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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Ako je poduzece ikad bilo stati¢an entitet danas to zasigurno nije. Naime, neovisno o tome je li
rije¢ o usluznom ili proizvodnom poduzecu, svako poduzece djeluje unutar (organizacijskog)
okruzenja koje predstavlja set sila koje se odvijaju izvan kontrole poduzeca, a koji itekako

utjecu na njegovu sposobnost da stvara vrijednost i posluje profitabilno.

Organizacijsko okruzenje, izmedu ostalih, ¢ine kupci, dobavljaci, vlada i konkurencija, a
nosSeno rapidnim tehnoloskim napretkom i sveprisutnim globalizacijskim procesima nikada nije
bilo dinamicnije nego sada. Naime, dok su u proslosti poduze¢ima glavni konkurenti bili oni
koji su pruzali istu uslugu ili nudili isti proizvod na istom geografskom mjestu, danas to nikako
nije slucaj. Proizvodna poduzeca razvijenih zemalja danas se suoCavaju s proizvodnim
poduze¢ima iz zemalja u razvoju, gdje je radna snaga jeftinija, pa je i finalni proizvod cjenovno
freelancer-ima iz manje razvijenih zemalja. Sami kupci su se s vremenom takoder promijenili.
Danas je prosjecni kupac educiraniji, svjestan raznolikosti koja mu se nudi, 1 lako¢e kojom
moze usporedivati iste ili slicne proizvode te je svjestan lako¢e kojom moze do¢i do povoljnijeg

proizvoda tek uz par klikova miSem.

Hubert i sur. (1993) identificirali su Cetiri kategorije unutar same organizacije za koje se smatra
da uzrokuju ili pak ogranicavaju organizacijske promjene. To su: (1) karakteristike postignutih
poslovnih rezultata, (2) karakteristike vrhovnog menadzmenta organizacije, (3) karakteristike
organizacijske strategije te (4) karakteristike organizacijske strukture. Stoga, bilo koje
poduzeée da bi prezivjelo mora se konstantno prilagodavati vlastitom okruZenju, kako

vanjskom, tako i unutarnjem.

Na tragu navedenog, moZze se jednostavno re¢i kako je organizacijska promjena, promjena u
organizaciji potaknuta dogadanjima izvan i/ili unutar organizacije. Promjena nikada nije brza,
a u suvremenim uvjetima poslovanja ni trajna te je istom, kada je god to mogucée, nuzno
upravljati. Naime, upravljaju¢i promjenama, poduzece odnosno organizacija moze postici
organizacijsku efikasnost odnosno postiéi zacrtane ciljeve, pribaviti potrebne resurse, glatko
funkcionirati iznutra, nadmasiti sli¢ne organizacije te posljedicno uspjeti na trzistu i dugoro¢no

se odrzati.



U literaturi iz menadzmenta, organizacijska kultura se spominje kao jedan od osnovnih
sredstava kojeg menadzeri koriste u procesu upravljanja promjenama. Organizacijska kultura
se moze definirati kao ,,niz vrijednosti, normi i uvjerenja“ (Kapusti¢, 1991). Belak i Usljebrka
(2014) navode kako organizacijska kultura svojim uvjerenjima, obi¢ajima i normama oblikuje
ponasanje i stav ljudi u organizaciji, pa samim tim moze djelovati i na izgradnju spremnosti na

promjenu.

Sektor velikih poduzec¢a u Hrvatskoj predstavlja okosnicu hrvatske industrijske strukture.
Alfirevi¢ (2000) je u svom istrazivanju doSao do zaklju¢ka kako upravo velika hrvatska
poduzeca pokazuju nedovoljan stupanj sposobnosti za poduzimanje sloZenih organizacijskih
promjena te niske sposobnosti za upravljanje promjenama. Stoga, zanimljivo je prouciti ovu

problematiku na primjeru jednog, konkretnog, velikog poduzeca u Hrvatskoj.

1.2. Predmet istrazivanja

Predmet ovog istrazivanja je prouciti upravljanje promjenama i organizacijsku kulturu, kao
jedan od elemenata klju€an u upravljanju promjenama, na primjeru OTP banke. Banka je
opcenito dobar entitet za proucavanje ove problematike s obzirom na veli¢inu 1 kompleksnost

njene organizacije.

1.3. Istrazivac¢ke hipoteze

Primarno anketno istraZivanje provedeno je u OTP banci d.d. S ciljem dobivanja
reprezentativnog uzorka uspjeh ove organizacije u upravljanju promjenama promatran je s
aspekta osoblja, kao jednog od sedam klju¢nih elemenata organizacije u najpoznatijem modelu
upravlja promjenama, tzv. ,,modelu 7-S*. Naime, kako istice Aleksi¢ (2014), organizacijska
promjena je vazna svim zaposlenicima jer utje¢e na njihovu radnu okolinu i socijalne odnose,
pa je samim tim od iznimne vaznosti za menadZere jer posljedicno utjece na motivaciju
zaposlenika 1 njihovu izvedbu. Nadalje, u Beerovoj jednadzbi promjene, ,,troskovi“ koji mogu
onemoguciti promjenu vezani su upravo uz zaposlenike odnosno uz njihov otpor prema
promjeni zbog, primjerice, gubitka sigurnosti radnog mjesta, gubitka naknade ili potencijalnog

gubitka radnog statusa (Stevens, 2001).



Rezultati anketnog istrazivanja koriSteni su za testiranje nekoliko istrazivackih hipoteza, koje

su navedene i pojasSnjene u nastavku.

H1: Postoji razlika u percepciji izvora organizacijske promjene s obzirom na hijerarhijsku

razinu zaposlenika.

Kao $to je ve¢ ranije naglaseno, organizacijske promjene mogu do¢i izvana i unutar
organizacije. Prvom istrazivackom hipotezom nastojalo se provjeriti postoji li razlika u
percepciji zaposlenika o tome odakle promjene nastaju, izmedu zaposlenika koji se unutar

organizacije nalaze na razli¢itim funkcijama.

H2: Postoji razlika u percepciji pristupa (metodologije) upravljanja promjenama s obzirom

na hijerarhijsku razinu zaposlenika.

Upravljanje promjenama moze biti planirano ili neplanirano. Ako je planirano, onda poduzece
svakako ima vlastitu metodologiju i/ili iskustvo na temelju kojeg planira i provodi promjene ili
pak unajmljuje konzultante za tu uslugu. Ako je neplanirano, obicno je rije¢ o tzv. ad hoc
pristupu promjenama koje se manifestira kao odgovor na krizu 1/ili pritisak iz okruZenja.

Alfirevi¢ (2000) istice kako je ad hoc pristup upravljanju promjenama najgore rjesenje.

H3: Postoji razlika u percepciji utjecaja na provodenje organizacijskih promjena s obzirom

na hijerarhijsku razinu zaposlenika.

Prilikom istrazivanja biti ¢e anketirani zaposlenici koji obnaSaju razlicite funkcije unutar banke,
od obi¢nih zaposlenika, preko srednjeg do top menadzmenta. Pretpostavka autorice je kako ¢e
se percepcija utjecaja na promjene razlikovati ovisno o hijerarhijskoj razini anketiranih

zaposlenika.

HA4: Postoji razlika u percepciji utjecaja na provodenje organizacijskih promjena s obzirom

na sektor kojem zaposlenici pripadaju odnosno unutar kojeg rade.



U velikim organizacijama kao §to je banka, promjene ne moraju zahvatiti sve odjele, a narocito

onda kada promjene nastaju unutar same organizacije.

H5: Postoji povezanost percepcije organizacijske kulture i spremnosti na promjenu od strane
zaposlenika.

Cilj pete istrazivacke hipoteze je preko percepcije zaposlenika o tome Sto utjeCe na
organizacijsku kulturu, vidjeti postoji li otpor prema promjenama ili ne. U istrazivanju ¢e se
koristiti Goffee i Jones (1998) model za definiranje percepcije organizacijske kulture, po uzoru
na radove Abdul Rashid i sur. (2004) i Malagas i sur. (2017).

