548

Po uocavanju potrebe za promjenom koja se rada u okolini organizacije, odnosno dolazi od
strane kupaca, konkurenata, promjene zakonodavnih odredbi, vazeéih zakonskih propisa ili pak
samih zaposlenika, pristupa se pronalazenju ideje kojom se nastoji postici zeljeni cilj. Ideja se
stvara vlastitom kreativno$€u 1 inovacijama, te takoder utjecajima iz okoline od strane
dobavljaca, profesionalnih udruzenja, savjetnika ili uz pomo¢ odgovarajuce literature. Kako bi
Citav proces bio uspjeSan svi involvirani moraju prihvatiti potrebu za promjenom i shvatiti njenu
vaznost, te primijeniti nacin koji je odreden kao najbolji za dostizanje Zeljenog cilja koristeci
sve potrebne resurse, odnosno izvore. Svi ovi koraci utjeCu na rast potrebe za intenzivnom
komunikacijom unutar organizacije i besprijekornom suradnjom svih sudionika u procesu
provodenja promjena kako bi ta aktivnost polucila zeljenim rezultatom, odnosno pomicanjem

organizacije od pozicije A do pozicije B.

3.1. Vrste promjena u organizaciji
Promjene su slozen proces koji traje duzi vremenski period i zahtijevaju prilagodbu

novonastalim uvjetima, sistematiCan pristup i sinergiju pri realizaciji, te visok stupanj

8 Ibid., str. 548



prihvacenosti. Samim time $to se radi o promjenama i procesu koji zna¢i mijenjanje za oc¢ekivati
je da ¢e do¢i do susreta s otporom u prihvaéanju istih od strane onih na koje se promjene odnose
bududi one sa sobom donose nesto novo i neizvjesno Sto rezultira aktivacijom obrambenog
mehanizma koji nastoji zastititi od nepoznatog, a time i dozivljaja promjene kao stresne
situacije. Prihvacanje novog i neizvjesne buduénosti nerijetko rezultira potrebom za dodatnom
edukacijom, usvajanjem novih vjestina, ukidanjem nekih radnih mjesta, smanjivanjem ovlasti,
primjenom novih tehnologija i sli¢no, Sto direktno utjece na do tada poznatu i ustaljenu rutinu
koja nudi sigurno i prividno stabilno okruzenje, pa nije niti neoc¢ekivano da potice aktivaciju

stresa.

Sve promjene koje zahvacaju organizaciju moguce je razvrstati prema sedam kriterija:
planiranje, objekt provodenja, nacin provodenja, vremenska dimenzija, odnosno priroda
promjena, opseg, odnosno razmjer posljedica, mogucnost predvidanja, te razina organizacije.
Prema ovim kriterijima promjene u organizacije dalje se ras¢lanjuju ovisno o vrstama samih

promjena, ali i prema autorima koji su proucavali slozenost i1 karakteristike predmetne pojave.

Osim prema ovim kriterijima klasifikacija promjena moguca je i na one prvog i drugog reda pri
¢emu bi promjene prvog reda bile evolutivne (spore, kontinuirane, transakcijske) promjene, a
one drugog reda revolucijske (brze, transformacijske, strateske) promjene.® Evolutivne
promjene obuhvacaju kontinuirane, operativne promjene potrebne organizaciji da se konstantno
adaptira na uvjete promjenjive okoline u kojoj egzistira. Ne obiljeZavaju ih veliki zahvati niti
snazne izmjene ve¢ modifikacije koje za posljedicu nemaju znacajne organizacijske potrese
nego svakodnevno unapredenje procesa. Promjene drugog reda odnose se na revolucijske
promjene obiljezje kojih su radikalni potezi i za posljedicu imaju napustanje poznatog poretka.
Zbog dalekoseznih posljedica za njima se poseze tek kada se promjenama prvog reda ne postizu

zeljeni rezultati.

Ova podjela slicna je podjeli na adaptivne, inovativne i radikalno-inovativne promjene.
Razli¢iti autori imaju razlicito videnje kada je rije¢ o vrstama promjena, pa se u svakoj pojedinoj
literaturi moZe vidjeti drugacija podjela. Uglavnom se radi o istim promjenama s drugacijim

nazivom ili se pak te promjene u sustini preklapaju po obuhvatu svog djelovanja.

% Belak, S.; Usljebrka, |.: Organizacijska kultura kao cimbenik uspjesne provedbe organizacijske promjene,
https://hrcak.srce.hr (17.12.2017.)
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Tablica 1: Vrste organizacijskih promjena

Kriterij podjele Vrste organizacijskih promjena Autori

Planiranje Planirane promjene Burnes (2004.); Burke (2002.); Nadler i Tushman
Neplanirane promjene (1989.)

Objekt provodenja Promjene strukture
Promjene strategije
Promjene proizvoda i usluga Daft (2006. i 2012.); Connor, Lake i Stackman
Promjene tehnologije (2003.); Sikavica i Novak (1999.)
Promjene ljudi
Promjene organizacijske kulture

Nacin provodenja Adaptivne promjene
Inovativne promjene Kreitner i Kinicki (1989.), prema Sikavica i Novak
Radikalno-inovativne promjene (1999.)

Vremenska Evolucijske promjene Spector (2007.); Romanelli i Tushman (1994.)

dimenzija/priroda Revolucijske promjene

promjena Kontinuirane promjene Nadler i sur. (1995.); Daft (2006. i 2012.); Brown i
Diskontinuirane promjene Eisenhardt (1997.)

Opseg/razmjer Inkrementalne promjene Daft (2006.)

posljedica Transformacijske promjene
Inkrementalne promjene Nadler i Tushman (1989.)
Strateske promjene
Promjene malih razmjera Mohrman i sur. (1989.); Nadler i Tushman (1989.)
Promjene velikih razmjera

Moguénost Anticipativne promjene Nadler i Tushman (1989.)

predvidanja Reaktivne promjene

Razina organizacije

Promjene cijele organizacije
Promjene podsustava organizacije

Burke (2002.)

Izvor: Galeti¢, L.: Organizacija, Sinergija, Zagreb, 2016. god., str. 408 citirano prema Klindzi¢, M. (2011.),

Upravljanje organizacijskim promjenama u postintegracijskom razdoblju, specijalisticki poslijediplomski rad,

Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, str.12.

Promjene u organizaciji najces¢e se mogu promatrati kroz prizmu objekta provodenja §to je

nesto $ira lepeza promjena od ranije spomenutih triju: tehnologije, strukture i zaposlenih. Dakle,

prema objektu provodenja promjene u organizaciji mogu se odnositi na promjene s tehnoloskog

aspekta, strukture i strategije organizacije, zaposlenih, te proizvoda i usluga, kao i

organizacijske kulture. Ova podjela implicira ¢injenicu da su promjene gotovo uvijek uzro¢no

posljedi¢no povezane, pa tako promjena tehnologije nije moguca bez uvodenja promjena koje

se ticu zaposlenih, niti proizvoda bez tehnologije, kao ni strukture bez bar jedne od preostalih

mogucih i promjenama podloznih organizacijskih dijelova.




3.2.  Organizacijske promjene prema objektu provodenja
Organizacijske promjene prema objektu provodenja kao kriteriju podjele promjena najcesce se
isti¢u kao promjene kojima je organizacija izlozena, a dijele se na promjene strukture, strategije,

proizvoda i usluga, tehnologije, ljudi i promjene organizacijske kulture.°

Promjena tehnologije obuhvaéa promjene proizvodnih sredstava i/ili promjene informacijske
tehnologije. Bez obzira na koji aspekt se odnose ove promjene one utjecu na dotadasnje procese
rada, te ubrzavaju djelovanje organizacije bilo na nacin da proizvodna sredstva skrac¢uju vrijeme
proizvodnje ili informacijska tehnologija olakSava komunikaciju i daje kvalitetniju i1 brze
dostupnu podlogu za odlucivanje. Mijenja li se struktura organizacije tada se mijenja dio ili pak
cijela organizacija, odnosno dolazi ili do reorganizacije koja je manje radikalna ili radikalnije
organizacijske transformacije poduzeca. Promjena organizacijske strukture nuzna je u svakoj
organizaciji kako bi ona unutarnje ustrojstvo prilagodila promjenjivoj okolini, pa se tako one
veée provode nesto rjede dok se one manje invazivne provode s vremena na vrijeme kako bi se

oplemenili postojeci procesi.

Promjenom organizacijske strukture tezi se tomu da se postigne bolja komunikacija u ¢im
manje organizacijskih razina, te da se utjece na vjestine, norme, o¢ekivanja, znanja, vjerovanja
djelatnika. Promjena ljudi o¢ekivano je promjena koju treba tretirati kao promjenu koja zahtjeva
najvise pozornosti buduéi su ljudi dio organizacije o0 kojemu ovisi prihvacanje, a time i uspjeh
promjene. U upravljanju ljudskim potencijalima postavljaju se ova klju¢na pitanja:**

e Koji ¢e ¢lan kolektiva biti premjesten 1 na koje radno mjesto?

e Koja znanja i vjestine posjeduju zaposlenici, a koja im nedostaju?

e Koji se koraci moraju poduzeti kada je rije¢ o ljudima da bi se osigurale nove

moguénosti za organizaciju?

Kao zivi element organizacije zaposlenici su skloni sabotirati promjene ukoliko se one ne
provedu smisljeno, postupno i u suradnji s njima. Zivi element organizacije s kojim je
interakcija znatno intenzivnija u odnosu na ostale organizacijske elemente zahtjeva i znatno

drugaciji pristup, pa tako ako se mijenja tehnologija od zaposlenih se trazi podrska u smislu

10 Galeti¢, L.: op. cit., str.409-411

1 Bahtijarevic’—giber, F.; Sikavica, P.; Pologki Voki¢, N.: Suvremeni menadZment, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.
god, str. 231, citirano prema Hunsaker, P.L. (2001.), Training in Management Skills, Upper Saddle River, NJ,
Prentice Hall
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stjecanja novih vjeStina u koristenju iste, ako se zbog organizacijske transformacije mijenja
struktura organizacije na nacin da se mijenja misija i vizija organizacije od zaposlenih se
o¢ekuje da razumiju i prihvacaju iste, te da budu vodeni njima u svom svakodnevnom radu.
Ukoliko se provodi reorganizacija poduzeca o¢ekuje se da zaposlenici prihvate sve novonastale
uvjete kojima se Zeli podignuti organizaciju na novu razinu. Isto tako zaposlenici su skloni
stvoriti niti malo poticajnu i produktivnu atmosferu ako nisu u potpunosti prihvatili ili razumjeli
organizacijske promjene stoga su podlozni stvaranju stresnih situacija koje nikako nisu dio
korporacijske kulture i zeljenih odnosa. Iznjedri li okolina potrebu za razvojem novih proizvoda
ili usluga to ¢e se svakako odraziti i na promjene u organizaciji u smislu novih zadataka za
zaposlene opseg kojih ¢e ovisiti o veli¢ini i slozenosti te promjene. Stvaranje novog proizvoda
ili usluge zadaca je za brojne odjele u organizaciji, a uzme li se u obzir ¢injenicu da je poduzece
vremenski ograni¢eno u smislu stvaranja i lansiranja spomenutih, to ¢e promjene zahtijevati

vecu fleksibilnost i suradnju unutar organizacije.

Sve su ovo promjene koje zahtijevaju pomno planiranje na¢ina provedbe i vremenskog okvira
unutar kojeg imaju biti realizirane kako bi rezultirale zeljenim ishodom. Mogu biti planirane ili
neplanirane, adaptivne, inovativne ili radikalno inovativne i sli¢no, ali ¢e se svakako odraziti
na organizacijsku rutinu i odnose unutar iste. Zeljeni rezultat posti¢i ée samo ako se ulaze
energija u njeno provodenje i ako postoje volja, znanje i vizija. Matematicki se to moze prikazati
kao:
EC=AxBx D"

gdje je EC energija za promjenom, A nezadovoljstvo sadasnjim stanjem, B razina znanja o
idu¢im koracima, D zajednicka vizija i sve varijable ovise jedna o drugoj kako bi u kona¢nici

rezultirale ¢im vec¢om razinom energije za promjenom.

3.3.  Cinitelji organizacijskih promjena

Provodenje organizacijskih promjena svoje ishodiSte pronalazi u ¢injenici da je okolina
organizacije promjenjiva, da su zahtjevi trziSta sve ve¢i 1 da se viSe ne prodaje sve Sto se
proizvodi, da je konkurencija sve nemilosrdnija, a organizacija mora biti maksimalno
fleksibilna i inovativna kako bi ovladala ovim izazovima. Kako je ranije spomenuto,

organizacijske promjene mogu se odnositi na promjene s tehnoloskog aspekta, strukture i

12 Sjkavica, P.: op. cit., str. 673
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strategije organizacije, zaposlenih, te proizvoda i usluga, kao i organizacijske kulture, a te
promjene uzrokuju upravo ¢initelji organizacijskih promjena koje pronalazimo u okolini i mogu
biti dio tehnoloSkog napretka, globalizacije, kupaca, ekonomskih dimenzija, demografskih

trendova, te prakse zaposljavanja.™®

Dakle, organizacija, koja se nalazi u okolini koja je ujedno i ishodiste svih oblika promjena,
mora prepoznati potrebu za provodenjem tih promjena prije nego nastupi kriza i postane kasno
za bilo kakve radikalne poteze i to uz podrsku ljudi koji te promjene moraju prihvatiti i provesti
pod vodstvom menadzera. Finalno, rezultat promjena mora zadovoljiti onu istu okolinu koja je

potaknula Citav ovaj transformacijski proces.

