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e i vrijeme za promjene

Dosadainja iskustva il
IstraZivanja  provede-
na na ovom podrc-
ju ukazuju da gotovo
polovina inicijativa za
Promjent na organiza-
cijskom nivou rezultira
neuspjechom. lako sc
pri uvodenju promjena
festo pozivaju 1 vanjski konzultanti kako
bi pomogli u provodenju promjene, za-
boravlja se da kljuénu ulogu u prihvaca-
nju promjene imaju ipak sami manageri
tvrtke. Uglavnom, neuspjch je posljedica
nekonzistentnosti; bilo da se radi o stilu
rukovodenja, komunikaciji i ofekivanjima
u sklopu organizacyski poZeljnih ponasa-
nja (nepisana pravila ponadanja), pogresne
percepeije stavova i sustava vrijednost te
nadasve nedostatka komunikacije unutar
wvrtke. Poteskoée u implementaciji po-
holj#anja mogu biti i posljedica prevelike
usmjerenosti na tehnicki aspeke provode-
nja procesa rada te prevelike usmjerenosti
na postizanje kratkoroénih ciljeva.

Heraklit (535 — 475 p.n.e) davnih go-
dina navodi: “Sve se kreée, sve se nepre-
stano mijenja; stvari nastaju, mijenjaju se
i propadaju”. Drugim rijefima, promjena
je realnost svakodnevnice, pa tako i real-
nost vodenja svake tvrthe, Danas se smatra
da previde harmonye 1 mira moze dovesti
do apatije 1 proizvesti previde tolerancije |
prilvadanja trenutne pozicije. Time s1 one-
moguéujemo reagiranje na nuzno potreb-
nu prilagodbu trZiftn. S druge strane, da
nema promjene, planiranje daljnjeg poslo-
varja i ulaganja bio bi prili¢no lagan posao
bududi da se “sutra” ne bi razhkovalo od
“danas” te ne bi bilo nesigurnosti.

Barbara Rulic. pref. psih.

PROMJENE UNUTAR TVRTKE

Potrebno je zapamtiti da je svaka promje-
na bolna, izaziva stres, konfuziju i anksio-
znost, a o rezultira i slabijim radnim uéin-
kom. Opéenito, ljudi pruZaju otpor prema
bilo kojem novom nacinu ponaSanja ili
razmisljanja, bududi da im to stvara neugo-
du. Npr. mraziti od nekoga da drugadije radi
posao ili da prevzme neke drugadije odgo-
vornosti, festo implicira da je nacin na koji
je do sada obavljao posao - pogresan. Po-

Na zadnjoj radionici za Upravljanje ljudskim resursima, u raz-
govoru s ostalim kolegama koji se bave upravljanjem ljudskih
resursa, dosli smo do zakljucka da je veliki dio organizacija
suocen s potrebom PROMJENE. No ne iskljuCivo promjene
koja se odnosi na prilagodbu trZistu, ve¢ promjene u dosa-
dasnjim pristupima i upravljanju ljudskim resursima, nacina
na koji rukovoditelji upravljaju svojim timom, odnosno pro-
mjene koja se odnosi na cjelokupnu organizacijsku kulturu.

gledajmo 1 nad svakodnevni Zivot — jesmo
li zaista spremni na prihvadanje promjene
u navikama koje smo stekli? Jesmo i zaista
spremni na prihvacanje novog nafina raz-
du generacija samo “izmisljen”™?

Kada se “borimo” s promjenama unu-
tar tvrtke, zapravo se ne borimo s promje-
nom, veé sa strahom od promjene. Nije
upitna potreba za promjenom, veé je upit-
na spremnost prihvacanja novih gledide,
novih smjernica i novih ponasanja. Npr.
ako su nam djelatnici u tvrtki zaposleni vedé
niz godina ili smo im prvi i jedini poslo-
davac, vjerojatno imaju i razvijene stavove

Otpor prema promjeni od strane pojedinaca ili cijelih
organizacija je prirodan i esencijalni element za
razumijevanje procesa promjene.
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i potrebu dugorofnog zaposlenja odnosno
prihvacanja “status quo” stanja.

Kada bismo vas upitali koji bi vam bio
razlog uvodenja promjene u vadoj organi-
zaciji, vierojatno biste odgovorili: poboljsa-
nje rezultata, neminovna kompeticija, ne-
adekvatna organizacijska struktura (previse
ili premalo hijerarhijskih razina, filozofija
upravljanja, procesi rada) ili tehnologija
{poboljfanje postojede ili uvodenje novih
tehnologija, organizacija rada i radnih pro-
cesa). Ljndi, organizacijska kultura bi tako-
der bili spomenud, ali vjerojatmo ne bi bili
medu prva tri nabrojena razloga.