1.4. Ciljevi istraZivanja

Diplomski rad se sastoji od teorijskog 1 empirijskog dijela pa se sukladno tome moZze napraviti
i razlika izmedu ciljeva teorijske i ciljeva empirijske prirode. Teorijski dio rada temelji se
na detaljnoj analizi postojecih teorijskih i empirijskih radova koji se bavili pitanjima upravljanja

promjenama i organizacijskom kulturom unutar poduzeca.

Stoga, glavni cilj teorijskog djela istrazivanja bio je opisati organizacijske promjene, njihove
vrste 1 znacaj u danasnjim suvremenim uvjetima poslovanja, nacin na koji poduzeéa mogu
upravljati njima s posebnim naglaskom na organizacijsku kulturu kao jedan od elemenata za

upravljanje organizacijskim promjenama.

Teorijski dio rada predstavljao je podlogu za empirijsko istrazivanje. Cilj empirijskog dijela
rada bio je na primjeru konkretnog poduzeca, i to OTP banke, pruziti odgovore na sljedeca

pitanja:

Tko su nositelji aktivnosti organizacijskih promjena u anketiranom poduzecu?

Koji su izvori organizacijskih promjena u anketiranom poduzecu?

Kakva je percepcija zaposlenika o na¢inu upravljanja organizacijskim promjenama?
Kakva je percepcija zaposlenika o uspjeSnosti vodenja organizacijskih promjena?

Kakva je organizacijska kultura u anketiranom poduzecu?

o ok~ wnPF

Postoji li povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane

zaposlenika poduzeca?



1.5. Metode istrazivanja

Razli¢ite znanstvene metode koriStene su pri izradi diplomskog rada. Pri izradi teorijskog dijela

koriStene su:

e metode indukcije i dedukcije koje podrazumijevaju donosenje zakljucaka o pojedinim
dijelovima cjeline na osnovu razumijevanja cjeline te donosenje zakljucaka o cjelini na
osnovu razumijevanja pojedinih njenih dijelova;

e metoda deskripcije koja podrazumijeva postupak jednostavnog opisivanja ili o¢itovanja
¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja
odnosa i veza;

e metoda kompilacije koja podrazumijeva postupak preuzimanja rezultata
znanstvenoistrazivackog rada, odnosno tudih opaZanja, stavova i zakljucaka;

e metoda Kklasifikacije koja podrazumijeva podjelu opéeg pojma na posebne.

Za izradu empirijskog dijela diplomskog rada, kao primarni instrument istrazivanja koriSten je
anketni upitnik kojeg su popunjavali zaposlenici OTP banke, koji rade u razli¢itim odjelima
unutar banke te na razli¢itim pozicijama unutar tih odjela. Podaci prikupljeni anketnim
upitnikom koriSteni su testiranje prethodno spomenutih hipoteza, pri ¢emu je testiranje izvrSeno

koristenjem neparametrijskih testova.

1.6. Sadrzaj rada

Diplomski rad, pored uvodnog, sadrzi jo§ Cetiri dijela. U drugom dijelu rada dan je pregled
postojecih definicija organizacijske promjene, navedeni su 1 pojasnjeni uzroci organizacijskih
promjena te je objasnjena razlika organizacijskih promjena nekada i danas. Drugi dio
diplomskog rada sadrzi i opis vrsta i tipova organizacijskih promjena, vaznost upravljanja
organizacijskim promjenama te opis problema koji se mogu pojaviti pri provodenju

organizacijskih promjena,

Tre¢i dio rada posvecen je organizacijskog kulturi. Poglavlje po¢inje pojmovnim odredenjem
organizacijske kulture te navodom i opisom funkcija, modela, vrsta i tipova organizacijske

kulture. Ovaj dio rada opisuje i oblikovanje, razvoj i odrzavanje organizacijske kulture.



Cetvrti dio rada sadrzi empirijsko istraZivanje. U ovom dijelu, nakon opisa odabranog
poduzeca, a narocito njegove organizacijske strukture te nakon opisa koristene metodologije,
prezentirani su rezultati provedenog istrazivanja. U ovom dijelu je takoder izvrSeno testiranje

istrazivackih hipoteza, te su navedena ogranicenja ovog, i smjernice za buduca istrazivanja.

Peti dio diplomskog rada zakljuéuje, osvréuci se kratko na temeljna saznanja do kojih se doslo

prilikom izrade teorijskog i empirijskog dijela rada.



2. ORGANIZACIJSKA PROMJENA

2.1. Pojmovno odredenje organizacijske promjene

Organizacije odnosno poduzeéa nisu stati¢ni entiteti, ve¢ su dinamic¢ni i stalno podlozni
promjenama. Organizacijska promjena je sloZzen pojam za koji se u literaturi mogu pronaci
razli¢ite definicije. Definicija poznatog Cambridge rje¢nika organizacijsku promjenu definira
kao ,,proces u kojem velike kompanije odnosno organizacije mijenjanju svoje metode rada ili
ciljeve kako bi se razvile i suocile s novim situacijama ili trzistima* (Cambridge Dictionary,
2019).

U spomenutoj definiciji jedan je navod upitan ili ¢ak pogresan. Rije¢ je o tome kako je
organizacijska promjena neSto vezano isklju¢ivo uz velike organizacije. Organizacijska
promjena svakako je jednako vazna za manje organizacije koje se konstantno moraju
prilagodavati kako bi prezivjele na trzistu uz velike konkurente. Nesto preciznija definicija
organizaciju promjenu definira kao ,,proces kojim se organizacije odnosno poduzeca krecu od
trenutnog ili sadasnjeg stanja prema nekom Zeljenom buducem stanju** (Jones i Jones, 2013),

Sto zorno prikazuje slika 1.

A B
Sadasnje stanje Zeljeno
organizacije Prijelazni stadij stanje

organizacije

Slika 1: Organizacijska promjena

Izvor: Izrada autorice.

Iz obje spomenute definicije moze se uociti spominjanje ,,procesa“, implicirajuci kako je rije¢
o neCemu §to traje. | zaista to je slucaj kada je promjena ocekivana i/ili planirana, jer su za
oc¢ekivanu i planiranu promjenu potrebna sredstva, tehnologija i ljudi, njihovo pribavljanje ili
mijenjanje. Medutim, organizacijska promjena nije uvijek planirana te se ne moze uvijek ni
predvidjeti. Ovime se dolazi do drugog potencijalnog problema u spomenutim definicijama, a

to je vezivanje organizacijske promjene isklju¢ivo uz ,proces”. Naime, organizacijska



promjena se ne odnosi samo na proces u kojem organizacije mijenjaju, primjerice, svoje
operativne metode, tehnologiju, strukturu i strategije, nego i na ucinke koje te promjene imaju
na organizaciju, onda kada je promjena neocekivana. Anyieni (2016), u svom kritickom osvrtu
postojece literature o organizacijskoj promjeni, navodi kako je slaganje veéine autora iz ovog
podrucja kako organizacijska promjena nije jedan kontinuirani proces, ve¢ je ra$¢lanjena na
vise razli€itih koraka, s tim da postoji veliko neslaganje oko toga koji su to¢no koraci prisutni

te brojni autori daju vlastita, razli¢ita videnja.

Owvi, ali i brojni drugi, problemi u definiraju organizacijske promjene razlog su zbog kojeg se
definiranje organizacijske promjene Cesto izbjegava, unato¢ brojnim radovima koji se bave
pitanjima zasto i kako se organizacije mijenjaju (Quattrone i Hopper, 2001). Svrha ovog rada
nije pokusaj definiranja organizacijske promjene. Moze se reci da definicija ima barem koliko
ima i vrsta organizacijskih promjena te da je svaka na svoj na¢in toéna.! Za kraj ovog dijela,
tablica 1 daje kronoloski prikaz razli¢itih definicija organizacijske promjene, pruzenih od strane

razli¢itih autora.

Tablica 1: Postojece definicije organizacijske promjene

Autor (i) Definicija organizacijske promjene

Kargas i Varoutas (2009) | Nacin mijenjanja procedura, struktura i aktivnosti poduzeéa.

Reakcija, na razini organizacije, na sile koje mogu biti interne ili eksterne,

Allen i sur. (2012) a koje zahtijevaju odgovor kako bi organizacija mogla biti uspjesna.