Tehnoloski napredak i razvoj ono je $to se u 21. stolje¢u mijenja brze nego je ikad moglo biti
zamiSljeno, te je upravo ovo Cest razlog promjena u organizaciji, bilo da se radi o tomu da
tehnologija omogucuje veéi opseg proizvodnje u kraéem vremenskom razdoblju, edukaciju
zaposlenih kako bi bili osposobljeni za siguran rad na novim tehnoloskim uredajima ili
skra¢ivanju vremena proizvodnje, tehnologija stvara potrebu da se organizacija mijenja.
Globalizacija je ucinila znaCajne promjene u povezivanju i integraciji zemalja kako u
trgovinskom tako i u svakom drugom pogledu. Ono $to se proizvede na jednom kraju svijeta u
kratkom vremenskom periodu dostupno je na drugom. Politicke, carinske i ostale barijere
svedene su na najmanju mogucu mjeru ili su potpuno nestale, pa je i globalizacija postala
izvorom potreba za promjenom unutar organizacije kako bi pratila trendove i zadovoljila nikad
zahtjevnijeg kupca koji trazi uslugu i proizvod vrhunske kvalitete, odmah, po prihvatljivim
cijenama i nadohvat ruke. Kako je trziste s lokalnog preraslo u ono globalno, tako su i potrebe
kupaca nadisle poznate granice, pa se i proizvod mora prilagoditi kulturi i zahtjevima kupca
ciljanog trzisnog podrucja. Osim tehnologije pomocu koje osvajamo kupce na globalnoj razini,
na organizacijske promjene utjecu i ekonomske dimenzije kao pokazatelji opéeg gospodarskog
stanja potencijalnog trziSta, pa ako su BDP, kupovna mo¢ stanovnistva i ostali ekonomski
pokazatelji naklonjeni pretpostavci da ciljano trzisno podrucje ima potencijala, to je vise
vjerojatno da ¢e ekonomski pokazatelji postati vazan Cinitelj organizacijskih promjena. Kako
se proizvodi i usluge krecu bez vecih prepreka i pronalaze svoj put do potrosaca, tako i radni
potencijal postaje pokretljiviji i nije nuzno da ¢e organizacija adekvatan ljudski resurs pronaci

unutar granica svoje drzave. Organizacija buducnosti pokrece praksu zaposljavanja temeljenu

13 Galeti¢, L.: op. cit., str. 405-407.
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na multi kulturalnom pristupu kao dijelu svoje poslovne politike i na taj nacin se otvara trzistu.
Cimbenike koji utjetu na pokretanje organizacijskih promjena, a koji se nalaze kako unutar
tako i1 izvan same organizacije, valja prepoznati i razumjeti jer ne djeluju svi jednakim

intenzitetom i ne pokrecu svi jednake potrebe za mijenjanjem.
Prema svemu navedenom ¢initelji organizacijskih promjena su faktori koji utjecu na poslovnu

konkurentnost organizacije i shematski ih se prikazuje kao svojstvo izazova cijim se

djelovanjem pokrecu promjene.

Shema 3: Cinitelji organizacijskih promjena

Globalni izazov 1zazov kvalitete
Rasiriti se na Zadovoljiti potrebe
strana trziSta korisnika proizvoda i
usluga
Pripremiti
zaposlene i za
rad u inozemstvu
Poslovna

/ konkurentnost \

Tehnoloski i strukturni
izazovi

Preoblikovati strukture
organizacije

Promijeniti pravila rada
djelatnika i menadzera

Drustveni izazovi

Poboljsati sposobnosti
zaposlenih

Prihvatiti kulturne
raznolikosti

Izvor: Jurina, M.: O upravljanju ljudskim potencijalima, Intergrafika d.o.o., Zapresi¢, 2009. god., str. 24

Cinitelji organizacijskih promjena direktno utje¢u na poslovnu konkurentnost poduzeca, a
samim time i na promjene u organizaciji. Poslovna konkurentnost poduzeéa ono je ¢emu svako
poduzece tezi na nafin da udovolji globalnim, tehnoloskim 1 strukturnim, drustvenim
izazovima, te izazovima kvalitete. Ispunjavanjem zahtjeva ovih izazova organizacija ¢ini sve
aktivnosti potrebne u osiguravanju konkurentske prednosti na trzistu. Buduéi da su svi ovi
izazovi promjenjivi, to je i organizacija pod ve¢im pritiskom da prati njihova kretanja i ulaze

sredstva kako u pracenje tako i u predvidanje smjera njihovog kretanja.
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4.  OTPOR NA PROMJENE

Nesporno je da se potrebe za promjenama dogadaju i da pogadaju i mijenjaju organizaciju i
ljude u organizaciji, a u kojoj mjeri i kojim intenzitetom, osim o vrsti promjene, ovisi i 0 nacinu
na koji se percipiraju i kako se provode, te o trenutku uocavanja potrebe za promjenom. Kako
je ranije spomenuto svaka promjena najznacajniji utjecaj ima na ljude. O ljudima ovisi uspjeh
promjene, a od ljudi se s zadr§kom ocekuje prihvacéanje tih promjena, odnosno, ocekuje se otpor
na predlozene promjene. Kako doskociti tomu da oni koji promjene prvi trebaju prihvatiti od
njih ne zaziru znati ¢e menadzer koji mora biti dobar komunikacijski i organizacijski struénjak
koji ¢e svojim vjeStinama otpor svesti na najmanju mogucu razinu kako u samom pocetku
proces kroz koji ¢e organizacija proci ne bi bio osuden na neuspjeh upravo zbog ¢injenice da je

otpor imao najveci utjecaj na proces mijenjanja.

Reakcije zaposlenih na promjene mogu se promatrati kao reakcije koje su se manifestirale kroz

bihevioralne odgovore, kognitivne odgovore i emocionalne odgovore na promjene.*

Shema 4: Cinitelji emocionalnih, kognitivnih i bihevioralnih odgovora na promjene

Bihevioralni odgovori

Neprijateljstvo, devijantno ponaSanje, cinizam, fluktuacija, nemarno
izvrSavanje zadataka itd.

Individualni

Einitelji

Kognitivni odgovori

Nacini donoSenja odluka i stvaranje shema kojima se procjenjuje

situacija

Kontekstualni
Cinitelji

Emocionalni odgovori

Strah, frustracija, anksioznost, ljutnja, tuga, depresija, itd.

Izvor: Galeti¢, L.: Organizacija, Sinergija, Zagreb, 2016. god., str. 419 citirano prema Sloyan, R., Ludema, J.
(2010.), That's Not How | See It: How Trust in the Organization, Leadership, Process, and Outcome Influence
Individual Responses to Organizational Change, u: Shani, A., Woodman, R., Pasmore, W. (eds.), Research in
Organizational Change and Development (Research in Organizational Change and Development, Vol. 19),
Emerald Group Publishing Limited, str. 237

14 1bid., str. 419
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U kombinaciji individualnih (li¢nost) i kontekstualnih ¢initelja (onih vezanih uz poduzece)
stvaraju se bihevioralni, kognitivni i emocionalni odgovori kao reakcije pojedinaca na
promjene. Ovi odgovori i reakcije manifestiraju se kao stav pojedinca prema promjenama koji
je najcesce neprijateljski, cinican i sli¢no, a sam pojedinac frustriran, ljut, anksiozan, op¢enito

pod stresom.

4.1. Razlozi otpora na promjene

Razlozi zbog kojih promjene nailaze na otpor mogu se sazeti u nekoliko klju¢nih odrednica:'®

1. Nesigurnost kao prvi od osam razloga pruzanja otpora na promjene odnosi se na strah
od onog $to promjene donose. Iz sigurnog i uhodanog okruzenja poduzece prelazi u
stanje u kojem je neizvjestan status kako poduzeca tako i ljudskih potencijala unutar
poduzeca, stoga nije ¢udna i neocekivana situacija da transformacijski proces nailazi na
pokusaj odupiranja svim aktivnostima koje dovode do odvajanja od sigurne atmosfere,

2. Pripadnost organizacijskom kolektivu takoder je dio sigurne atmosfere koje su
zaposlenici bili dio, a organizacijskim promjenama moguc¢i su i socijalni gubici koji ¢e
se odraziti na pripadnost tom kolektivu. Ovisno o tomu o kakvim se promjenama radi i
Sto se njima zeli posti¢i, u vecoj ili manjoj mjeri, one ¢e utjecati na klimu koju su
zaposlenici stvorili i do trenutka promjena njegovali, te ¢e sada osim promjene te klime
njihova zajednica moguce trajno promijeniti oblik postojanja koji su do tada poznavali,

3. Ekonomski gubici drugi su oblik gubitaka od kojeg strahuju zaposlenici i zbog kojeg
pruzaju otpor promjenama. Potpuna neizvjesnost koju nosi buduc¢nost kao posljedicu
novonastalih promjena moze rezultirati 1 gubicima u vidu ekonomske sigurnosti
zaposlenika. Ukoliko se npr. radi o promjeni organizacijske strukture pojedina radna
mjesta mogu biti ukinuta, pozicije visokorangiranog rukovodeceg kadra preoblikovane
u pozicije radnika koji vise nema mo¢ odlucivanja. Mijenjaju li se tehnoloski procesi
takoder moze do¢i do ukidanja pojedinih radnih mjesta ili javljanja potrebe za
stjecanjem novih vjestina Sto dovodi do sljedeéeg izvora otpora promjenama, a to su
smetnje, odnosno neprilike,

4. Smetnje, odnosno neprilike javljaju se kao posljedica potrebe za nadogradnjom
postoje¢ih znanja. Cjelozivotno ucenje sada je imperativ, a ne moguca opcija i svi
zaposlenici ¢e kroz svoj radni vijek biti primorani uciti 1 razvijati se u profesionalnom

smislu. Dok je ranije bilo dovoljno ste¢i odredena znanja i vjeStine potrebne za

15 Sikavica, P.; Novak, M.: op. cit., str. 574
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specifi¢no radno mjesto, sada je to zapravo relikt proslosti jer organizacija raste i u¢i, a
s njom i njeni zaposlenici. Mlada populacija koja je manje voljna i nesklona uc¢enju kao
1 ona nesto starija populacija, ocekivano ¢e pruziti otpor svakom obliku uc¢enja buduéi
im to predstavlja dodatni napor i stres, te smatraju svoje vjesStine dostatnim za nastavak
rada. Ovakav oblik dozivljavanja osobnog razvoja u organizaciji buducnosti ne
pronalazi moguénost odrzivosti,

5. Neodobravanje kontrole, odnosno negodovanje, javlja se kada se uslijed promjena
dogada to da pojedinac koji je do tada uzivao stanovitu mo¢, kontrolu i poziciju to isto
sada gubi i zbog toga pruza golem otpor promjenama koje ¢e ga lisiti osjecaja kojeg je
imao upravljaju¢i i odredujué¢i smjer pojedinih aktivnosti i njihovu kontrolu u
organizaciji. Mo¢ je golem pokreta¢ i oduzimanjem moc¢i pojedincu, osim onog
ekonomskog gubitka, oduzima mu se i dio njegove li¢nosti i postojanja, te ga se
pozicionira u novo okruzenje gdje vise nije pojedinac koji odlucuje §to svakako utjece
na ego i posljedi¢no tomu psihicko stanje,

6. Promjena u jednom dijelu organizacijske strukture zasigurno ¢e utjecati i na druge
dijelove stoga je malo vjerojatno da ¢e se promjene odraziti na zaposlenike samo jednog
odjela. Niti jedan odjel u organizaciji nije element sam za sebe i izdvojena cjelina do
koje promjene ne dopiru ako su izvorno pokrenute u nekom drugom odjelu, a koliko je
snazan otpor prema promjenama govori i lanc¢ana reakcija unutar odjela organizacije
koja se dogada kao odgovor na promjene zapocete u jednom odjelu upravo zbog
nepredvidivih reperkusija koje te promjene sa sobom nose i prenose iz odjela u odjel,

7. Udruzena opozicija skupina je ljudi koju je povezalo to S$to su na isti ili slican nacin
prozivjeli posljedice promjena. Razumijevanje novonastale situacije na najvisoj je
razini upravo medu pojedincima koji su pogodeni promjenama te se udruZivanjem
formiraju u skupinu ¢ija snaga je znatno veca i utjecaj znatno jaci od onog kojeg bi imali
da nastupaju kao pojedinci prema menadZzmentu i promjenama,

8. Opasnost od gubitka utjecaja takoder je snazan okida¢ pruzanju otpora promjenama

zbog moguce promjene u raspodjeli utjecaja unutar organizacije.

Brojni su razlozi zbog kojih se promjene provode teze ili se ne provedu uopce. Posljedica
nerazumijevanja otpora promjenama svakako je neucinkovito upravljanje promjenama s
posljedicom neprovodenja istih. Zaklju¢no, razloge otpora treba razumjeti i prihvatiti kao dio

promjena kako bi se adekvatno provele predradnje kojima ¢e zadatak biti pripremiti

16



organizaciju za novosti kojima ¢e biti izloZena. Intenzitet pruzanja otpora svakako utjecCe na

uspjeh ¢itavog procesa, a smanjivanje otpora na promjene primarni je zadatak menadzera.