IZVORI OTPORA PREMA PROMJENI
Izvori otpora prema promjeni mogu bit
vrlo razli¢iti. Mogu dolaziti iz same or-
ganizacije ili pojedinih djelatnika v¥ili
timova. Kada pgovorimo o orgamzaci)-
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Da biste izbjegli otpor nuzno je kontinuirano komuniciranje

prema djelatnicima:

1. razvijte svijest da je postojeca situacija nezadovoljavajuca,
2. razvijte svijest da nema dobrih ili losih promjene, vec da je promjena

nuZnost,

3. komunicirajte strategiju tvrtke svim djelatnicima, osigurajte komunikaciju i
razmjenu informacija medu pojedinim organizacijskim jedinicama,

4. omogucite djelatnicima razumijevanje razloga promjene, bilo da se radi o
vanjskim ili unutarmjim uzrocima koji su doveli do potrebe promiene (npr.
kKonkurencija, ubrzanje procesa rada, promjena zakonodavstva i sl.),

3. otvoreno razgovarajte o svim pitanjima, pa ¢ak i neugodnima; ukoliko je
potrebno ukljucite i vanjske strucénjake koji imaju ulogu facilitatora,

6. ukljucite djelatnike u davanje prijedloga sto se moZe jos bolje uginiti,
7. osigurajte da manageri svakodnevno razgovaraju sa svojim djelatnicima,

8. ulfl_iuﬁite nova, Zeliena ponasanja u postojeci sustav upravljanja radnim
ucinkom ili razvijte sustav upravljanja radnim ucéinkom kojim cete podrzati

razvoj nove organizacijske kulture.

_ Management

zasto citam poslovni savietnik

Poslovni  savietnik
je izborom tema iz
poslovnog okruZenja
Y i njihovim komenta-
é nma najkompletniji

2 hrvatski
i Zaja koji je posveden
aktualnim poslovnim
dogadanjima je vrlo struéno prezentiran,
a raznoliki sadrZaj omogucava svakome
da pronade teme direktno vezane za nje-
gov posao, ali | upoznavanje s ostalim
temama, tako da je istovremeno i infor-
mativan | edukativan. Zavréni dio lista
takoder je zanimljiv i aktualan | moZe se
leZerno procitati tijlekom mjeseca.

poslovni
mjesecnik. Dio sadr-

=

Miaden Koprek, dipl. ecc.
Direktor, Tondach Hrvatska d.d.

skom aspektu, izvori otpora nam mogu
proizlaziti iz same organizacijske strukture,
koja 1 jest dizajnirana s ciljem osiguravanja
stabilnosti (kroz opise radnih mjesta, pra-
¢enje radnog ufinka, sustave nagradivanja).
Koénicu pokufaja pojedinca da promije-
nm ponasanje predstavljaju 1 veé razvijene
grupne norme ponasanja (“nemoj to raditi
drugacije, jer éemo onda svi morati radit
na taj nac¢in”), Promjena moZe predstavljati
prijetnju ckspertizi koju su razvili pojedin-
ci ili grupe strudnjaka kao 3to mode biti |
prijetija postojedim izvorima modi uslijed
npr. preraspodjele autoriteta 1 donodenja
odluka. Pojedinci ili grupe ¢e pruati otpor
promjeni ukoliko vieruju da ée buduéa alo-
kacija resursa biti sasvim drugadije raspore-
dena (nagrade, sredstva i sl).

Madalje, ljudi razvijaju navike, pona-
fanja i odnose bazirane na potrcbama. Re-
strukturiranje ili uvodenje promjena po-
drazumijeva razbijanje dosadasnjih navika,
ponckad i odnosa kako bi se razvila nova

ponasanja. Otpor se javlja bududi da dje-
latnici nemaju puno pouzdanja da ée novi
programi uistinu rezultirati ponasanjima |
odnosima koji ¢e dovesti do boljih rezulta-
ta. Pojedinac pruza otpor promjeni iz
nekoliko osnovnih razloga:

@ nesigurnosti (npr. kod uéenja novih
programa, mogu postavitl pitanje
“hodu i ja to modi nauéiti i savlada-
i),

brige za osobnim gubitkom,
vierovanja da promjena nije u njego-
vim interesima kao niti u interesima
organizacije.

KADA UVODITI PROMJENE?

Obitno o promjenama poénemo razmislja-
ti kada nismo zadovoljni postojedim rezul-
tatima, a uvodimo ih kada je pad evidentan
I bez naznake skorog poboljfanja. Mo 3to

nam se tada dogada? Da bi rezultati krenuli
u pozitivinom trendu, treba proci odredeni

vremenski period. Ovisno o veli¢ini orga-
nizacije, podrudja rada i poslovanja, period
se moZe kretat od nekoliko mjeseci pa sve
do nekoliko godina. To nam zapravo znadi
da imamo stalne skokove u porastu i padu
produktivnosti.

Da bismo izbjegli negativne trendove,
odnosno imali kontinuitet rasta i pozitiv-
nih rezultat, promjene je potrebno uvo-
diti dok je kompanija u rastu i dok postiZe
dobre rezultate. Samo na taj nadin moze-
mo izbjedi negativne trendove, odnosno u
trenutku kada bi se bez uvedenih promjena
javilo smanjenje produktivnost, dodi ée do
daljinjeg rasta. Dakle, dok postizemo naj-
bolje rezultate trebamo analizirati organi-
zacisku kulturu, nadine na koji obavljamo
posao, radne procese, internu komunikaci-
Ju, procese odabira, razvoja i nagradivanja
djelatnika, procese odabira managera, tch-
nologije koje koristimo... Trebamo si po-
staviti pitanje: “MoZemo li raditi drugadije,
bolje?”.
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