Wachira (2012) Transformacija organizacije, bila ona pozitivna ili negativna.

Planirana promjena organizacijske strukture i kulture kao odgovore na i

Youisur. (2017) prilagodavanje promjenama iz okruzenja.

Situacija razli¢ita od postojece situacije u organizacijskim aktivnostima,

Kerse (2019) strategiji strukturi i kulturi.

Kontinuirani proces koji rezultira brojnim interakcijama izmedu ljudskih i

Goksoy (2019) neljudskih komponenti organizacije sa svrhom unaprjedenja organizacije.

Izvor: 1GI Global (2019)

1 Vige o vrstama organizacijskih promjena u nastavku rada.



2.2. Organizacijske promjene nekad i danas

Kada bi se usporedba izmedu organizacijskih promjena nekad i danas radila samo s jednom
jedinom re¢enicom, ta bi recenica glasila kako su organizacijske promjene nekada bile iznimka,
dok su danas normalnost i uobi¢ajena pojava za svaku organizaciju. Razlog tome je, prije svega,
okruZenje u kojem poduzecéa danas posluju, a koje nikada nije bilo dinamic¢nije. Stoga, i reakcije

poduzeca moraju biti sve brze i brze.

Proizvoditi danas bilo kakav proizvod nije isto kao $to je bilo proizvoditi ga ranije u proslosti.
Liberalizacija trzista, slobodna trgovina i globalizacija ucinile su to da konkurenti proizvodnih
poduzeca nisu samo oni koji se ,,nalaze u blizini“, ve¢ i oni s drugog kraja svijeta, a koji
proizvode isti ili slican proizvod. Cijena finalnog proizvoda ovisi u prvom redu o troskovima
proizvodnje, poput, primjerice rada. Zemlje s nizim troSkovima rada tako predstavljaju stvarnu
opasnost proizvodac¢ima iz razvijenijih zemalja gdje je trosak rada znatno visi. Isto vrijedi i za
usluge te se veéina intelektualnih usluga danas moze kupiti neovisno o tome gdje se nalaze
kupac 1 pruzatelj takve usluge. Opcenito govore¢i, moze se navesti nekoliko bitnih odrednica

danasnjeg okruzenja. To su (Greiner, 1967):

e racunalna tehnologija koja je suzila vremensko razdoblje donoSenja odluka,

e masovne komunikacije koje su povecale svijest javnosti o potrosackim proizvodima,
e tehnoloska otkrica koja su sve brza,

e nova svjetska trzista Koja su se otvorila globalnoj razmjeni,

e drzavne regulacije koje su se postrozile te

e nova znanja s podrucja menadzmenta i nove tehnike Koje su se pojavile.

Sve navedeno ucinilo je i tradicionalni model upravljanja promjenama zastarjelim, buduc¢i da
isti ne ¢ini organizacije dovoljno agilnima za promjene. Stoga, danas se sve vise prica o tzv.
menadzmentu promjenama nove generacije. Razliku izmedu tradicionalnog menadZmenta
promjena 1 menadzmenta promjena nove generacije ponajbolje je opisao Don Harrison,

predsjednik IMA asocijacije, a koju prezentira sljedeca tablica.



Tablica 2: Tradicionalni vs. menadZment promjena sljedece generacije

MenadZment promjenama nove generacije Tradicionalni menadZment promjenama
Fokusiran na u¢inak Fokusiran na aktivnosti
Implementacija Instalacija
Odnos u sredistu Pozicija u sredistu
Integriran s projektnim menadZmentom Odvojen od projektnog menadZmenta
Fokusiran na ishod Fokusiran na ,,sretna lica“
Pripravnost Otpor
Motiviranje promjene Uvjeravanje u promjenu

Izvor: Izrada autorice na temelju Alsher (2018).

Iz tablice 2, izdvojiti ¢e se razlike vezane za zaposlenike, a koji su u fokusu u dijelu istrazivanja
1 ovog rada. Prvo, tradicionalni menadzment fokusiran je na ,,sretna lica®, dok je menadZzment
promjenama nove generacije fokusiran na ishod, odnosno na poslovne rezultate. Naime,
promjene se ne mogu svidjeti svima, niti ¢e se sve promjene svidjeti zaposlenicima. To naravno
dolazimo do druge bitne karakteristike menadzmenta nove generacije, a to je pripravnost.
Naime, menadZeri bi trebali napore uloZiti u to da pripreme zaposlenike na promjene, radije
nego da kasnije troSe resurse u suocavaju s otporom, a koji je karakteristika tradicionalnog

menadzmenta promjenama.

2.3. Uzroci organizacijskih promjena

Organizacijske promjene nastaju kao rezultat ili kao odgovor na razliite eksterne i interne
pritiske te su kao takve apsolutno neizbjezne ako organizacija odnosno poduzece zeli biti

uspjesno 1 opstati na trziStu. Spomenuti model prikazuje sljedeca slika.
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2.3.1. Eksterni uzroci organizacijskih promjena

Eksterni uzroci organizacijske promjene su svi oni koji dolaze izvan organizacije te na koje
organizacija kao takve, u pravilu, ne moze utjecati. Eksterni pritisci za organizacijskom
promjenom proizlaze iz promjene ponasanja nekog od eksternih dionika organizacije ili
poduzeca, a medu kojima se najcesce nalaze drzava, kupci, dobavljaci, konkurentska poduzeca
te poduzecéa koja proizvode suplementarne proizvode. Takoder, do organizacijske promjene
moze doci i u slucaju promjene opceg stanja u ekonomiji, odnosno u sluc¢aju ekonomskih
fluktuacija. Cak i vremenski uvjeti, kao specifi¢ni eksterni uzrok organizacijske promjene,

pojavljuje se kod, primjerice, poduzeca koja se bave uzgojem vinove loze i proizvodnjom vina
(slika 2).

Ekonomske
fluktuacije
T

o~ I"-. \k_\_hn
Drzavna — ll"\l T~ Spaj _anja |
regulacija — y preuzimanja
\\ - P //
| \\ — ) P
Kupci

ORGANIZACIJA

A -

\ ) :
Konkurencija —5—— ———  Poslovne.
__ konsolidacije

.\\ \\ i} -—-—A‘_ e -
Y AT
\ TN
\ e A
.ﬂ“-----,_

Pruzatelji Vremenski
usluga uvjeti

Slika 2: Kompleksnost eksternog okruZenja organizacije

Izvor: Prilagodba autorice prema Glenn i Malott (2004).

Kao §to se moze vidjeti iz slike 2, brojne su varijable koje izvana utjeu na organizaciju i njezino
poslovanje, a koje zajedno determiniraju kompleksnost eksternog okruzenja organizacije
(Glenn i Malott, 2004). Svaka od ovih varijabli ne djeluje jednako niti u istom intenzitetu na

organizaciju, a isto tako promjene kod nekih od njih su manje, a kod drugih, vise predvidljive.
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Ekonomske fluktuacije imaju znaCajan utjecaj na organizacije. Naime, glavno obiljeZje
recesije, ili jo§ gore depresije, je usporena gospodarska aktivnost. U ovim uvjetima,
StanovniStvo manje trosi te se smanjuje potraznja za proizvodima odnosno uslugama poduzeca.
Ovisno o tome koliko dugo ova faza gospodarskog ciklusa traje, poduze¢a moraju ili trositi
zalihe ili otpustati neke zaposlenike ili raditi neke druge strukturne promjene. Ponekad je kriza
toliko jaka da unisti pojedino poduzece. Obratna situacija dogada se u fazi ekspanzije

gospodarstva.

Drzava putem svojih politika ima jak utjecaj na poslovanje poduzeca. Mijenjanjem politika
vezanih za trziSte rada, primjerice, povecanjem minimalne place, drzava direktno utjece na
trosak rada poduzeca. Mijenjanjem porezne politike, primjerice u dijelu poreza na dobit, drzava

direktno utjece na iznos koji poduzeéima ostaje na ime neto dobiti.