4.2.  Smanjivanje otpora na promjene

Sve aktivnosti menadzera koje se ticu provodenja organizacijskih promjena, a u dijelu
kadrovske sfere, odnosno pridobivanja zaposlenih u svrhu stvaranja afirmativnog odnosa spram
promjena, svode se na kvalitetno pripremanje zaposlenih na prihvacanje nove situacije u kojoj
¢e se naci. Cilj je razumjeti, identificirati i kontrolirati stres, a sve kako bi se smanjio otpor na
promjene. Postoji nekoliko koraka koje valja slijediti kako bi se i§lo u smjeru eliminiranja

otpora zaposlenih, a to su:

e Osiguranje prikladnih informacija zaposlenima kako bi se izbjegao efekt iznenadenja

e Podrzavanje participacije zaposlenih kako bi dobili dojam ukljucenosti u ¢itav projekt

e Davanje jamstva protiv gubitka zaposlenja $to je Cest uzrok pruzanja otpora zbog straha
od gubitka egzistencijalne stabilnosti

e Provodenje samo potrebnih promjena, a ne ucestalo uvodenje noviteta bez jasne svrhe

e Utvrdivanje korisnih obicaja 1 neformalnih odnosa s ciljem o€uvanja organizacijskih
obicaja 1 kulture

e Osiguravanje konzultiranja zaposlenih i odobravanje pregovaranja kao verbalne tehnike
kojima se osigurava kvalitetna komunikacijska platforma koja je dokaz da
konstruktivnim razgovorima, savjetovanjem, uvazavanjem, raspravom i dijalogom
postiZzemo rezultate na najmanje invazivan nacin

e Izgradnja povjerenja kao ¢vrstog temelja meduljudskih odnosa na kojima se dalje gradi
veza izmedu menadZera 1 zaposlenika koji ¢e promjene lakSe prihvatiti ako ih prezentira

i provodi osoba kojoj vjeruju.

Ako se iscrpe svi ovi koraci kojima se nastoji utjecati na otpor, tada postoji mogucnost
pribjegavanju i primjeni onih manje popularnih i pozeljnih, a to su prisila i prinuda,
manipulacija, te kooptacijal’ kao kombinacija manipulacije i prisile. Nista §to je ovim
metodama zapoceto ne moze se mjeriti s procesom dobrovoljnog prihvacanja, ali procjeni li

menadzment da su svi resursi uvjeravanja i preporucljivog pristupa iscrpljeni, a otpor

16 1hid., str. 582
17 Galeti¢, L.: op. cit., str. 422
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promjenama nije izbjegnut niti umanjen, tada ¢e posegnuti za prisilom, prinudom,
manipulacijom ili kooptacijom suocavajuéi zaposlene s gubicima koje ¢e imati ne prihvate li

promjene, a mogu se odnositi na njihova primanja, radno mjesto i sli¢no.

4.3. Organizacijska kultura kao sredstvo smanjivanja otpora na promjene

Organizacijska kultura smatra se vaznim ¢imbenikom uspjeha organizacije. Svoju vaznost
potvrduje i time $to se upravo organizacijskom kulturom moze utjecati na smanjenje otpora
zaposlenika prema promjenama kroz koje organizacija prolazi. Organizacijsku kulturu ¢ine sva
ona obiljeZja koja su sastavni dio organizacije i ne moze ih se mjeriti, Sve ono neopipljivo, a
opet postojano i prisutno, pa se kao njene sastavnice isticu organizacijske vrijednosti,
organizacijska klima i menadzerski stil kao nevidljivi element, te norme, obicaji i rituali,
komunikacija, jezik, simboli, pri¢e i mitovi, te obredi kao vidljivi elementi.'® Organizacijsku
kulturu zaposlenici dozivljavaju kao nesto $to se zivi, te ona oznacava element svojstven njima
i njihovoj organizaciji, a ujedno i element koji ih diferencira od drugih organizacija stoga nije
¢udno da se za organizacijskom kulturom poseze kao za instrumentom kojim se vjesto djeluje

na zaposlene na nacin da se utjece na njihove stavove o promjenama.

Vidljivi i nevidljivi znaci kulture neke organizacije povezuju zaposlenike uspjesnih
organizacija i kada zaposlenici pruzaju otpor promjenama njime treba upravljati na nacin da se
utjeCe na stav zaposlenika koji nije nista viSe od organizacijske kulture. Organizacijska kultura
predstavlja skup zajednickih vrijednosti, vjerovanja i pretpostavki koji oblikuju ponasanje i stav

® i njome se moZe upravljati organizacijom jer su joj elementi

organizacijskih ¢lanoval
promjenjivi i prilagodljivi. Organizacijska kultura stvara povjerenje i sigurnost kod
zaposlenika, pa se njenim uc¢vrS¢ivanjem stvaraju takvi osjecaji koji djeluju na smanjenje otpora
i prihvacanje organizacijskih promjena. Upravo izostanak povjerenja i sigurnosti stvaraju strah

zbog kojeg zaposlenici ne prihvacaju promjene.

18 Belak, S.; Usljebrka, 1.: op. cit.
19 1pid.
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5. PROVODENJE PROMJENA U ORGANIZACIJI

Kada prevladaju dvije osnovne faze u procesu mijenjanja, uocavanje potrebe za promjenom i
postizanje stanja u kojemu zaposleni prihvacaju promjene, menadzeri dolaze do sljedeceg
izazova u procesu mijenjanja, a to je provodenje samih promjena kao finalne i konkretne faze.
Koji su sve problemi s kojima se menadzeri susre¢u U procesu provodenja promjena i na koji

nacin se rjeSavaju Vvidi se iz slijedece sheme.

Shema 5: Problemi u procesu provodenja promjena i koraci u njihovu rjeSavanju

Problem Implikacija Koraci u rjesavanju problema

1.Otkrivanje nezadovoljstva sada$njim stanjem

Potreba 2.Sudjelovanje u promjeni
Otpor ivirani
P mot|V|.ranja 3.Nagradivanje Zeljenog ponasanja
promjene

4.Vrijeme i moguénost prevladavanja sadasnjeg
stanja

5.Razvoj i prenoSenje jasne slike buducnosti

POtre_ba_ 6.Upotreba Cvrstih to¢aka utjecaja
Kontrola upravljanja

prijelazom 7.Razvoj organizacijske promjene u prijelazu

8.Razvoj mehanizma povratne veze

9.0siguranje podrske od strane klju¢nih, moénih

Potreba grupa
, Ob“k(_)\_/anja 10.Koristenje ponasanja vode za poticanje
Mo¢ politike energije
dinamike
- 11.Upotreba simbola i jezika
primjene

12.Gradenje stabilnosti

Izvor: Sikavica, P.; Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999. god., str. 589

Tri su osnovna problema s kojima se menadZeri susreCu u cCitavom procesu mijenjanja
organizacije, a to su otpor, kontrola i mo¢. RjeSavanje problema otpora temelji se na
ukljucivanju zaposlenih u sve faze provodenja promjena, problem kontrole prethodnom,

teku¢om i naknadnom kontrolom, tj. kontrolom u svim fazama provodenja promjena s
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naglaskom na kontrolu u prijelaznom razdoblju poduzeca (sa sada$njeg na buduce, Zeljeno
stanje), a problem mo¢i na nacin da se osigura podrska najutjecajnijih skupina u organizaciji,
stvaranjem stabilnog okruzenja koje je temelj uspostavljanja atmosfere koja jamci sigurnost,
uporabom jezika koji izraZzava nuznu potrebu za promjenom na nacin da zaposleni osjete
odluénost i pozitivnu energiju koju promjena donosi, ali i onu koja je potrebna da se promjena

provede.

U svim fazama organizacijskih promjena menadzer ima klju¢nu ulogu i odgovornost kao
nositelj iste. PoCevsi od iniciranja preko stvaranja okruzenja koje ne odbija promjene vec ih
prihva¢a u svim fazama koje su potrebne da bi se kvalitetno implementirale, pa sve do
provodenja istih, menadzer je taj koji planira, predvida, odgovara, motivira i suo¢ava se sa svim

izazovima koje mijenjanje nosi sa sobom.

Buduc¢i su promjene proces koji implicira turbulentno razdoblje to je za pretpostaviti da one
znale 1 stres. Sve §to je novo, sve Sto znaci napusStanje sigurnog okruZenja koje je znacilo
poznavanje uhodanih aktivnosti i rezultate bez efekta iznenadenja, sve §to zahtjeva ucenje i
stjecanje novih vjestina ekvivalent je stresu. Koliko je stres opasan za provodenje promjena
govori to da ljudi na kojima pociva uspjeh promjena i koji nose sve faze promjena i o kojima
ovisi ostvarenje cilja mogu, ukoliko se nisu u moguénosti nositi sa stresom, odrediti smjer

kretanja promjena i to u negativnom pravcu osudivsi tako organizacijske promjene na neuspjeh.

5.1. Modeli provodenja promjena

Provodenje organizacijskih promjena je proces koji traje i koji ima svoje faze. Brojni teoreticari
izuCavali su i razvili svoje modele videnja provodenja procesa organizacijskih promjena, a
model koji na najjednostavniji nacin, a opet potpuno jasno prikazuje taj proces onaj je Kurta

Lewina postavljen 1951. godine.?°

2 Galeti¢, L.: op. cit., str. 414-415
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Shema 6: Modeli provodenja promjena - Lewinov model promjena

,,Odmrzavanje
,Zamrzavanje* novo
postignute stabilnosti
OKOLINA Prljelazv u novu
ravnotezu
PROMJENA
Status quo _
1.faza: Odmrzavanje 2.faza: Prijelaz 3.faza: Zamrzavanje
Kreirati nezadovoljstvo statusom | Redizajnirati organizacijske uloge, | Uskladiti sustav nagradivanja
quo odgovornosti i veze
Koristiti benchmark postupke Provesti trening novih vjestina koje | Provesti reinzenjering kontrolnih
su potrebne organizaciji sustava i sustava za praenje
Dijagnosticirati unutarnje barijere | Poticati pristae promjena, a | Kreirati novu  organizacijsku
u svrhu poboljs$anja uéinka onemoguditi pruzanje otpora strukturu

Izvor: Galeti¢, L.: Organizacija, Sinergija, Zagreb, 2016. god., str. 415 citirano prema Langer, J.,Alfirevi¢, N.,
Pavici¢, J. (2005.), Organizational Change in Transition Societies, Ashgate, Hampshire, str.42.; Spector, B.

(2007.), Implemeting Organizational Change, Theory and Practice, Prentice, New Jersey, str.29.

Lewinov model promjena provodenje promjena u organizaciji vidi kao tri faze: odmrzavanje,
prijelaz ili kretanje i ponovno zamrzavanje. Organizacija mora utvrditi svoju poziciju, Zeljeno
buduce stanje, te razviti strategije kako to stanje 1 posti¢i. U prvoj fazi organizacija, prema
Lewinovu modelu promjena, osjeca nezadovoljstvo trenutnim stanjem i Karakterizira ga
potpuno inertno stanje. U fazi odmrzavanja upravo je sadrzano sve ono §to pokrece potrebu za
mijenjanjem i obiljezena je snaznom potrebom da se savlada otpor i potic¢e pozeljno reagiranje
i suradnja. Druga faza provodenja promjena zapravo podrazumijeva sve ranije navedeno, od
razumijevanja razloga pruzanju otpora promjenama do smanjivanja tog otpora, preko usvajanja
novih vjestina potrebnih da se promjene provedu. Ovo je ujedno i najturbulentnija faza koju
organizacija prolazi na putu do trece faze kada su promjene provedene i1 organizacija je postigla
zeljeno, te sada zamrzava nove okolnosti do neke druge potrebe za mijenjanjem, ali i provodi

kontinuiranu kontrolu kako bi bila sigurna da su promjene prihvacene.
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Od ostalih modela prema kojima se provode promjene valja spomenuti Ulrichov model sedam
koraka, Weickov i Quinnov model tri koraka, te Kotterov model osam koraka.?'Svi ovi modeli
baziraju se na Lewinovom modelu promjena uz ve¢i ili manji naglasak na pojedinu fazu koja u

slucaju pojacane naglasenost biva dodatno razradena.

5.2.  Uspjeh provodenja promjena

Do faze u kojoj je moguce mjeriti je li neka promjena provedena uspjesno ili manje uspjesno
organizacija je prosla dalek i slozen put. Svaka komponenta i svaki dio transformacijskog
procesa utjeCu na uspjeh provodenja promjena. Potreba, ideja, prihvacanje, provodenje
promjena i sredstva, odnosno iniciranje potrebe za promjenom i stvaranje ideje, prihvacanje iste
od strane zaposlenih, provodenje promjena svedenih na strukturu, tehnologiju ili ljude koristeci

raspolozive resurse dovode do finalne faze, a to je vrednovanje uspjeha.

Kroz sve ove faze provlaci se ideja prihvacanja i naglasak na ljudski faktor i prihvacanje ideje
o potrebi za promjenom od strane onih koji su pogodeni promjenama, sposobnost menadzera
da prezentira tu ideju, komunikacija izmedu menadzera i zaposlenika, menadzera i okoline i
sli¢no. Covijek je u epicentru promjena u organizaciji, a ljudski faktor najsloZeniji element koji
zahtjeva sustavan i individualan pristup kako bi dao maksimalan rezultat. Osim o pojedincima
koji provode promjene njihov uspjeh ovisi i o tomu §to se mijenja, odnosno vrsti promjene. PO
zavrSetku provodenja organizacijske promjene vrednuje se rezultat svega ucinjenog kao
povratna informacija o uspjesnosti provedenog procesa, odnosno mjeri se uspjeh kao relevantan

pokazatelj rezultata ljudskog rada.

Smatra se da je promjena uspjesno provedena ako je:??

Organizacija pomaknuta iz sada$njeg stanja u buduce stanje

e Funkcioniranje organizacije u novom stanju ispunilo ocekivanja

e Prijelaz iz sadasnjeg stanja u buduce stanje ostao bez pretjeranih posljedica za
organizaciju

e Prijelaz ostao bez pretjeranih posljedica za pojedince, tj. zaposlenike.

2 |bid.

22 Bahtijarevi¢-Siber, F.; Sikavica, P.; Poloski Voki¢, N.: op.cit., str. 219, citirano prema Hampden-Turner, C.,
Trompenaars, F. (2002.) Building Cross-Cultural Competence: How to Create Wealth from Conflicting Values,
New York, Wiley
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6. ORGANIZACIIJSKE PROMJENE I STRES

Stres se javlja kao posljedica organizacijskih promjena, ali i ina¢e u zivotu kao rezultat
promjena bilo kakve vrste, odnosno reakcija na njih, a danas ljudi nisu ni¢emu izlozeni vise od
izloZenost promjenama. Vec¢ ranije je spomenuto kako ¢e sama reakcija i dozivljaj stresnih
situacija ovisiti o licnosti pojedinca. Stres uzrokuje viSe ili manje izrazene psihicke i fizicke
reakcije, a moze ovladati covjekom u tolikoj mjeri da utjece na sve njegove funkcije i uloge u
zivotu, od privatnih do poslovnih. Takoder je potrebno razlikovati one uistinu stresne situacije
od svakodnevnih situacija koje se mimoilaze s onim §to svaki pojedinac smatra pozZeljnim

dogadajem, pa neplaniranu ili neZeljenu situaciju karakterizira kao stres.

Promjene koje uzrokuju stres ne moraju uvijek nuzno biti negativne. Stres uzrokuju i one
pozitivnog karaktera tako da se stres dijeli na onaj pozitivni ili eustres i negativni ili distres.?3
Stres je stanje u kojemu se nalazi osoba koja je procijenila kako joj prijeti neka opasnost koju
ne moze izbjeéi ili da je izvrgnuta zahtjevima kojima ne moze udovoljiti.>* Ukratko, svaka
promjena primorava organizam da se prilagodi novonastalim uvjetima $to on dozivljava kao
stres, ali do odredene razine Stres je pozitivan, pozeljan i poticajan. Gdje je granica nakon koje
takav stres prelazi u onaj destruktivan ovisi 0 unutarnjim granicama pojedinca $to bi znacilo da
je stres u svakom pojedinom covjeku i da on sam odreduje §to je stresna situacija i kako ¢e
reagirati na nju, odnosno o njegovoj percepciji ovisi kako ¢e dozivjeti stresor. Stresor je svaki
dogadaj koji ugrozava dobrobit pojedinca i od njega zahtijeva novi oblik prilagodbe. Stresori
mogu biti akutni ili kroni¢ni, a razlikuju se 1 po intenzitetu (slabi, umjereni, snazni), kao i po

reakcijama koje izazivaju (fizioloski, psihologki, sociologki).?®

Sama pojavnost stresa u organizaciji najcesce se povezuje s konfliktima, a neka su radna mjesta
ve¢ po samom opisu izlozenija stresu od onih drugih, pa su tako medu najstresnijim
zanimanjima kontrolori leta, piloti, lije¢nici, menadZzeri. Organizacija je takva tvorevina u kojoj
pojedinac nikad ne funkcionira izolirano ve¢ je dio grupe, pa je imitacija kao oblik ponasanja
nerijetka bihevioralna pojava u organizaciji stoga nije realno ocekivati da ¢e stres pogoditi samo
pojedinca vec je izglednije kako ¢e se prosiriti i na druge pripadnike organizacije. Utjecanje na

stres u njegovim najranijim fazama, ako ve¢ nije preveniran, mnogo je korisnije od ¢ekanja da

2 Mihailovié, D.: Stres u organizaciji, Fakultet organizacijskih znanosti, Beograd, Sveuciliste u Beogradu,
https://hrcak.srce.hr/ (15.12.2017.)

24 Krizmanié, M.: Tkanje Zivota, Profil, Zagreb, 2009. god., str. 89

% |bid.
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njegove posljedice eskaliraju jer za organizaciju one mogu biti pogubne. 1zostajanje s radnog
mjesta, neproduktivnost, ranije umirovljenje, poveéan broj nezgoda i sli¢ne posljedice stresa

uzrokuju dodatne troSkove za organizaciju i znatno zaostajanje u razvoju.
Koliko je stres na radnom mjestu ozbiljna pojava govore i slijedeéi podaci:?®

e Priblizno polovica radnika smatra da je stres povezan s poslom uobic¢ajen na njihovom
radnome mjestu. To je drugi najceséi prijavljeni zdravstveni problem povezan s radom
u Europi

e 50-60 % svih izgubljenih radnih dana mozZe se pripisati stresu i psthosocijalnim rizicima
povezanima s radom

e Jedan radnik od njih Sest patiti ¢e od psihi¢ke bolesti tijekom svojega radnog vijeka

e Troskovi psihosocijalnih rizika na nacionalnoj razini dosezu milijune eura

e Upravljanje stresom i psihosocijalnim rizicima na radu vrijedno je truda; koristi za rad

nadilaze troskove provedbe.

Procjena i upravljanje psihosocijalnim rizicima obveza su poslodavaca, a Europsko istrazivanje
poduzeca o novim rizicima i onima u nastajanju (ESENER) otkrilo je da vise od 40 %
poslodavaca smatra da je teze upravljati psihosocijalnim rizicima nego ,tradicionalnim”

rizicima.%’

6.1. Definicija i manifestiranje stresa

Stres se moze definirati kao fizi¢ki, mentalni 1 emocionalni odgovor na razli¢ite zahtjeve,
promjene i dogadanja u naSem Zzivotu, pa ga nije teSko povezati s promjenama u organizaciji
buducéi one nose upravo navedeno: zahtjeve, promjene i dogadanja. Stres se manifestira kroz
brojne simptome koji mogu biti fizi¢ke, mentalne i emocionalne prirode i na organizam moze
djelovati kao glavobolja, umor, miSi¢éna napetost, mucnina i slicno, kao zaboravljivost,
negativan stav, letargija, dosada ili kao tjeskoba, depresija, frustracija, zabrinutost i tomu sli¢na
stanja. Ono $to je vazno razumyjeti kako bi se razumio stres 1 njegov utjecaj na ¢ovjeka je to da

stres ne dolazi izvana ve¢ se rada kao unutarnja reakcija ¢ovjeka na podrazaje izvana, odnosno

% Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje, http://www.hzzo-net.hr (26.12.2017.)
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stresore Cije izvore pronalazimo kako medu onima na koje mozemo utjecati, tako i medu onima

na koje nas utjecaj ne postoji.
Stres se javlja u tri razvojne faze:?8

1. Prva faza je faza alarmne reakcije i ona traje kratko, a organizam prikuplja zastitne
snage i priprema se za suo¢avanje sa stresom

2. Fazu otpora karakterizira stupanje organizma u borbu 1 nastojanje da se adaptira. Dode
li do smanjenja pritiska znaci da je osobnost nadvladala stresnu situaciju. U suprotnom,
predstoji dugotrajna adaptacija koja moze rezultirati dalekoseznim posljedicama

3. U slucaju da adaptacija ne rezultira pozitivnim ishodom nastupa faza iscrpljenja koja je

znak da je organizam nedorastao izazovu i da izloZenost stresu moze zavrsiti kolapsom.

Uvodenje promjena u organizaciju ¢e u veéoj ili manjoj mjeri biti izvorom stresa kod
zaposlenih. Hoce li zaposleni reagirati na promjene na nacin da stres potpuno preuzme kontrolu
nad njima ili ¢e ga drZzati na optimalnoj i pozeljnoj razini ovisi 0 pojedincu i njegovoj
sposobnosti noSenja sa stresnim situacijama. Ukoliko su promjene koncipirane na nacin da u
velikoj mjeri utjeu na pojedinca, odnosno odredenog zaposlenika i njegovo radno mjesto, to
¢e 1 njegova reakcija biti intenzivnija. Isto tako zaposlene je potrebno ukljuciti u sve faze
provodenja organizacijskih promjena jer na taj nacin imaju osjecaj da sudjeluju u njihovu
kreiranju i upoznati su sa svim aspektima koje te promjene nose tako da i stresne reakcije
izostaju. Zadatak inicijatora promjena je utjecati na zaposlenike na na¢in da ih se upoznavanjem
sa svim fazama promjena, kao i razlozima i1 posljedicama istih, pripremi za nadolazece
razdoblje. Kako su se organizacije razvijale tako su i ljudi bili primorani mijenjati svoje
vjestine, navike, odnos prema radu i sam nacin rada. Nekada je bilo bitno dobiti posao i to je
znacilo raditi isti posao cijeli Zivotni vijek s malo ili nimalo potrebe da se razina znanja podigne
na visi nivo ili da se usvoje neke nove vjestine. Radno mjesto znacilo je sigurnost i ustaljeno
okruZenje. Organizacije sadaSnjosti, a posebno organizacije buduénosti, ne njeguju ovakav
nacin rada. Vise niSta nije sigurno i za nesto Sto danas znaci uspjeh ve¢ sutra treba nauciti nesto
novo kako bi se taj uspjeh odrzao. Biti ispred konkurencije i stvarati brze nego se kod potroSaca
pojavi potreba, te stvoriti potroSacevu potrebu, teznja je kojoj streme organizacije ovog stoljeca.
Kako bi ¢ovjek koji je dio takve organizacije mogao pratiti 0vaj tempo on mora biti pod stresom
1 upravo je odredena, prihvatljiva razina stresa ono §to ga ¢ini kreativnim. Ranije spomenute

organizacije gdje zaposlenik ¢ini rutinske radnje stvaraju apati¢no okruzenje u kojemu nema,

28 Mihailovi¢, D.: op. cit.
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uvjetno recCeno, zdrave doze stresa, ali niti motivacije dok ove druge organizacije ponekad
mozda premasuju optimalnu razinu stresa i na taj nacin dosezu onu drugu krajnost kojom ne
poticu kreativnost i zdravu konkurenciju ve¢ izazivaju sindrom izgaranja na poslu (sindrom
izgaranja na poslu ili sindrom burnout oznacava progresivni gubitak idealizma, energije i
smislenosti vlastitog rada kao posljedice frustracije i stresa na radnom mjestu?®). Kako bi se
pronasao balans izmedu ove dvije krajnosti znacenje emocija u upravljanju ljudskim resursima
zauzima bitan polozaj u sposobnosti upravljanja njima. Tri karakteristicna oblika ponasanja
zaposlenih u organizaciji koja se temelje na emocionalnom sadrzaju su odanost organizaciji,
fluktuacija i apsentizam gdje se potonje manifestira kao izbjegavanje radnih obveza ili lose
obavljanje zadataka.®® Izvore stresa moguce je graficki prikazati kao dva elementa (dvije

kruznice) koji se u odredenom dijelu preklapaju i ¢ine povrsinu licnosti.

Shema 7: Prikaz izvora stresa

-Priroda posla
-Uloge u organizaciji
-Odgovornost
-Odnosi na radu
-Kretanje na poslu
-Psiholoska klima
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Izvor: Mihailovié, D.: Stres u organizaciji, Fakultet organizacijskih znanosti, Beograd, Sveuciliste u Beogradu,

str. 116., https://hrcak.srce.hr/file/267672 (15.12.2017.)

2 Pliva zdravlje, http://www.plivazdravlje.hr (7.3.2018.)
30 Guti¢, D.; Dev¢ié, A.; Hak, M.: op. cit., str. 66
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Povrsina €ije su granice odredene presijecanjem onoga Sto predstavlja stres u organizaciji i stres
van organizacije ¢ini osobnost pojedinca koja pak odreduje nacin reakcije na utjecaj stresora i
razinu otpora na stresne situacije. Stres u organizaciji odreden je prirodom posla, ulogom koju
covjek ima u organizaciji, odgovornosc¢u za koju snosi posljedice, odnosima 1 kretanjem na
poslu, te psiholoSkom klimom. Stres izvan organizacije odreden je obiteljskim prilikama,
zivotnim teSko¢ama, sukobima i konfliktima. Kombinacija ovih dvaju izvora stresa uz osobne
karakteristike, shvacanja, usvojene vrijednosti i slicno, odreduju ¢ovjeka kao osobu koja ¢e
moc¢i podnijeti veci ili manji pritisak i reagirati na stres na nacin da ga podnosi, kontrolira ili

odustaje od pokusaja prevladavanja.

6.2. Upravljanje stresom

Koliko je vazno znati prepoznati, locirati i upravljati stresom govori ¢injenica da je stres takvo
stanje koje moze potpuno onesposobiti ¢ovjeka djelujuci na njegovo psihicko i fizicko stanje
posljedica ¢ega je izostajanje na poslu, a nerijetko je tako intenzivan da s jednog radnika s
lako¢om prelazi na druge stvarajuéi nezdravo i destruktivno okruzenje. Budu¢i da menadzeri
iniciraju promjene i provode ih od same ideje do realizacije, oni se nalaze i u ulozi onih koji

upravljaju stresom i to na nadin da:*!