Spajanja, pripajanja i konsolidacije koje se ponekad dogadaju, naroCito u slu¢aju veéih
poduzeca, za posljedicu uvijek imaju drasti¢ne promjene unutar organizacije. Dobar primjer je
nedavno preuzimanje Splitske banke od strane OTP banke, a §to je za posljedicu imalo cijeli
niz organizacijskih promjena (pravnih, informaticko-tehnoloskih...), a koje su najvise osjetili i

kojima su se morali prilagoditi zaposlenici Splitske banke.

Pruzatelji usluga i/ili dobavljaci takoder mogu utjecati na poslovanje organizacije i na njenu
profitabilnost. Medutim, intenzitet tog utjecaja ovisi o tome jesu li pruzatelji usluga odnosno
dobavljaci jedini ili medu par njih na trziStu. Drugim rijeima, njihov utjecaj na organizaciju
ovisiti ¢e o njihovoj pregovaratkoj moci. Ako je pregovaratka mo¢ ovakvog poduzeca jaka,
podizanjem cijene, kaSnjenjem u isporuci i sl., ono direktno utjeGe na profitabilnost

organizacije.

Utjecaj konkurencije na poslovanje organizacijske je jasan. Svaki konkurent unutar iste
industrije bori se za svakog kupca. Ovo naro€ito vrijedi u dana$njim suvremenim uvjetima
poslovanja, kada konkurencija nije viSe samo lokalna, ve¢ poprima globalni karakter. Ovisno o
proizvodu ili usluzi koje poduzece pruza, konkurencija nastoji preoteti njegove kupce

marketinSkim trikovima i/ili inovacijama.

Konac¢no, kupci takoder mogu imati veliki utjecaj na poslovanje poduzeca, pod uvjetom da
poduzece proizvodi proizvod ili pruza uslugu za koje postoji mnogo suplemenata ili
komplemenata. Kupci mogu promijeniti svoje navike i svoje preferencije. Osim toga, danas je

prosjecni kupac educiraniji, svjestan raznolikosti koja mu se nudi, i lako¢e kojom moze
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usporedivati iste ili sli¢ne proizvode te je svjestan lako¢e kojom moze do¢i do povoljnijeg
proizvoda uz tek par klikova misem. Od ostalih eksternih uzorka vazno je spomenuti rapidan
razvoj novih tehnologija koji efikasnijim ¢ini komunikaciju s kupcima, dobavljac¢ima, i

unaprjeduje operativnu i proizvodnu efikasnost.

2.3.2. Interni uzroci organizacijskih promjena

Organizacijska promjena ne mora biti uzrokovana samo djelovanjem eksternih sila.
Organizacijska promjena moze proizi¢i iz strateSke odluke organizacije da promijeni svoje

poslovanje, odnosno iz njenog internog okruzenja.

Sustav
vrijednosti

Fizi¢ki resursi i
tehnoloski
kapaciteti

Vizija, misija i
ciljevi

INTERNO
OKRUZENJE

Organizacijska
struktura

Organizacijska
kultura

Slika 3: Interno okruZenje organizacije

Izvor: Izrada autorice.

Promjena u proizvodima i uslugama tipicna je planirana odluka koja dovodi do
organizacijske promjene. Organizacija moze unaprjedivati ili pro$irivati postojeéi proizvodni

asortiman, a isto tako se moze odluciti na diversifikaciju i poceti proizvoditi neke druge
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proizvode pod svojim brendom. Ovo posljednje u marketingu je poznato pod nazivom
ekstenzija brenda (eng. brand extension), a dobar primjer je kompanija Harley-Davidson koja
je prvo proizvodila motore, da bi kasnije razvila i liniju odje¢e Harley-Davidson, koja se
pokazala uspjeSnom. Organizacijska promjena u ovom slucaju moze biti mala ili velika. Naime,
organizacija moze trebati novu opremu, novi pribor i zalihe, a mozda i novi kadar s potrebnim

znanjima, sposobnostima i vjestinama.

Afra (2017) navodi pritisak kao jedan od mogucih internih uzroka organizacijske promjene, a
koji moze do¢i od vrhovnog menadzmenta prema dnu organizacije, ali i obratno. Afra (2017)
dalje navodi kako mnoge organizacije, posebno one srednje veli¢ine, mogu biti okarakterizirane
potencijalnim sukobima izmedu administrativne i1 tehnicke jezgre, gdje svaka strana Zzeli

promijeniti organizaciju u skladu s vlastitim interesima.

Restrukturiranje takoder dovodi do organizacijske promjene, a mozZe se odnositi, primjerice,

na smanjivanje ili povecanje radne snage, s ciljem postizanja operativne efikasnosti.

Jaz izmedu ocekivanih i ostvarenih performansi jedan je od neplaniranih internih uzorka
organizacijske promjene. Naime, kako istice Afra (2017), mnogo organizacija primjenjuje
strategiju osvajaj-ostani/gubi-promjeni. Drugim rijeima, mnoge organizacije ostaju s
pobjednickim pristupom svog poslovanja sve dok taj pristup vise ne donosi o¢ekivane rezultate
te ga mijenjaju tek kao odgovor na neuspjeh. Opcenito govoreci, profitabilnost odnosno

izostanak profitabilnosti tjera organizacije na promjene.

U ostale interne izvore organizacijske promjene mogu Se navesti jo§ i potreba za

reorganizacijom, planirani razvoj, promjena organizacijske kulture, konflikti i sl.

2.3.3. Objedinjavanje internog i eksternog okruzenja

Interno 1 eksterno okruZenje ne smije se gledati zasebno. Istina jest da su ta dva okruzenja
medusobno povezana, i kao takva se trebaju i proucavati. Najpoznatiji model koji se ovime bavi
je Burke-Litwin model (skraceno B-L model), koji prikazuje vezu izmedu Sireg konteksta

okoline i prirode i procesa promjena u organizaciji.
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Slika 4: Burke-Litwin model utjecaja organizacijskih promjena na izvedbu poduzeca

Izvor: Aleksié¢ (2014).

Kao §to se moze vidjeti iz slike 4, vanjska okolina predstavlja ulaznu dimenziju, odnosno input
sustava, dok je individualna i organizacijska izvedba output, odnosno izlazna dimenzija
sustava. Povratna veza povezuje ulaznu dimenziju sa sustavom te se moze primijetiti kako
strelice idu u oba smjera. Naime, organizacijski output, bilo da je rije¢ o proizvodima ili
uslugama, utjeCu na vanjsku okolinu, primjerice na potroSa¢e odnosno njihovo zadovoljstvo. S

druge strane, utjecaj kupaca na organizaciju je poznat.

2.4. Vrste organizacijskih promjena

Postoje razne vrste organizacijskih promjena, a najcesca je njihova podjela prema nekoliko
kriterija, i to prema (Klindzi¢, 2011):

e planiranju

e objektu provodenja
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e razini organizacije
e nacinu provodenja
e opsegu / razmjeru posljedica

e mogucnosti predvidanja

Sljedeca tablica prikazuje podjelu organizacijskih promjena prema navedenim kriterijima, Uz

navodenje konkretnih primjera organizacijske promjene kod svake vrste.

Tablica 3: Vrste organizacijskih promjena

Kriterij podjela Vrsta organizacijske promjena Primjer
Planiranje promjene Smanjivanje organizacije
Planiranje
Neplanirane promjene Menadzer iznenada odlazi
Promjene strukture Prijelaz s funkcijske na divizijsku
Promjene strategije Promjena marketinske strategije
Promjene proizvoda/usluga Promjena dizajna
Objekt provodenja
Promjene tehnologije Primjena IT-a u pruzanju usluge
Promjene ljudi Trening novih vjestina
Promjene organizacijske kulture Promjena vrijednosti organizacije
Promjene cijele organizacije Preuzimanje

Razina organizacije
Promjene podsustava organizacije Spajanje dva odjela u jedan

Adaptivne promjene Vracanje na staru proizvodnu teh.
Nacin provodenja Inovativne promjene Reinzenjering poslovnih procesa

Radikalno-inovativne promjene Uvodenje pokretne trake

Kontinuirane promjene Kontinuirano pobolj$avanje procesa
Opseg / razmjer posljedica

Diskontinuirane promjene Radikalno mijenjanje p.

Anticipativne promjene Pad potraznje za sladoledom zimi
Mogucénost predvidanja

Reaktivne promjene Kvarovi na proizvodu (mobitel)

Izvor: Izrada autorice prema Klindzi¢, M., 2011, str. 2.

Za vecinu organizacijskih promjena iz tablice moZe se re¢i kako ovise o organizaciji. Medutim,
s aspekta pozeljnosti, a na tragu ranije navedenog, moze se reci kako su u danas$njim uvjetima
poslovanja svakako pozeljne, pa ¢ak i nuzne one organizacijske promjene koje su planirane.

Tek kod planiranih promjena, menadzment upravljanja promjenama poprima svoj puni znacaj.
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2.5. Vaznost upravljanja organizacijskim promjenama

U dinami¢kom okruzenju u kakvom danasnja poduzeca posluju, promjena nije nesto $to bi se
trebalo dogadati samo od sebe, ili nastati samo kao odgovor na neki pritisak iz okoline. Ako se
organizacija, ili njezin dio, mijenja samo kao odgovor na, primjerice, krizu i/ili pritisak iz
okruzenja, takav pristup upravljanju promjenama je ad hoc, Sto znaci da je neplaniran i doslovno

,Lusput osmisljen®.

Alfirevi¢ (2000) isti¢e kako je ad hoc pristup upravljanju promjenama najgore rjeSenje. Razloga
tome je nekoliko. Prije svega, kada organizacijska promjena (ili promjene) nisu planirane,
tranzicija od starog prema novom stanju organizacije nije glatka, a $to moze utjecati na moral,
produktivnost i kvalitetu rada postoje¢ih zaposlenika, na njihovu volju za prihvacanjem
promjene te opcenito na njihovu kooperaciju pri implementiranju promjene. S druge strane,
promjene koje su nastale ad hoc mozda nece biti poduzete u pravo vrijeme i upravljane od strane
pravih ljudi, $to dovodi do opasnosti da takva promjena ne bude uspjesna, barem ne jednako

uspjesna kao promjena koja je planirana.

Sve brze rastu¢a konkurencija utjece na to da poduze¢a moraju neprestano traZiti na¢ine kako
poslovati sve efikasnije. Upravo upravljanje organizacijskim promjenama povecava
vjerojatnost uspjeha organizacijske u postizanju organizacijske ucinkovitosti. Naime, kada se

promjenama u organizaciji upravlja, sljedece koristi nastaju (MBN, 2019).

e smanjenje trosSkova

e poboljsanje kvalitete

e veca produktivnost

e operativna izvrsnost te u konacnici

o efikasnije poslovanje.

U nastavku rada poblize se objasnjava kako upravljati organizacijskim promjenama te koji

problemi mogu nastati prilikom provodenja organizacijskih promjena.

2.6. Nacini i problemi u provodenju organizacijskih promjena

Najveci problem u provodenju organizacijskih promjena je otpor prema promjenama, koji se

smatra jednim od najprisutnijih organizacijskih fenomena (Penava i Sehi¢, 2014). Otpor
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predstavlja nesposobnost ili nepostojanje volje da se razgovara o promjenama, ili da se
promjene prihvate. Otpor prema organizacijskim promjenama moze se razlikovati izmedu
zemalja zbog razlika u kulturama, tradiciji, razvijenosti zemalja, mobilnosti radne snage i sl., a

izvori mogu biti razni, ukljucuju¢i (Klindzi¢, 2011):

e nesigurnost

e moguci socijalni gubitak
e ekonomski gubitci

e smetnje odnosno neprilike
e neprihvacanje kontrole

e nepredvidive reperkusije
e sindikalna opozicija

e strah od gubitka utjecaja

Piderit (2000) navodi kako se otpor prema promjenama moze manifestirati u tri dimenzije: (1)
kao kognitivno stanje, (2) kao emocionalna reakcija ili (3) kao oblik ponasanja, isticuci kako je
neophodna njihova integracija kako bi se otpor prema promjenama $to bolje razumio $to ¢e u

konacnici rezultirati kvalitetnijim preporukama za rjeSavanje ovog problema.

Pitanje koje se logic¢ki namece u ovom slucaju jest kako potaknuti ili omoguéiti organizacijsku
promjenu, kada u organizaciji postoji jasan otpor zaposlenika prema tim promjenama? Odgovor
na ovo pitanje se moze pronaci u tzv. Beerovoj jednadzbi promjene (Stevens, 2001), a koja

glasi:

Promjene: N XM xP>T

S lijeve strane jednadzbe nalaze se tzv. pokretacke sile, a s druge strane troskovi (T), koji
predstavljaju prepreke za provodenje promjene. Troskovi se mjere gubitkom sigurnosti radnog
mjesta, gubitkom naknade ili gubitkom radnog statusa, kao i svime ostalim ranije navedenim
izvorima otpora promjenama. Sto se ti¢e pokretackih sila to su, redom, nezadovoljstvo (N),
model organizacije poslovanja (M) i proces (P). Kako istice Stevens (2001), dobar menadzer
mora uciniti pokretacke sile ve¢ima od troskova kako bi zaposlenici prihvatili promjene. U

suprotnome, do promjena nece doci.
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Klindzi¢ (2011) navodi kako se otpor prema promjenama moZzZe smanjiti komunikacijom,
treningom i obrazovanjem, uvodenjem materijalnih nagrada, poput sudjelovanja u profitu i

vlasnistvu, participacijom u odluc¢ivanju, ili pak implicitnom ili eksplicitnom prisilom.

Iz navedenog se moze shvatiti kako se neki od ovih nac¢ina mogu svrstati pod tradicionalan
menadzment promjenama, a neki pod menadzment promjenama nove generacije, o ¢emu je bilo
rijeCi ranije. Naime, tradicionalan menadzment promjenama bavi se uvjeravanjem, pa cak i
nagovaranjem zaposlenika na promjenu. Sukladno tome, nacini poput uvodenja materijalnih
nagrada te prisile mogu se svrstati pod ovaj menadzemnt. S druge strane, menadzment
promjenama nove generacije motivira zaposlenike na promjenu, te ih priprema unaprijed,
radnije nego da se suocava s otporom kasnije. Ovo se postize komunikacijom, treningom,
obrazovanjem 1 participacijom zaposlenika. Ovim nacinima zaposlenici mogu shvatiti
opravdanost, pa ¢ak i pozeljnost promjene, §to ¢e u konacnici smanjiti njihov otpor promjenama

(Oreg, 2006).

Penava i Sehi¢ (2014) u svom istraZivanju o utjecaju organizacijske promjene na otpor
zaposlenika, pokazali su kako je izuzetno vazna stavka i povjerenje u osobe koje su
organizaciji zaduZene za provodenje promjena. Za postizanje povjerenja nuzno je da osobe

zaduzene za provodenje promjena demonstriraju nepristranost, postenje i osobni integritet.
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3. ORGANIZACIISKA KULTURA
3.1. Pojmovno odredenje i funkcije organizacijske kulture

Organizacijska kultura poznata je jos pod nazivima korporacijska kultura i kultura poduzeca.
Kao i kod organizacijske promjene, tako i kod organizacijske kulture ne postoji jedna
univerzalno prihvacena definicija, ve¢ razliciti autori pruzaju razlicite vlastite definicije. Jedna
od vjerojatno najjednostavnijih, ali opet poprili¢no jasna, je definicija koju daju Deal i Kennedy

(1988; u Br¢ic, 2002), a koja glasi ,,tako mi radimo ovdje®.

Nesto precizniju definiciju organizacijske kulture daje Mallak (2001), definirajuci
organizacijsku kulturu kao ,,niz vrijednosti, normi i uvjerenja koji u velikoj mjeri odreduju na
koji nacin ce se ljudi u organizaciji ponasati* (u Klindzi¢, 2017). Pored ,,vrijednosti; ,,normi*,
1,,uvjerenja‘, u postojec¢im definicijama organizacijske kulture mogu se pronaci jos i; ,,otvorena
1 tajna pravila“, ,principi“, ,,shvacanja®, ,etike“, ,,zivotni stilovi®, ,,0sobnosti poduzeca®,
,karakter poduzeca®“, ,,0bi¢aji“, ,,oblici ponasanja“ i ,,odnos prema radu“, kao odrednice

organizacijske kulture. Slika 5 prikazuje poloZaj organizacijske kulture u McKinseyevu modelu
7-S.