1. Moraju razumijeti stres i njegov utjecaj na efikasnost zaposlenih
2. ldentificiraju stres u organizaciji

3. Pomognu zaposlenima da kontroliraju stres.

Razumijevanje stresa i njegova utjecaja na efikasnost zaposlenih povezana je s odnosom razine
stresa 1 razine ucinka radnika. Stres uvelike odreduje koju ¢e razinu u¢inka imati radnik, ali je
pogresno zakljuciti da s niskom razinom stresa obrnuto proporcionalno raste i u¢inak. Naprotiv,
niska razina stresa rezultira iznimno slabim u¢inkom i zapravo djeluje na efektivnost kao i vrlo
visoka razina stresa. Upravo je ovdje nuzno poznavati svakog pojedinca ponaosob i kvalitetno
procijeniti koja razina stresa je za njega optimalna jer ¢e jedino na nacin da bude izlozen
optimalnoj razini stresa posti¢i i optimalan ucinak, a neki od primjera radnih uvjeta koji

uzrokuju psihosocijalne rizike su:*?

o prekomjerno radno opterecenje;

31 Sikavica, P.; Novak, M.: op. cit.., str. 577

32 Europska agencija za sigurnost i zdravlje na radu, https://osha.europa.eu/hr (28.11.2017.)
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e proturjecni zahtjevi i nejasna uloga radnika;

e neukljucenost u donosenje odluka koje utje¢u na radnika i nemogucénost utjecanja na
nacin na koji se posao obavlja;

e loSe upravljana organizacijska promjena, poslovna nesigurnost;

e neucinkovita komunikacija, nedostatak potpore uprave ili kolega;

e psiholosko i seksualno uznemiravanje, nasilje trece osobe.

Zaposlenik koji prozivljava stres nije produktivan $to se direktno odrazava na organizacijski
uspjeh stoga bi organizacija trebala njegovati i prevenciju samog stresa i pristupiti sustavnom

rjeSavanju ovog problema i to na nadin da osigura slijedece radne uvjete:*®

e jasna organizacijska struktura;

e jasan opis posla;

e poslovni bonton;

e timska kultura;

e odgovarajudi trening za razvoj potencijala;
e etiéno vodstvo;

e individualni coaching;

e balans poslovnog i privatnog zivota.

Kada se stres shvati i kada se shvati njegov utjecaj na efikasnost zaposlenih, tada menadzer
mora biti u mogucénosti identificirati stres u organizaciji. Odredivanjem gdje stres postoji 1 koja
je njegova razina, kako u organizaciji tako kod pojedinca, stvaraju se uvjeti da se na taj stres i
utjece jer gleda li se na stres kao na organizacijski problem, §to on i jest, na njega se moze i

utjecati 1 njime se kvalitetno moZe upravljati.

U tre¢oj fazi kada je stres shvacen i1 kada je saznanje koliko on utjece na efikasnost zaposlenih
pomoglo da se identificira u organizaciji, pristupa se fazi kontroliranja stresa, odnosno stresom
se upravlja. U ovoj klju¢noj fazi u kojoj se raznim alatima utjeCe na dovodenje stresa na
poZeljnu 1 optimalnu razinu cilj je kanalizirati stres u pravom smjeru 1 eliminirati nepotrebnu
koli¢inu istog, odnosno podizanje stresa do faze koja ¢e poluéiti najbolje radne rezultate. Izvori
ili izazivaci stresa (stresori) nisu strani niti jednoj razini organizacije, te u kombinaciji s
osobnim karakteristikama pojedinca i njegovom sposobnoS¢u noSenja sa stresom, utjecu na

ucinke 1 ostvarivanje ciljeva. Budu¢i su organizacijske promjene stresori to su menadzeri

33 Vegernji list, http://ordinacija.vecernji.hr (24.11.2017.)
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primorani smanjiti njihove negativne utjecaje na nacin da postupno upoznaju zaposlenike s
promjenama i njihovim ulogama u tim promjenama, da im pomognu shvatiti koja ¢e biti njihova
pozicija nakon promjena, da ih motiviraju kako bi prihvatili promjene i stekli nova znanja i
vjestine ako se to od njih trazi, da stvore okruzenje koje je poticajno i otvoreno za promjene.
Na te i sli¢ne nacine menadzeri ¢e pomoc¢i zaposlenima kontrolirati stres Sto direktno utjece na

klimu unutar organizacije koja je pak usko vezana za postizanje Zeljenih rezultata.

Kao iznimno ra$iren uzrok koji izaziva odredeno nepozeljno zdravstveno stanje, stres se smatra
boles¢u 21. stolje¢a i predmetom je proucavanja brojnih studija i znanstvenih radova, te
ozbiljno shvacen izazov. Medutim, nerijetko se ljudi izloZeni posljedicama stresa stigmatiziraju
obzirom da se stres manifestira i kao depresija, a osobe s takvom dijagnozom nepravedno se
osuduju 1 etiketiraju kao psihicki bolesnici $to produbljuje ponor u kojemu su se nasli 1 vrti ih
u spirali negativnih osjecaja koji su ih obuzeli. Ovakvi ljudi neucinkoviti su na svom radnom
mjestu, pati njihov kako poslovni tako i privatni zivot, ne razvijaju se i ne napreduju i za
organizaciju predstavljaju teret stoga su komunikacija, osvjestavanje i prevencija klju¢ni za

suzbijanje ovog stanja.
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7. JAVNA USTANOVA NACIONALNI PARK PLITVICKA JEZERA

Nacionalni park Plitvicka jezera je Javna ustanova osnovana od strane drzave u Cijem je i
vlasni$tvu. Nacionalni park Plitvicka jezera 1949. godine proglaSen je nacionalnim parkom, a
1979. godine uvrsten u Popis svjetske bastine UNESCO-a i to medu prvima u svijetu. Kao
najstariji nacionalni park u Republici Hrvatskoj svoju reputaciju najposjecenijeg potvrduje iz
godine u godinu, pa tako na godi$njoj razini primi i viSe od milijun posjetitelja. Primarna
djelatnost Nacionalnog parka je zastita, odrzavanje i promicanje Nacionalnog parka u cilju
zastite 1 oCuvanja izvornosti prirode, osiguravanja neometanog odvijanja prirodnih procesa i
odrzivog koriStenja prirodnih dobara.3* Glavnina prihoda (koji su za razdoblje od 1.1.-
31.12.2017. god., a prema Izvjestaju o prihodima i rashodima, primicima i izdacima, iznosili
324 954 764,00 kn*®) dolazi prvenstveno od prodaje ulaznica, a potom od ugostiteljskih i
hotelijerskih usluga za cije je obavljanje JU NP Plitvicka jezera takoder registrirana. Na
vrhuncu turisticke sezone gotovo polovica djelatnika od njih ukupno oko tisu¢u zaposlena je
upravo u podruc¢ju hotelijerstva i ugostiteljstva dok su ostali zaposleni u zastiti, popratnim
odjelima koji rade na odrzavanju, administraciji i slicno. JU NP Plitvicka jezera javna je
ustanova koja se zahvaljuju¢i navedenim djelatnostima u potpunosti sama financira i nije

korisnik sredstava drzavnog proracuna.

Turizam kao tercijarna djelatnost pociva na pruzanju usluga prihvata, vodenja, informiranja,
hotelijerskim i ugostiteljskim uslugama, pa je ¢ovjek klju¢ uspjeha i razvoja ove grane. U
turizmu nema proizvodnje u onom klasiénom smislu ve¢ se kvaliteta proizvoda, odnosno
pruzene usluge, ocjenjuje kao neopipljivi produkt rada i mjeri zadovoljstvom posjetitelja i
poveéanjem broja prodanih ulaznica, te ostvarenih posjeta i no¢enja. lzvor kvalitete pruzene
usluge prvenstveno ovisi o zadovoljstvu radnika, njihovoj edukaciji, spremnosti na rad,
motivaciji i osjecaju da se njihov trud vrednuje i nagraduje jer je on generator razvoja i napretka
ove Ustanove. Kako bi se stvorilo okruZenje u kojemu ¢e zaposlenici biti maksimalno
motivirani 1 u kojemu ¢e njihov potencijal biti iskoriSten potrebno je ucvrstiti organizacijsku
kulturu, ulagati u ljude, te voditi politiku koja njeguje dvosmjernu komunikaciju na svim

hijerarhijskim razinama.

S jedne strane je ¢ovjek kao pruzatelj usluge, a s druge strane ¢ovjek kao direktni primatel]

usluge, bez posrednika bilo kakve vrste i ove dvije strane su konstantno u direktnoj interakciji

34 Ministarstvo pravosuda Republike Hrvatske, Sudski registar https://sudreg.pravosudje.hr (26.12.2017.)

% Javna ustanova Nacionalni park Plitvi¢ka jezera, http://www.np-plitvicka-jezera.hr (14.3.2018.)
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i s trenutnom povratnom informacijom. Buduc¢i da je do sada rec¢eno kako je ¢ovjek jedini zivi
organizam organizacije, te da su ljudi izloZeni stresu, a uspjeh organizacije ovisi o sposobnosti
upravljanja tim stresom, neizbjezno je kategorizirati turizam kao djelatnost koja je pod stalnim
povecanim pritiskom i stresnim situacijama. Specificnost JU NP Plitvi¢ka jezera je u tome $to
se glavnina posjeta ostvari u ljetnim mjesecima dok se u zimskom razdoblju biljezi slabija
posjecenost, pa je i koncentracija opsega posla, a proporcionalno tomu odgovornost i stres,

izrazenija upravo u razdoblju povecane posjecenosti.

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera moze se promatrati kroz prizmu javne
korporativne organizacije budu¢i da je u vlasniStvu drzave i od javnog interesa, a primarni cilj
joj nije profit ve¢ javno dobro. Medutim, kako bi javno dobro bilo o¢uvano i zasti¢eno,
proucavano i unaprijedeno, potrebna su dostatna financijska sredstva koja se crpe upravo iz

turistickih djelatnosti.

7.1. Hijerarhijska struktura Javne ustanove Nacionalnog parka Plitvicka jezera

Hijerarhijska struktura Javne ustanove Nacionalnog parka Plitvicka jezera koncipirana je na
nacin da je organizacija podijeljena na pet Sluzbi i tri Podruznice koje su pak podijeljene na
Odjele 1 Odsjeke, a glavna i odgovorna osoba svih Sluzbi, PodruZnica, Odjela i Odsjeka je
ravnatelj Ustanove, odnosno Upravno vijece Ustanove kojeg Cine predstavnici resornog
Ministarstva, tj. ¢lanovi koje je imenovao sam ministar. Prema shemi unutarnjeg ustrojstva

razvidno je na koji nacin su podijeljene ovlasti 1 odgovornosti unutar Ustanove.

Unutarnje ustrojstvo JU NP Plitvicka jezera od osnutka Nacionalnog parka do danas mijenjalo
se s vremenom i raslo zajedno s obujmom posla 1 potrebama kako trzista tako 1 zakonodavstva.
Pojedini Odjeli imali su potrebu povecati broj izvrsitelja (kao npr. Odjel nabave), a kako je
ugovorima o radu jasno i nedvojbeno definiran opis poslova za svako radno mjesto, to je i
onemoguceno kretanje zaposlenika medu odjelima bez internog natjecaja i provjere sposobnosti
za pojedino radno mjesto, te, u konacnici, novog ugovora o radu kojim se utvrduju odnos i

obveze izmedu radnika i poslodavca.

Prikaz unutarnjeg ustrojstva JU NP Plitvicka jezera predocen je shemom broj 7.
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Shema 8: Prikaz unutarnjeg ustrojstva JU NP Plitvicka jezera
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telekomunikacija abudovac

2.3. Odjel za odrzavanje
infrastrukture i hortikulture

[2.3.1. Odsjek za odrzavanje]

staza i mostica

[2.3.2. Odsjek za odrzavanje]

travnjackih povrsina

7.7. Pipremnica
|—] mesa i mesnih
preradevina

7.8. Praonica
rublja

[2.3.3. Odsjek za odrzavanje

parkovske Cistoce

2.4. Odjel nadzora, zastite i
Cuvanja Nacionalnog parkal

Izvor: Javna ustanova Nacionalni park Plitvic¢ka jezera, http://www.np-plitvicka-jezera.hr (29.11.2017.)

Pojedine Sluzbe imaju razgranatiju podjelu na Odjele i Odsjeke od onih drugih, kao npr. Sluzba
zaStite odrzavanja, oCuvanja, promicanja i korisStenja Nacionalnog parka u odnosu na SluZzbu
marketinga i prodaje, Sto ovisi o opsegu i slozenosti poslova koje spadaju pod domenu te
Sluzbe, odnosno Podruznice, ali nikako odgovornosti prema radu koja je jednaka za sve.
Dugogodisnji rad 1 iskustvo pokazali su da upravo ovakva organizacija odgovara Ustanovi koja
skrbi kako o prirodi tako o ljudima koji su iznimno bitan dio ove zajednice. Organizacijska
struktura JU NP Plitvicka jezera odvojila je one segmente koji su usko specijalizirani za
pojedino podrucje i povezala ih u jednu cjelinu kako bi se lakse provodila komunikacija, nadzor,
kontrola, kako bi se utvrdila nedvojbena odgovornost i lanac zapovijedanja, te kako bi se §to
kvalitetnije upravljalo pojedinim segmentom S§to je, S obzirom na broj zaposlenih i broj

posjetitelja, od iznimnog znacenja za besprijekorno funkcioniranje na svim podruéjima.