Strategija
/

Struktura

SUSEL KULTURA

Zajednicke ‘

vrijednosti >
Sposobnosti < Stil

Suradnici

Slika 5: PoloZaj organizacijske kulture u McKinseyevu modelu 7-S

Izvor: Izrada autorice.
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McKinseyev model se koristi u raznim situacijama, poput, primjerice, proucavanja kako
razli¢iti dijelovi organizacije djeluju zajedno i1 proucavanja vjerojatnog utjecaja buducih
promjena na organizaciju. Struktura, strategija i sustavi predstavljaju tzv. ,hard” elemente

organizacije, dok kultura predstavlja tzv. ,,soft element organizacije.

Specifi¢nosti organizacijske kulture su te $to je ista relativno stabilna tijekom vremena, pa ju je
sukladno tome i relativno teze mijenjati. Takoder, sastoji se raznih vidljivih ali 1 nevidljivih
elemenata, odnosno u organizaciji je prisutna na vidljivoj i nevidljivoj razini. Vidljivi elementi
organizacijske kulture podrazumijevaju jasne forme koje je moguée promatrati poput,
primjerice, slogana, logotipa, jezika i Zargona, odjece itd. S druge strane, nevidljivi elementi su

tzv. podupiruce vrijednosti, koje ukljucuju: strategije, ciljeve i filozofije (Br¢i¢, 2002).

Funkcije organizacijske kulture najbolje je opisao Robbins (1995). Prema spomenutom autoru,

organizacijska kultura:

¢ ima ulogu odredivanja granica odnosno stvaranja razlika medu organizacijama,

e prenosi smisao svog identiteta pripadnicima organizacije

e olaksava stvaranje opredjeljenja za nesto vece od pojedinceva interesa

e povecava postojanost druStvenog sustava, tj. osiguranjem odgovarajuéih standarda vezanih
uz ponaSanje zaposlenika

e je mehanizam pokazivanja smjera 1 kontrole koji vodi te oblikuje stavove 1 ponaSanje

zaposlenika.

3.2. Vrste, tipovi i modeli organizacijske kulture

3.2.1. Vrste organizacijske kulture

Imaju¢i na umu definicije organizacijske kulture ranije navedene, naro€ito onu kratku ,,tako mi
radimo ovdje®, jasno je da ne postoji samo jedna organizacijska kultura koja odgovara svim
organizacijama. Svaka organizacija ima svoju specificnu organizacijsku kulturu. Ipak, s
obzirom na znacenje organizacijske kulture za svaku organizaciju, moguce je razlikovati Sest

vrsta organizacijskih kultura, a koje su objasnjene u nastavku.
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e Dominantna organizacijska kultura i subkultura

Dominanta kultura predstavlja set uvjerenja, vrijednosti, o¢ekivanja i normi ponaSanja Koje
dijeli ve¢ina ¢lanova neke organizacije. S druge strane, supkultura postoji u pojedinom odjelu
organizacije, pojedinoj radnoj grupi, ili pak geografskoj lokaciji ako je organizacija prisutna na
viSe lokacija. Ono S$to je bitno naglasiti jest to da supkultura uvijek sadrzi one osnovne
vrijednosti dominante kulture (eng. core values) i neke dodatne vrijednosti specifi¢ne za
¢lanove ove manje grupe. Kako istice Khatib (1996) vecina velikih organizacija imaju jednu
dominantnu i nekoliko subkultura, a subkulture nastaju jer su ¢lanovi te subkulture vise u
interakciji jedni s drugima, nego s ostalim ljudima u organizaciji. Isto tako, subkulture mogu

nastati zbog etnickih ili geografskih razlika izmedu zaposlenika (Sadri i Lees, 2001).

e Jaka i slaba organizacijska kultura

Jaka organizacijska kultura je ono §to prizeljkuju sve organizacije. Naime, jaka organizacijska
kultura se odnosi na skup vrijednosti i vjerovanja kojih se zaposlenici organizacije ¢vrsto
pridrzavaju i podrzavaju. Ovakva kultura zahtijeva zna¢ajna ulaganja od strane organizacije, ali
se zato ona jako tesko mijenja. Kod slabe kulture, zaposlenici organizacije se vise oslanjanju
na vlastite principe, norme i vrijednosti, pa je ova kultura i vrlo volatilna. Kako isti¢u Thokozani
1 Maseko (2017) kod slabih kultura, organizacije se viSe oslanjanju na pravila i regulaciju
ponasanja zaposlenika, nego na dijeljeno razumijevanje vrijednosti 1 uvjerenja, a $to moze

djelovati pogubno na motivaciju zaposlenika.

e Jasna i nejasna organizacijska kultura

Ako su zaposlenici neke organizacije u stanju odgovoriti na pitanje kakva je njihova
organizacijska kultura, onda je rije¢ o jasnoj organizacijskoj kulturi. Drugim rije¢ima jasna
organizacijska kultura ima obiljezja koja su prepoznatljiva svim zaposlenicima organizacije, ali
i ljudima izvan nje. U suprotnom slucaju, organizacijska kultura poduzea moze se

okarakterizirati nejasnom.

e Izvrsna i uzasna kultura

Pojmovi izvrsne 1 uzasne kulture vezani su uz (ne)ugodnu klimu, planiranje i red u organizaciji.

Kod izvrsne kulture zaposlenici imaju osjecaj da su dio organizacije 1 da su vazni, oni istinski
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vjeruju u kvalitetu proizvoda odnosno usluge koju organizacija pruza, a komunikacija izmedu
menadzmenta i1 zaposlenih je besprijekorna. Kod uzasne kulture, u poduzecu je konstantno

zbrka, a klima je neugodna.

e Postojana i prilagodljiva organizacijska kultura

Pojmovi postojane i prilagodljive organizacijske kulture vezani su uz okolinu u kojoj poduzeca
posluju. Tako je postojana organizacijska kultura, kultura onih organizacija koje posluju u
stabilnoj okolini, dok je prilagodljiva kultura karakteristi¢na za organizacije koje posluju u

promjenjivoj okolini.

e Participativna i neparticipativna organizacijska kultura

Participativna organizacijska kultura, kao $to joj samo ime implicira, kultura je u kojoj
zaposlenici u znacajnoj mjeri sudjeluju u procesu odlucivanja. Kod neparticipativne kulture,

menadzment je taj koji samostalno donosi sve odluke.

3.2.2. Tipovi i modeli organizacijske kulture

U pokusSaju boljeg razumijevanja organizacijske kulture razvijeno je vise tipologija. Jedna od
novijih i poznatijih tipologija je ona od Goffee i Jones (1998). Spomenuti autori su
organizacijsku kulturu kategorizirali u Cetiri glavna tipa, a na temelju dvije dimenzije ljudskih
odnosa. Prva dimenzija je drustvenost, koja se moze definirati kao prijateljstvo u odnosima
izmedu ljudi unutar organizacije, a preko kojeg se dijele ideje, stavovi, interesi i vrijednosti.
Druga dimenzija je solidarnost, koja se definira kao sposobnost ljudi da ucinkovito slijede
zajednicke ciljeve za dobro organizacije, odnosno vece dobro, bez obzira na ucinak na
pojedince 1 odnose medu njima. Matrica odnosa ovih dviju dimenzija, rezultira s Cetiri tipa

organizacijskih kultura, na nacin kako prikazuje slika 6.
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Visoka
Mrezna kultura Kultura zajednistva
Drustvenost
Fragmentirana kultura Pla¢enicka kultura
Niska
Niska Visoka
Solidarnost

Slika 6: Tipovi organizacijske kulture, model Goffee i Jones (1998)

Izvor: Izrada autorice na temelju Goffee i Jones (1998).

Kultura zajednistva, koju karakterizira visoka razina druStvenosti i visoka razina solidarnosti
tipicna je za male, brzo rastuée organizacije. Kada u organizaciji vlada ovakva kultura, to znaci
da su ljudi unutar organizacije pokrenuti zajedni¢kim ciljevima i istovremeno ujedinjeni

snaznim socijalnim vezama.