Kako bi ¢itav sustav nesmetano funkcionirao kreiran je i niz internih akata kojima se podrobnije

obrazlaze nacin rada i pravila istog, pa se tako osim vaze¢im Zakonima pojedina podrucja rada
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dodatno obrazlazu i ureduju internim aktima kao $to su Pravilnik o unutarnjem ustrojstvu,
Pravila o radu, Sistematizacija radnih mjesta i sli¢no. Sve Sluzbe i Podruznice s pripadaju¢im
Odjelima 1 Odsjecima moraju funkcionirati skladno kako bi se zadovoljile potrebe vise od

milijun posjetitelja godisnje.

7.2.  Organizacijske promjene u JU NP Plitvicka jezera i stres kao posljedica tih
promjena

Uspjesnost u radu Nacionalni park Plitvicka jezera ostvaruje kroz napredak u zastiti prirode,
biljnih i Zivotinjskih vrsta, $to mu je i primarna djelatnost, ali i zadovoljstvom posjetitelja i
stupnjem posjecenosti. Kao i svaka druga organizacija i ova je izloZzena promjenama i svim
posljedicama koje one sa sobom nose. Dakle, ako se organizacijske promjene prema objektu
provodenja klasificiraju na promjene tehnologije, strukture i ljudi, JU NP Plitvicka jezera je
upravo zbog karakteristiéne 1 izraZzene Sezonske djelatnosti izlozena organizacijskim

promjenama koje se odnose na ljude, odnosno zaposlene.

Specifi¢nost turistiCke djelatnosti svih podrucja sezonskog karaktera je ta Sto se u ljetnim
mjesecima realizira gotovo sav ostvareni prihod, pa tako i za podru¢je JU NP Plitvicka jezera.
Vrhunac posjecenosti u ljetnim mjesecima rezultira brojem posjetitelja od oko 14.000 ljudi na
dnevnoj razini. Zadovoljiti potrebe tolikog broja posjetitelja 1 voditi raCuna o zastiti prirode
izniman je napor i velika odgovornost djelatnika ove Ustanove. Kako je ranije spomenuto,
Ustanova u razdoblju najvece zaposlenosti broji oko 1.000 zaposlenih osoba od kojih je gotovo
polovica sezonskih djelatnika. Brojno$¢u prednjace djelatnici turistickog smjera, ugostiteljskog
1 turistickog obrazovanja, koji Zive na uZem podru¢ju Nacionalnog parka, te im je sezonski
posao ujedno i cjelogodisnji izvor prihoda. Vazno je istaknuti ¢injenicu da je JU Nacionalni
park Plitvicka jezera poslodavac koji zaposljava najveci broj stanovnika ovog podrucja, a uzme
li se u obzir ¢injenica da je Licko senjska Zupanija najslabije naseljena zupanija u Republici
Hrvatskoj®®, govori se o odgovornosti koju nosi kao generator razvoja. Nesigurnost radnog
mjesta i neizvjesnost ponovnog zaposljavanja zato prednjace kao organizacijske promjene koje
djeluju u svojstvu stresora u JU NP Plitvicka jezera, a zbog velike fluktuacije zaposlenih
izostaje ulaganje u iste, odnosno u njihova znanja i vjestine, sposobnosti i razvoj potencijala.
Osim sezonskih djelatnika valja spomenuti i funkciju ravnatelja Parka koja je takoder Cesto

izloZena kadrovskim promjenama.

3 Drzavni zavod za statistiku, https://geostat.dzs.hr (26.12.2017.)
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8. ANKETNO ISTRAZIVANJE O ORGANIZACIJSKIM PROMJENAMA KAO
IZVORIMA STRESA KOD ZAPOSLENIKA JU NP PLITVICKA JEZERA

Anketno istrazivanje provedeno je na nacin da je putem Google obrazaca djelatnicima JU NP
Plitvicka jezera, kako onima koji su u stalnom radnom odnosu, tako i sezonskim zaposlenicima,
postavljeno trideset i jedno pitanje vezano za organizaciju, organizacijske promjene i stres. Od
trideset i jednog pitanja dvadeset i sedam pitanja koncipirano je na nacin da su za ista ponudeni
odgovori, te su ispitanici trebali oznaciti onaj koji odrazava njihovo misljenje, dok su za ostala
Cetiri zamoljeni da svojim rije¢ima opisu videnje situacije. Anketa je bila ograni¢ena vremenski
(na rok od pet dana nakon ¢ijeg isteka su podaci obradeni, te naknadno ispunjavanje upitnika
nije bilo moguce), ali i na moguénost da pojedini ispitanik odgovori vise puta na upitnik,
odnosno, svaki anketirani zaposlenik mogao je odgovoriti samo jednom u predvidenom

vremenskom roku.

U trenutku provedbe ankete JU NP Plitvicka jezera brojila je oko 664 zaposlene osobe,
medutim, anketa je provedena na njih 30. Ovakvo ograni¢enje anketiranog uzorka uvjetovano
je Cinjenicom da vec¢i dio zaposlenih ¢ine djelatnici starije zivotne dobi koji su informaticki
nepismeni ili je njihovo poznavanje rada na raunalu ograni¢eno i ne postoji baza s e-mail
adresama koja bi bila dostupna za ovakve i sli¢ne potrebe, pa je stupanje u kontakt s deset posto
zaposlenih (odnosno njih sedamdeset) kako bi anketa bila vjerodostojnija bilo iznimno tesko.
Takoder treba uzeti u obzir da je sudjelovanje u anketnom istrazivanju temeljeno na dobroj volji
i spremnosti zaposlenika koji su za tu priliku odvojili svoje vrijeme stoga su neki od njih bili
slobodni odbiti sudjelovanje u istom (kako zbog nezainteresiranosti, tako i zbog negodovanja

pri izrazavanju vlastitog misljenja ukoliko ono nije pozitivno za poslodavca).

Anketiranje zaposlenika JU NP Plitvicka jezera putem Google obrazaca zakljueno je s
odgovorima trideset zaposlenih, odnosno anketiranih, sto je ujedno i bio uzorak na kojemu je
temeljen prakti¢ni dio rada kao 1 zakljucci o predmetnoj temi, a na primjeru JU NP Plitvicka

jezera.

8.1.  Ciljevi anketnog istraZivanja o organizacijskim promjenama kao izvorima stresa
kod zaposlenika u Javnoj ustanovi Nacionalni park Plitvicka jezera

Cilj anketnog istrazivanja 0 organizacijskim promjenama kao izvorima stresa kod zaposlenika
JU NP Plitvicka jezera je ispitati misljenje zaposlenika o organizacijskim promjenama i stresu

i utvrditi njihovu percepciju 0 samoj pojavnosti stresa na radnom mjestu, izvorima stresa na
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radnom mijestu, ¢injenici provode li se organizacijske promjene i jesu li potrebne, te videnje
kadrovske politike (kao moguce organizacijske promjene prema podjeli promjena na objekte)
koja se provodi u Ustanovi. Kao dio videnja o tomu provodi li se kadrovska politika uspjesno
anketno istrazivanje za cilj je takoder imalo ispitati razinu motiviranosti zaposlenika kao

temelja uspjeha promjena u organizaciji.

Putem ankete prikupljeno je misljenje zaposlenika o tomu smatraju li da je njihovo radno mjesto
izvor stresa, odnosno stresor, nacin na koji taj stres dozivljavaju i kako on pogada njihov
organizam, jesu li opéenito zadovoljni svojim poslom, iscrpljuje li ih 1 utjece li na privatnu sferu
njihova Zivota. Nadalje, cilj je utvrditi da li se prema misljenju zaposlenika provodi edukacija
o0 vaznosti prevencije stresa na radnom mjestu, te smatraju li uopce potrebnim provoditi ovakve
edukacije. Anketno istrazivanje za cilj je imalo 1 ispitati zaposlenike o tomu provode li se
organizacijske promjene u JU NP Plitvicka jezera, jesu li one potrebne, te sudjeluju li oni sami
u kreiranju organizacijske politike, kao i jesu li upoznati s misijom, vizijom i strategijom

poslodavca.

Budu¢i da je anketno istrazivanje za svrhu imalo utvrditi kako su povezane organizacijske
promjene i stres, to su u nastavku pitanja obuhvacala misljenja zaposlenika o tomu ulaze 1i se
u tehnologiju, u nove proizvode i usluge, te u zastitu prirode kao primarnu djelatnost
poslodavca. Nadalje, pitanja koja su se odnosila na organizacijsku strukturu, zadovoljstvo
nacinom komuniciranja i sustavom nagradivanje, te kadrovsku politiku za cilj su imala utvrditi
koliko su zaposlenici zadovoljni organizacijskom kulturom i promjenama koje se odnose na dio
promjena koje direktno ukljucuju zaposlene, te odnose medu njima kao i vrednovanje rada,
buduéi su ovo bitni elementi uspjeha provodenja promjena jer se temelje na zadovoljstvu

radnika.

Pitanja anketnog istraZivanja sadrZana su u nastavku:

. Jeste li zadovoljni svojim radnim mjestom i opisom poslova koje obavljate?
. Biste li bili voljni promijeniti radno mjesto?

. Da li je Vas posao intenzivan tijekom cijele godine?

. Jeste li izloZzeni emocionalnom stresu?

. Kako se taj stres odrazava na Va$ organizam?

. Iscrpljuje li Vas posao?

. Utjece li intenzitet VaSeg posla na Vas privatni zivot?

. Sto je po Vama najveci izvor stresa na radnom mjestu?

O 0 9 O W K~ W DN

. Kako bi se po Vasem misljenju moglo utjecati na smanjenje stresa na radnom mjestu?
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10. Jesu li Vasi radni kolege izlozeni stresu?

11. Ucite li nove stvari na radnom mjestu?

12. Sto Vas motivira da kvalitetno obavljate svoj posao?

13. Jeste li ikad sudjelovali na edukaciji o vaznosti prevencije stresa na radnom mjestu?

14. Smatrate li da je stres na radnom mjestu tema o kojoj treba razgovarati?

15. Jeste li upoznati s misijom, vizijom i strategijom poslodavca?

16. Jeste li ukljuceni u kreiranje organizacijske politike?

17. Provode li se organizacijske promjene u Ustanovi (struktura, ljudi, tehnologija)?

18. Jesu li potrebne organizacijske promjene (struktura, ljudi, tehnologija) u Ustanovi?

19. Smatrate li postojecu organizacijsku strukturu Ustanove zadovoljavaju¢om?

20. Postuje li se hijerarhija u smislu ovlasti, ali i odgovornosti?

21. Jeste li zadovoljni komunikacijom u Ustanovi koja je uvjetovana organizacijskom
strukturom?

22. Jeste li zadovoljni sustavom nagradivanja?

23. Smatrate li da je ravnateljska pozicija vazna pozicija u Ustanovi?

24. Koliko je za razvoj i stabilnost Parka bitna stalnost na ravnateljskoj poziciji?

25. Odrazava li se uestala izmjena na ravnateljskoj poziciji na kvalitetu poslovanja i opcenito
atmosferu u Ustanovi?

26. Strahujete 1i od promjena koje mogu zahvatiti Vase radno mjesto promjenom upravljackih
struktura?

27. Jesu li Vasi kolege ve¢inom u stalnom radnom odnosu ili sezonski djelatnici?

28. Uocavate li razliku u stupnju zadovoljstva i kvaliteti rada s obzirom na prirodu radnog
odnosa Vasih kolega?

29. Ulaze 1i Vas$ poslodavac u unapredenje radnih procesa uvodenjem novih tehnologija?

30. UlaZe li Vas$ poslodavac u razvoj novih proizvoda i usluga?

31. Ulaze li Vas poslodavac u zastitu prirode?
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8.2.  Rezultati anketnog istrazivanja

Rezultati anketnog istrazivanja o organizacijskim promjenama i stresu kod zaposlenika JU NP
Plitvicka jezera koji se temelje na odgovorima trideset zaposlenih osoba (u stalnom radnom
odnosu i radnom odnosu na odredeno) i koji su dali svoje odgovore na trideset i jedno pitanje

zakljuceni su odgovorima Koji su analizirani u nastavku.

Od trideset sudionika ankete 66,7%, odnosno dvadeset ispitanih, donekle je zadovoljno svojim
radnim mjestom i opisom poslova koje obavlja. Deset ispitanih, 33,3%, u potpunosti je
zadovoljno svojim radnim mjestom i opisom poslova koje na tom radnom mjestu obavlja dok
na postavljeno pitanje nitko nije negativno odgovorio $to ukazuje na pozitivno kretanje stupnja

zadovoljstva zaposlenika radnim mjestom i poslovima koje ono obuhvaca.

Grafikon 1: Jeste li zadovoljni radnim mjestom i opisom poslova koje obavljate

Jeste li zadovoljni svojim radnim mjestom i opisom poslova koje obavljate?