Susta suprotnost ovoj kulturi je fragmentirana kultura, a koju karakterizira nizak nivo
drustvenosti i nizak nivo solidarnosti. Organizacije u kojima prevladava ovakva struktura mogu

ostaviti dojam potpune disfunkcionalnosti.

Mprezna organizacijska kultura ima visoku razinu druStvenosti, a nisku razinu solidarnosti. U
ovoj kulturi promiCe se timski rad, sinergija, kreacija i cirkulacija ideja 1 visoka predanost

zaposlenika, ali prema njihovim kolegama radnije nego organizaciji.

Konacno, placenicka organizacijska kultura, ima visoku razinu solidarnosti, a nisku razinu

drustvenosti.

Model predlozen od strane Goffee 1 Jones (1998) jednostavan je za primjenu i za identifikaciju
organizacijske kulture, te je stoga isti koristen i u dijelu istrazivanja ovog rada. Abdul Rashid i
sur. (2004) u svom istrazivanju proucavali su kako tipovi organizacijske kulture, definirani
Goffee 1 Jones (1998) modelom, utjeCu na stavove zaposlenika prema organizacijskim
promjenama. Rezultati njihova istrazivanja pokazali su kako razli€iti tipovi organizacijske

kulture dovode do razli€itih razina prihvacanja organizacijskih promjena od strane zaposlenika.
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Konkretno, u njihovu istrazivanju pokazalo se kako su pla¢enicka 1 mrezna organizacijska

kultura povezane s pozitivnim stavovima prema promjeni.

U kasnijem istrazivanju, a na primjeru grckih javnih poduzeéa, primjenom istog modela,
Malagas i sur. (2017) pokazali su kako bi menadzeri trebali razvijati kulturu s visokom razinom
solidarnosti te s visokom razinom drustvenosti, neovisno o statusu organizacije 1 sektoru unutar
kojeg djeluje. Drugim rije¢ima, kultura zajedni$tva pozitivho je asocirana s procesom

provodenja i upravljanja promjenama u poduzecu.

Sto se ti¢e modela organizacijske kulture, jedan od poznatijih modela svakako je Mergerisonov
model. U ovom modelu postoje dva tipa organizacijske kulture, a to su (1) dinamicka,
kreativna, kultura te (2) stati¢na birokratska kultura. Koja od ovih dviju kultura je prisutna u
organizaciji, ovisi o tome koja grupa faktora prevladavala. Pri tome, model razlikuje Sest grupa

faktora (Kapusti¢, 1991).

e Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije, koje sacinjavaju elementi vezani uz prodornost
organizacije u djelovanju i1 okrenutosti prema buduénosti, dinami¢nosti, te spremnosti za
preuzimanje rizika.

e Faktori socijalne orijentacije, koji su vezani uz meduljudske odnose u organizaciji te
opc¢enito odnose prema ljudima, ukljucujuéi kvalitetu timskog rada i participaciju u
odlucivanju.

e Faktori decentralizacije, koji se odnose na usmjerenost svake organizacije na postizanje
vlastitih ciljeva ne brinu¢i se na cjelinu.

e Faktori birokracije, koji su vezani uz visok formalizaciju, centralizaciju odlu¢ivanja te
autokratski nacin vodenja.

e Faktori odrzavanja status quo, a koji su vezani uz odrZavanje postojeeg stanja i ne
preuzimanja nikakvog rizika.

e Faktori formalizacije, koji se odnose na pravila i procedura kojima se regulira ponasanje

¢lanova organizacije.

Koji faktori su vezani uz koju kulturu prikazuje sljedeca slika.
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Dinamicka kreativna kultura Stati¢na birokratska kultura

Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori
razvojno socijalne decentralizacije birokracije socijalne socijalne
poduzetnicke orijentacije orijentacije orijentacije
orijentacije

Slika 7: Mergerisonov model organizacijske kulture

Izvor: Izrada autorice.

Model od Goffee i Jones (1998) i Mergerisonov model sasvim su dovoljni da ukazu na
kompleksnost organizacijske kulture. Naime, organizacijsku kulturu odreduje mnogo

¢imbenika, a svaki tip organizacijske kulture ne proizvodi isti zeljeni u¢inak.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UPRAVLJANJU PROMJENAMA I
ORGANIZACIJSKOJ KULTURI PODUZECA OTP BANKA D.D.

4.1. Op¢i podaci o poduzecu OTP banka d.d.

OPT banka je osnovana 1. ozujka 1949. godine kao Nacionalna Stedionica, preteca danasnje
banke. Rije¢ je o madarskoj komercijalnoj banci koja posluje u srediSnjoj 1 isto¢noj Europi,
tako da od ukupnog poslovanja 24,8% otpada na poslovanje u Madarskoj, a 75,2% na
poslovanje u inozemstvu. Banka ima ukupno 1.500 poslovnica u 10 zemalja i preko 12 milijuna
klijenata. Zemlje u kojima posluje, osim Madarske i Hrvatske, su jo$ i Albanija, Bugarska, Crna

Gora, Rumunjska, Rusija, Slovacka, Srbija i Ukrajina.

U Republici Hrvatskoj, OTP banka je organizirana kao dioni¢ko drustvo sa sjediStem u Splitu
te s dijelom centralnih i poslovnih funkcija u Zadru i Zagrebu, kao i s poslovnim centrima u
Varazdinu, Puli, Dubrovniku i Osijeku. Na hrvatskom bankarskom trzistu, sa svojih 147
poslovnica, 470 bankomata, i preko 600 tisuca klijenata, rije¢ je o Cetvrtoj banci po veliCini.
OTP banka je ovo postigla kontinuiranim preuzimanjem manjih banaka na hrvatskom trzistu,
pocevsi od preuzimanja Nove banke 10. ozujka 2005. godine, preko preuzimanja Banco
Popolare Croatia 1. prosinca 2014. godine, do najnovijeg preuzimanja Splitske banke koje je
formalizirano 1. prosinca 2018. godine. Temeljne pokazatelje poslovanja OTP banke na

hrvatskom trziStu prezentira sljedeca tablica.

Tablica 4: Temeljni pokazatelji poslovanja OTP Banke d.d.

Pokazatelj 2018. % promjena u odnosu na 2017.
Ukupna imovina 42.149.204.000 +114,53%
Ukupni kapital 5.934.656.510 +17,83%
Dobit prije oporezivanja 214.323.424 +227,98%
Dobit poslovne godine 166.423.520 +218,89%
Broj zaposlenih 1.511 +29,15%

Izvor: Izrada autorice na temelju podataka Sudskog registra i web stranica banke.
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Kao $to se moze uociti iz tablice 4, OTP banka je zabiljezila rast u svim pokazateljima
poslovanja u 2018., u odnosu na 2017. godinu. U 2018. godini, banka je imala 1.511
zaposlenika, $to je za 29,15% vise nego u prethodnoj godini. 2018. godinu, banka je zavrsila s

166,4 milijuna kuna prihoda.

OTP banka pruza Siroku lepezu usluga gradanima, malim poduze¢ima i obrtnicima te srednjim

1 velikim poduzecima i to putem ¢lanica OTP grupe. Ovdje se mogu istaknuti sljedece Clanice:

e OTP Leasing d.d., koja nudi usluge operativnog i financijskog leasinga,

e OTP Invest d.o.0., koja upravlja raznim otvorenim investicijskim fondovima te otvorenim
alternativnim investicijskim fondom OTP Favorit fond,

e OTP Nekretnine d.o.0., koja posluje nekretninama i radi procjene vrijednosti,

e OTP Osiguranje d.d., nastala preuzimanjem stopostotnog vlasnistva nas Societe Generale
Osiguranjem, te

e OTP Savjetovanje d.o.0., koja se bavi pripremom projektne dokumentacije za prijavu

projekata na natjecaje financirane sredstvima iz Europskih strukturnih fondova.

Pojednostavljenu strukturu OTP banke prikazuje sljedeca slika.