@ Da, u potpunosti sam zadovoljan
@ Donekle zadoveljan
Me, potpuno nezadovoljan

lzvor: istrazivanje autora

Isti ispitanici na pitanje o tomu da li bi bili voljni promijeniti radno mjesto gotovo u istom
postotku odgovaraju da bi to mozda uéinili, odnosno njih devetnaest, dok osam daje potvrdan
odgovor na isto pitanje, njih troje daje negativan odgovor. Buduci da je JU NP Plitvicka jezera
poslodavac s izrazitim naglaskom na sezonsko poslovanje i poveéan obujam posla tijekom
ljetnih mjeseci, ispitanici upitani da li je njihov posao intenzivan tijekom cijele godine u
postotku od 63,3 odgovaraju negativno dok su se ostali izjasnili pozitivnhim odgovorom. Dakle,

devetnaest ispitanika ima posao €iji je obujam intenzivan u odredeno doba godine, odnosno nije

ravnomjerno rasporeden kroz godinu.
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Anketni upitnik je u dijelu koji se odnosio na prikupljanje podataka o intenzitetu i stupnju
izlozenosti emocionalnom stresu na radnom mjestu zakljucen s postotkom od 73,3 ispitanika
koji su se izjasnili da su ponekad izloZeni stresu dok su ostali u jednakom omjeru podijeljeni na
one koje su stalno izloZeni i one koji nikad nisu izloZeni emocionalnom stresu na radnom

mjestu. Ovi podaci prikazani su slijede¢im grafikonom.

Grafikon 2: Jeste li izloZeni emocionalnom stresu na radnom mjestu

Jeste li izlozeni emocionalnom stresu na radnom mjestu?

@ Da, stalno
@ Ponekad
Mikad

Izvor: istrazivanje autora

Od trideset ispitanika koji su djelatnici JU NP Plitvicka jezera 80% smatra da su njihovi radni
kolege ponekad pod stresom, a preostalih 20% da su stalno pod stresom. Dakle, dvadeset i Sest
anketiranih (86,6%) smatra da su oni sami na neki nacin izlozeni emocionalnom stresu
(ponekad ili stalno) na radnom mjestu, te da se on na njihov organizam odrazava kao:

e Gubitak volje za druzenje s radnim kolegama/prijateljima, bezvoljnost,

iscrpljenost
e Probavni problem, umor, glavobolja, napetost, razdrazljivost, nesanica
e Gubitak apetita, nervoza, bol u zelucu, poremecaj krvnog tlaka, los metabolizam

e Poremecaj menstrualnog ciklusa, titranje kapka, anksioznost, probavne tegobe.

Svi ovi odgovori pokazatelji su koliko stres na radnom mjestu moZe utjecati na zdravlje i
ukupno funkcioniranje organizma pojedinca, odnosno koliko mu moze Stetiti, stoga i nije
iznenadujuce da se 93,3% ispitanika izjasnjava da ih posao ponekad iscrpljuje. Da intenzitet

posla utjeCe na njihov privatni Zivot smatra 60% ispitanika koji su misljenja da se to dogada
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ponekad, 23,3% negativnog je stava i sSmatra da intenzitet posla nema utjecaja na njihov privatni
zivot dok 16,7% anketiranih primjecuje da intenzitet rada ima veliki utjecaj na njihov privatni

Zivot.

O konkretnim izvorima stresa na radnom mjestu ispitanici su dali slijedec¢e odgovore:

Tablica 2: Izvori stresa na radnom mjestu

Meduljudski odnosi (2)

Kratki rokovi za obavljanje radnih zadataka; previ$e posla; (ne)komunikacija s radnim kolegama
Besmisao

Rad s ljudima

Pritisak i tlaka od strane direktora koja je nepotrebna.

/

Organizacija rada

Nekomunikativnost odnosho dogovaranje i planiranje u vezi sa zadacima koji predstoje za taj i ostale dane
Male place u pojedinim sektorima

Nepoznate situacije

Prevelik obujam posla

Velika odgovornost

Direktori

Rad s ljudima, dvokratni rad

Nezadovoljstvo radnika zbog sezonskog kratkog rada, slaba placa.

Neodgovorno ponasanje kolega s kojima povremeno moram suradivati.

Pritisak od strane nadredenog, veliki opseg posla kojeg moram obaviti u §to kra¢em roku, nedostatak radne
snage

Ponekad prekratak rok za dostaviti trazene zahtjeve od strane nadleznog ili ostalih ministarstava

Sef ili poneki nerazumni gost

Nedovoljno izvodenje fizicke aktivnosti van radnog mjesta

Stalne promjene ¢elne osobe. Kratki rokovi.

Neorganiziranost

Direktor

1. Rad s ljudima i njihovim "¢udima". 2. Borba s vjetrenja¢ama. 3. Podkapacitiranost stru¢nim i
osposobljenim kadrovima na svim razinama. 4. Podcijenjenost vrijednih i marljivih radnika.

Sto svim drugim organizacijskim jedinicama treba npr. odredeni stroj u isto vrijeme pa me zovu po cijeli dan
Ljudi

Veliki obujam poslovanja

Kolege

Intenzitet posla, meduljudski odnosi na radnom mjestu, odnos nadredenih prema radniku

Izvor: istrazivanje autora

Prema gore navedenim odgovorima gotovo svi izvori stresa koje zaposlenici vide kao takve
rezultat su loSe organizacije rada i meduljudskih odnosa, a nacini njihova rjeSavanja i
smanjenja, prema prijedlogu anketiranih, sadrzani su u slijedec¢oj tablici i uglavnom se odnose

na poboljSanje komunikacije i meduljudskih odnosa, te osnazivanje organizacijske kulture:
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Tablica 3: Nacini smanjenja stresa na radnom mjestu

Pravednija raspodjela poslova na druge radne kolege

Bolja organizacija posla

Bolji meduljudski odnosi

Bolja komunikacija izmedu radnih kolega i Sefova

Manje diskriminacije, postivanje 1 uvazavanje drugih misljenja, viSe educiranog osoblja, da
se radi sve po zakonu bez ikakvih razlika izmedu objekata, a ista firma

/

Bolja organizacija

Bolja komunikacija izmedu zaposlenih i prostora gdje radimo, da je bolje ureden i
opremljen

Raznim stimulacijama

Dobrim meduljudskim odnosima

Treba vise radne snage

Boljim uvjetima rada

Komunikacijom i poStenjem

Ukidanjem dvokratnog rada, dovoljan broj djelatnika za rad

Mogucénost zaposljavanja na neodredeno nakon nekoliko odradenih sezona

Bolji plan rada

Povecati broj zaposlenika kako bi se pojedinca rasteretilo, viSe pohvala od strane
nadredenog, pozitivna radna atmosfera

Bolja organizacija posla od ministarstava na nize

Nemam ideje

Prakticiranje sporta rekreativno 3 puta tjedno

Boljom suradnjom izmedu radnih kolega. Ve¢im angazmanom svih u ustanovi.
Slobodnim danima

Promjenom osobe na rukovodeé¢em poloZaju, konkretno direktora
Organizacijske promjene, bolja komunikacije medu odjelima, treninzi

Boljom komunikacijom

Otvorenim dijalogom, razmjenom informacija, transparentnos¢u prema drugim sluZzbama,
edukacijama, radionicama, osnazivanjem tima

Promjenom radnog mjesta

Boljom organizacijom posla

Razgovorom

Organiziranje mjese¢nog team buildinga

Izvor: istrazivanje autora

Anketirani zaposlenici smatraju da je stres na radnom mjestu tema o kojoj treba razgovarati i
to cak njih 90% (dvadeset i sedam anketiranih), ali 96,7% (dvadeset i devet anketiranih) nikada

nije sudjelovalo na edukaciji o vaznosti prevencije stresa na radnom mjestu.

Anketni upitnik u dijelu o utvrdivanju razine 1 izvora motiviranosti zaposlenika sadrzi otvoreno
pitanje o istom, a izvore motivacije na radnom mjestu zaposlenici su definirali iz svoje

perspektive i odgovori su slijedeéi:

40



Tablica 4: 1zvori motivacije na radnom mjestu

Placa (3)

Savjest

Predanost

Volim da je posao uvijek kvalitetno obavljen
Zadovoljstvo gosta

Redovita plac¢a

Placa

Osobni dohodak koji primam od svog poslodavca
Ljubav prema kuharstvu

Radno okruzenje i prihodi

Nista

Novac

Motivira me to $to znam da ima i puno gorih poslova od ovoga naSeg i ljudi rade za
mizeriju od placa kod privatnika

Sam svoj motivator

Savjest

Unutarnje zadovoljstvo, timski rad, placa
Korektan poslodavac

Moja volja

Strah od otkaza

Radoholicar sam po prirodi

Pla¢a

Zadovoljan gost

Motivira me to da me nitko ne proziva
Posjetitelji Parka, vlastita moralna 1 eti€na uvjerenja. Kolegijalnost prema djelatnicima
Parka.

/

Odgovornost

Gosti

Iskljucivo financijska sigurnost

Izvor: istrazivanje autora

Izvori motivacije razlikuju se od pojedinca do pojedinca, ali najucestaliji odgovor je motivacija
u obliku financijske sigurnosti. Upitani o tomu uce li nove stvari na radnom mjestu ¢ak 60%
ispitanika odgovara da se to dogada ponekad, a 26,7% daje negativan odgovor. Ostali su se

izjasnili pozitivno, odnosno stava su da na svom radnom mjestu stalno u¢e nove stvari.

Kreiranje organizacijske politike aktivnost je u koju je potrebno ukljucivanje zaposlenih jer
njihova participacija osnazuje organizacijsku kulturu i smanjuje otpor mogué¢im promjenama
koje ta politika podrazumijeva, a odgovor na pitanje o ukljuc¢enosti u kreiranje organizacijske

politike zaposlenika JU NP Plitvi¢ka jezera prikazan je slijede¢im grafikonom:
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Grafikon 3: Ukljuéenost zaposlenika JU NP Plitvicka jezera u kreiranje organizacijske politike

Jeste li ukljuceni u kreiranje organizacijske politike?

@ Da, u velikoj mjeri
@ U manjoj mjeri
Me, nizam ukljuéen

Izvor: istrazivanje autora

76,7% anketiranih djelatnika nije ukljueno u kreiranje organizacijske politike dok su ostali
ukljuceni tek u manjoj mjeri. U prilog tomu ide 1 podatak da 40% ispitanih uopc¢e nije upoznato
S misijom, vizijom i strategijom svog poslodavca. U istom postotku ispitanici su se izjasnili da
su s misijom, vizijom i strategijom upoznati tek u manjoj mjeri dok je 20% ispitanih upoznato
s ovim bitnim odrednicama u kretanju jedne organizacije. Da su potrebne organizacijske
promjene u JU NP Plitvicka jezera smatra dvadeset i troje od trideset ispitanih, a da se one

provode misli tek dvoje ispitanika.

Ispitani 0 svojim stavovima prema organizacijskoj strukturi u Ustanovi 50% anketiranih
izrazilo je svoje misljenje na nacin da organizacijsku strukturu Ustanove smatra donekle
zadovoljavajucom, 43,3% istu ne smatra zadovoljavajuom, a suprotnog misljenja tek je 6,7%
ispitanih i oni su zadovoljni postojecom organizacijskom strukturom. O odnosima unutar

Ustanove sudionici ankete imaju slijedece misljenje:

e Da se hijerarhija u smislu ovlasti 1 odgovornosti postuje smatra 30% ispitanih,
56,7% misljenja je da se poStuje u manjoj mjeri dok 13,3% smatra da se
hijerarhija po tom pitanju uop¢e ne postuje

e Zadovoljstvo komunikacijom koja je uvjetovana organizacijskom strukturom
izrazava 3,3% ispitanih, 36,7% nije zadovoljno, a 60% ispitanih zadovoljstvo

izrazava komunikacijom, ali tek u manjoj mjeri
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e Sustavom nagradivanja nije zadovoljno 80% ispitanih, 13,3% nagradivanje
smatra donekle zadovoljavaju¢im, a 6,7% je u potpunosti zadovoljno

vrednovanjem rada.

Stavovi ispitanika o organizacijskim promjenama u JU NP Plitvicka jezera Kkoje se odnose na
promjene ljudi, konkretno imenovanje ravnatelja kao odgovorne osobe i sezonsko
zaposljavanje djelatnika, sadrzani su u anketnom istrazivanju kao pitanja na koja su ispitanici
dali odgovore kojima izraZzavaju svoje misljenje o tomu da li je ravnateljska pozicija vazna u
Ustanovi na §to je pozitivno odgovorilo dvadeset i Sest ispitanih, te koliko je za razvoj i
stabilnost Parka bitna stalnost na toj poziciji za sto je dvadeset ispitanika podijelilo stav da je
iznimno bitna. Nadalje, da se u¢estala izmjena na ravnateljskoj poziciji odrazava na kvalitetu
poslovanja i opéenito atmosferu u Ustanovi smatra 56,7% anketiranih dok 36,7% izmjenu na
ravnateljskoj poziciji smatra donekle bitnom za kvalitetu poslovanja i radnu atmosferu, a 6,7%
ispitanih dalo je negativan odgovor. Budu¢i da promjena na poziciji odgovorne osobe nerijetko
dovodi i do promjena organizacijske strukture na nizim razinama to 40% ispitanika u manjoj
mjeri strahuje od promjena koje mogu zahvatiti njihovo radno mjesto kao posljedicu promjena

upravljackih struktura.

Na pitanje o tomu jesu li radni kolege ispitanika ve¢inom u stalnom radnom odnosu ili je radni
odnos izmedu poslodavca i zaposlenika zasnovan na odredeno radno vrijeme, 60% odgovara u
stalnom, a ostali da su sezonski zaposleni. Posljedicno tomu 80% ispitanika se izjasSnjava da
ponekad uocavaju razliku u stupnju zadovoljstva i kvaliteti rada kolega s obzirom na prirodu

radnog odnosa. 13,3% anketiranih na isto pitanje odgovara afirmativno, a 6,7 % negativno.

Iz percepcije zaposlenika JU NP Plitvi¢ka jezera kao poslodavac u organizacijske promjene s
aspekta ulaganja u tehnologiju, razvoj novih proizvoda i usluga, te zaStitu prirode kao osnovne
djelatnosti, ulaze tek u manjoj mjeri $to je, mjereno u postotcima, vidljivo na slijede¢im

grafikonima.
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Grafikon 4: Ulaganje JU NP Plitvic¢ka jezera u nove tehnologije prema misljenju zaposlenika

Ulaze li Vas poslodavac u unapredenje radnih procesa uvodenjem novih
tehnologija?

@ Da, u velikoj mjeri
@ U manjoj mjeri

® Ne

Izvor: istrazivanje autora

Prema miSljenju zaposlenika JU NP Plitvi¢ka jezera u manjoj mjeri ulaZe u radne procese na
nacin da uvodi nove tehnologije za $to je svoje misljenje dalo 56,7% sudionika anketnog
istrazivanja. 36,7% ispitanih dalo je negativan odgovor na isto pitanje dok su ostali dali

afirmativan odgovor.

Grafikon 5: Ulaganje JU NP Plitvi¢ka jezera u razvoj novih proizvoda i usluga prema misljenju zaposlenika

Ulaze li Vas poslodavac u razvoj novih proizvoda i usluga?

@ Da, u velikoj mjeri
& U manjoj mjeri
@ Ne

Izvor: istrazivanje autora
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U razvoj novih proizvoda i usluga JU NP Plitvicka jezera prema misljenju trideset anketiranih
zaposlenika, a u postotku od 53,3, ulaze u manjoj mjeri. 43,3% anketiranih smatra da Park

uopce ne ulaze u razvoj novih proizvoda dok su ostali ispitanici dali potvrdan odgovor.

Grafikon 6: Ulaganje JU NP Plitvic¢ka jezera u zastitu prirode prema misljenju zaposlenika

Ulaze li Vas poslodavac u zastitu prirode?

30 odgovora

@ Da, u velikoj mjeri
& U manjoj mjeri
® Ne

Izvor: istrazivanje autora

63,3% sudionika ankete smatra da njihov poslodavac u manjoj mjeri ulaze u zastitu prirode,
23,3% smatra da poslodavac to uopée ne ¢ini dok je 13,3% anketiranih misljenja da se u velikoj

mjeri ulaze u zaStitu prirode.
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8.3. Nadini utjecanja na smanjenje stresa kao posljedice organizacijskih promjena u
JU NP Plitvicka jezera

Rezultati anketnog istrazivanja o organizacijskim promjenama i stresu kod zaposlenika JU NP
Plitvicka jezera prikazali su stavove zaposlenika koji se u mnogoc¢emu slazu, pa je na temelju
rezultata moguce zakljuciti kako su zaposlenici generalno donekle zadovoljni svojim radnim
mjestom i da bi radno mjesto tek mozda mijenjali §to nije potpuno negativan stav o radu, ali
nimalo zadovoljavajuéi za poslodavca koji zeli motivirane i produktivne radnike. Izrazeni stav
o radnom mjestu svoje uzroke pronalazi u izvorima stresa zaposlenika koji se uglavnom odnose
na loSu organizaciju rada i nekvalitetnu komunikaciju na svim razinama. RjeSenje ovog
problema svakako bi bilo osnazivanje organizacijske kulture, rad na osjecaju pripadnosti
zajednici, druzenje izvan radnog mjesta, razvoj komunikacijskih vjestina i otvoren stav prema
iznoSenju misljenja i prijedloga na svim razinama. Nedostatak definiranih procedura u radu i
komunikaciji, te dijeljenju informacija, problem je koji za posljedicu ima potpuni nesklad u
postupanju izmedu objekata unutar Ustanove, te izmedu Sluzbi i Podruznica. Produljenje
trajanja turisticke sezone rijesilo bi problem sezonskog zaposljavanja, te dalo zaposlenicima
financijsku sigurnost zbog sigurnosti radnog odnosa $to bi se svakako odrazilo na kvalitetu

njihova rada i povecanje produktivnosti.

Organizacijske promjene nisu samo promjene u hijerarhijskoj strukturi ve¢ i promjene u
stavovima, vjestinama, kompetencijama zaposlenih. Prema rezultatima anketnog istrazivanja
tek mali postotak sudionika ankete stalno u¢i nove stvari na radnom mjestu stoga ne cudi
Cinjenica da su zaposlenici nezadovoljni sustavom nagradivanja, te da motivaciju za rad
pronalaze gotovo isklju¢ivo u novcu. CjeloZivotno u€enje 1 kvalitetan sustav nagradivanja
temelj su uspjeha organizacije buduénosti. Covjek kao nositelj svih promjena i jedini Zivi
organizam organizacije vrijedi onoliko koliko zna i koliko se u njega ulaze, a organizacija koja
zeli biti konkurentna takvima mora uciniti i svoje zaposlenike. Vrednovanjem rada i procjenom
postignutih rezultata, a posljedi¢no tomu 1 adekvatnim sustavom nagradivanja, zaposlenici bi
imali osjecaj da ulaganjem dodatnog napora mogu ostvariti znacajnije rezultate za koje ¢e biti

pohvaljeni, nagradeni, te da ¢e im se zahvaljuju¢i tomu otvoriti i moguénost napredovanja.

Izostavljanje zaposlenih kod donosSenja bitnih odluka, pa tako i kod kreiranja organizacijske
politike, direktno utjece na motivaciju za rad, a time i pojacavanje stresa kod zaposlenih.
Ukljucenost zaposlenih u sve bitne odluke, te provodenje organizacijskih promjena na nac¢in da
se potice predlaganje ideja za poboljSanje radnih procesa kao i pravovremeno upoznavanje sa

svim poslovnim procesima i fazama promjena svakako ¢e pridonijeti pozitivnoj radnoj
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atmosferi i osjecaju participacije u donosenje odluka i kreiranju politike poduzeca. Zaposlenici

koji ne znaju kuda njihovo poduzece ide ne mogu niti pridonijeti kretanju u Zzeljenom smjeru.

Ravnatelj se kao glavna i odgovorna osoba ovog kolektiva imenuje putem javnog natjecaja i to
na mandat od cCetiri godine. Imenuje ga ministar resornog ministarstva (sada je to Ministarstvo
zaStite okolisa i energetike, ranije je bilo Ministarstvo zastite okoliSa i prirode, a jo$ prije toga
Ministarstvo kulture). Buduéi je hrvatska politicka scena iznimno turbulentna to se direktno
odrazava na ovu vodecu funkciju, te se i ravnatelji izmjenjuju i prije isteka mandata od Cetiri
godine. Kreiranje vizije razvoja kao jasnog pravca kretanja poduzeca pridonijelo bi tomu da
ucestale kadrovske promjene na ¢elnoj poziciji, onoj ravnateljskoj, nemaju negativan utjecaj na
poslovanje i stabilnost, ali i op¢enito radnu atmosferu. Na taj nacin zaposleni bi imali predodzbu
u kojem smjeru se poslovanje krece, ali bi bili i upoznati sa strategijom kako tu viziju ostvariti
bez obzira na ravnateljsku poziciju. Nestalnost na vodecoj poziciji uzrokuje lan¢anu reakciju
na svim nizim pozicijama, pa se kadrovska stabilnost kao domino efekt urusava sa svakom
idu¢om godinom §to se moze vidjeti iz nezadovoljstva djelatnika postoje¢im stanjem i opéenito

letargi¢nim raspoloZenjem Sto ¢e se dugoroc¢no odraziti na poslovanje.

U sjeni kadrovskih promjena izostaje prilagodavanje globalnim trendovima, primjena
informati¢kih dostignuca i zanemaruje se svrha osnivanja Nacionalnog parka. Ulaganje u
tehnologiju 1 iskoriStavanje tehnoloskih potencijala u zastiti prirode, kao i razvoj novih
proizvoda i usluga u smislu proSirenja smjeStajnih kapaciteta, rekreativnih sadrzaja i
ugostiteljske ponude temelj je razvoja JU NP Plitvicka jezera. Rezultat istog bilo bi produljenje
turisticke sezone 1 sklapanje ugovora na neodredeno Sto bi direktno utjecalo na zadovoljstvo

zaposlenika.

Prvi u nizu mnogobrojnih nacina rjeSavanja stresa kao posljedice organizacijskih promjena je
edukacija. Edukacija kao preventivna radnja smanjuje moguénost negativnih posljedica stresa,
ali i prevenira njegovo nastajanje i uci o prepoznavanju ranih faza i simptoma istog.
Informiranost o bolesti 21. stolje¢a zadaca je poslodavca 1 menadzera koji skrbe o dobrobiti
zaposlenih, a time i organizacije, pokazujué¢i na taj nacin da prepoznaju najvecu vrijednost

organizacije.
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9. ZAKLJUCAK

Promjene, kao niti stres, nisu nesto $to pojedinac ili organizacija mogu izbjeéi, a ono §to se ne
moze izbjeéi savladava se na nacin da mu se prilagodi. Organizacijske promjene nuznost su
svake organizacije i ona im se mora prilagoditi tako da prepozna potrebu za provodenjem
promjena, da ljude koji ¢e proci kroz taj proces upozna s razlozima i posljedicama tih promjena
kao i njihovim ulogama, te da vodi brigu o stresu koje one mogu izazvati kod ljudi koji su tim
promjenama pogodeni. Ovakve reakcije na potrebu za provodenjem promjena karakteriziraju
fleksibilnu 1 uspjeSnu organizaciju svjesnu opasnosti koje potreba za mijenjanjem i

udovoljavanjem zahtjevima okoline organizaciju mogu pogoditi.

Uspjesnu organizaciju takoder karakterizira svjesnost o tomu kako je stresom na radnom mjestu
iznimno tesko upravljati, ali i1 da je on jedan od vodeéih uzro¢nika koji mogu izazvati gubitke
za organizaciju 1 to manjkom motivacije zaposlenih, povecanim brojem bolovanja, otporom
prema radu i slicno. U usporedbi s gubicima koje organizacija zbog stresa zaposlenih moze
pretrpjeti, svako ulaganje u povecanje osvijestenosti, prevenciju i edukaciju zapravo je bolja i

pozeljnija opcija.

Stres kao reakcija organizma na podrazaje iz okoline svoje uporiste u manifestiranju pronalazi
u osobnosti svakog pojedinca koja odreduje nacin reakcije na stresnu situaciju. Ono S§to je
jednomu tek nemili dogadaj, drugom ¢e odrediti smjer kretanja i njegov Zivot u potpunosti.
Pojedinci bez stresa niti ne mogu izraziti svoju kreativnost i ne osje¢aju potrebu za
kompetitivnim stavom jer tek pod optimalnom dozom stresa daju svojem potencijalu da se
ostvari. Isto tako nije nuzno svaku zivotnu situaciju smatrati stresom, te nije naodmet provesti

edukaciju i o tomu kako stres prepoznati, te kako se njime moze upravljati.

Organizacijske promjene strukture, tehnologije ili ljudi u Zivotnom ciklusu jedne organizacije
zacijelo su nesto $to niti jedna organizacija nece izbjeci, s vise ili manje uspjeha u tom procesu.
JU NP Plitvicka jezera primjer je javnog poduzeca koje nije izuzeto od ovog pravila, ali je
poprili¢no indiferentno prema potrebi da se mijenja 1 prilagodava. Tromost Ustanove svakako
se odrazava na ljude koji su ostvarili radni odnos u Parku, a posljedi¢no tomu na njihovo
poimanje vrijednosti i stavova koje poslodavac njeguje, sustava vrijednosti, osjecaja
pripadnosti, te kao zbroj svega navedenog na stres kao rezultat svih tih osje¢aja. Covjek koji je

dio organizacije svoj stres prenosi na organizaciju i time to postaje organizacijski problem.

Obrazovanje 1 podrzavanje cjelozivotnog ucenja, nagradivanje, timski rad, njegovanje

zajedniStva unutar organizacije i slicni pristupi jaCanju organizacijske kulture nacin su
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upravljanja stresom putem iste. Zaposlenici koji osje¢aju snaznu povezanost s radnim kolegama
i koji vjeruju menadzmentu svog poduzeca zasigurno neée predstavljati kamen spoticanja
izmedu organizacije i njenog uspjeha vec ¢e i sami osjecati potrebu za predanim radom kako bi

svojim doprinosom utjecali na transformacijski proces.

Upravo su ovo kljucni alati koji se mogu primijeniti u JU NP Plitvicka jezera kako bi se
povecala motiviranost zaposlenika, ali i otvorilo organizaciju novim modelima upravljanja.
Zahtjevi trziSta potpuno su drugaciji od onih koje mozZe zadovoljiti kruta organizacijska
struktura, a posebice u turisti¢koj djelatnosti. Fleksibilnost u nastojanju da se zadovolji gosta,
ali u skladu sa zahtjevima zastite prirode i nikako naustrb iste, i zadovoljstvo radnika nisu
komponente koje se iskljucuju ve¢ izazov za organizaciju golemog potencijala kao $to je JU
NP Plitvicka jezera koji se moze ostvariti kroz organizacijske promjene od kojih ne treba

zazirati.
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