SR
Nadzorni odbor 4 pododbora
-
R
Uprava banke 7 pododbora

;I—)

30 direkcija i

Sektori 6 sektora odjela

Slika 8: Pojednostavljenja struktura OTP banke

Izvor: Prilagodba autorice na temelju podataka s web stranice banke.
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U kontekstu ovog rada, zanimljivo je bilo primijetiti kako OTP banka na svojim stranicama
narocito istice nuznost (re)organizacijskih promjena, a koje su uostalom bile nuzne kod svakog
od prethodno spomenutih preuzimanja. Banka istie kako su organizacijske promjene uvijek
osmisljene sa ciljem unaprjedenja ucinkovitosti odredenih poslovnih procesa, podizanja
standarda korporativnog upravljanja, i osiguranja optimizacije troskova, te da je dosada veéina
zaposlenika OPT banke stekla zavidna iskustva na podru¢ju implementacije strukturno-

procesnih promjena.

4.2. Metodoloski aspekti i rezultati provedenog istrazivanja

Istrazivanje o upravljanju promjenama i organizacijskoj kulturi provedeno je tijekom kolovoza
nad zaposlenicima OTP banke. U skladu s mogu¢nostima, istraZivanje je provedeno nad
zaposlenicima OTP banke u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji. Zaposlenici su istrazivanju
pristupili putem online anketnog upitnika koji je interno poslan svakome zaposleniku
poslovnice unutar spomenute zupanije ne e-mail. Istrazivanju je pristupilo ukupno 58

zaposlenika.

Anketni upitnik sastojao se od dvije skupine pitanja.? Prva skupina pitanja, uobi¢ajena za sva
anketna istraZivanja, sadrZavala je pitanja sociodemografskog karaktera. U ovoj skupini pitanja
takoder su bila pitanja vezana za hijerarhijsku razinu 1 sektor kojem ispitanici pripadaju unutar

banke. Odgovore na ova pitanja prezentira sljedeca tablica.

Tablica 5: Rezultati anketnog istraZivanja

Obiljezje N %
Spol 58 100
Muski 20 34,5
Zenski 38 65,5
Dob 58 100
Do 30 godina 6 10,3
31-40 godina 27 46,5
41-50 godina 5 8,6
51-60 godina 20 34,5

Izvor: Rezultati istrazivanja.

2 Obrazac anketnog upitnika nalazi se u prilogu ovog rada.
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Tablica 6: Rezultati anketnog istraZivanja — nastavak

Struc¢na sprema 58 100
SSS 33 56,9
VSS 17 29,3
VSS 8 13,8
Radni staz 58 100
Do 2 godine 1 1,7
6-10 godina 5 8,6
11-15 godina 23 39,7
16-20 godina 6 10,3
21-25 godina 6 10,3
Vise od 30 godina 17 29,3
Hijerarhijska razina 58 100
Srednji menadzment 8 13,8
Ne menadzer 50 86,2
Sektor 58 100
Sektor poslovanja s gradanstvom 25 43,1
Sektor poslovanja s korporativnim Kklijentima 9 15,5
Sektor operativnih poslova i IT 17 29,3
Ostalo 7 12,1

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Kao Sto se moZze uociti iz tablica 5 1 6, u dobivenom uzorku ispitanika prevladavaju ispitanici;
zenskog spola (65,5% ukupnog uzorka), u dobi od 31 do 40 godina (46,5%), srednje stru¢ne
spreme (56,9% uzorka), s radnim stazom od 11 do 15 godina (39,7%), koji u banci ne obnaSaju
nikakvu menadZersku funkciju (86,2% od ukupnog uzorka) te koji prvenstveno rade u sektoru

poslovanja s gradanstvom (43,1% uzorka).

Druga skupina pitanja iz anketnog upitnika obuhvatila je razna pitanja vezana za organizacijske
promjene i organizacijsku kulturu. Tako je sedmo pitanje ispitivalo zaposlenike o njihovu
misljenju izvora organizacijskih promjena koje se dogadaju unutar OTP banke, dok je osmo
pitanje ispitivalo jesu li promjene unaprijed planirane ili neplanirane. Odgovore na ova dva

pitanja prikazuje sljede¢i grafikon.
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Grafikon 1: lzvor organizacijskih promjena i vrsta organizacijskih promjena

Izvor: Izrada autorice na temelju rezultata istrazivanja.

Kao §to se moze uociti iz grafikona 1, najveéi broj zaposlenika smatra kako je izvor
organizacijskih promjena unutar OTP banke 1 interno 1 vanjsko okruZenje (33 od 58 ispitanika),
dok najmanji broj zaposlenika smatra kako je izvor organizacijskih promjena iskljucivo interno
okruZenje (9 od 58 ispitanika). Sto se pak ti¢e vrste promjene, veéina ispitanika smatra kako su

promjene u OTP banci unaprijed planirane (42 od 58 ispitanika).

Deveto pitanje ispitivalo je dalje zaposlenike banke o vrstama promjena u OTP banci. U sklopu
ovog pitanja zaposlenicima je bilo ponudeno pet promjena na koje su oni morali pruziti odgovor

o ucestalosti svake od navedenih promjena. Odgovore na ovo pitanje prikazuje sljedeca tablica.

Tablica 7: Ucestalost raznih vrsta promjena u OTP banci

Svake godine | Svakih 3-5 godina | Po potrebi | Ne dogadaju se
Promjene u asortimanu usluga 31 11 16 0
Tehnoloske promjene 16 8 16 0
Promjene u poslovnoj strategiji 13 22 23 0
Promjene organizacijske strukture 11 13 34 0
Promjene vezane uz zaposlene 18 15 25 0

Izvor: Rezultati istrazivanja.
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Iz tablice 7 zanimljivo je primijetiti kako nijedan ispitanik iz uzorka za nijednu vrstu promjene
nije oznacio da se ista ne dogada u OTP banci. Nadalje, prema broju odgovora na ponudeni
odgovor ,,svake godine®, moze se vidjeti kako je najéeS¢a promjena vezana sa promjene u
asortimanu usluga, a najmanje Cesta promjena ona vezana uz organizacijsku strukturu, za koju

se vecina zaposlenika izjasnila se dogada po potrebi.

Deseto pitanje iz anketnog upitnika ispitivalo je misljenje zaposlenika o utjecajima razlicitih
razina prilikom provodenja organizacijskih promjena. Ispitanicima su odgovori bili ponudeni
na Likertovoj skali od 1 — zanemariv utjecaj do 5 — vrlo veliki utjecaj. Tablica 8 prikazuje

odgovore na ovo pitanje.

Tablica 8: Utjecaj razli¢itih razina menadZmenta prilikom provodenja promjena

Zanemariv Mali Osrednyji Veliki Vrlo veliki
Utjecaj top menadZzmenta 6 2 3 20 27
Utjecaj srednjeg menadZzmenta 7 4 19 16 12
Utjecaj ne menadzera 19 14 11 0 14

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Tablica 8 ukazuje na razlike odgovore po pitanju percepcije utjecaja razli¢itth razina
menadzmenta. Ipak, promatrajuci broj odgovora iza ponudenog odgovora ,,osrednji*, moze se
primijetiti kako prevladava percepcija kako top menadzment ima najveéi utjecaj prilikom

provodenja organizacijskih promjena,

Jedanaesto pitanje nudilo je ispitanicima razli¢ite tvrdnje vezane uz upravljanje promjenama.
Ispitanicima su odgovori bili ponudeni na Likertovoj skali od 1 —u potpunosti se ne slazem do

5 — U potpunosti se slazem. Sljedeca tablica prikazuje odgovore na ovo pitanje.
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Tablica 9: Percepcija upravljanja promjenama u poduzeé¢u OTP banka d.d.

2 3 4 5 | M
Nacin na koji se stvari obavljaju jako je fleksibilan i lako se mijenja. 17 | 19 | 12 | 10
Lako se prilagodavamo i provodimo promjene kao odgovor na konkurenciju. 14 | 9 20 | 11
Novi i poboljsani na¢ini poslovanja neprestano se usvajaju. 2 20 | 17 | 11
Pokusaji provodenja promjena ne nailaze na otpor. 22 |19 | 7 6
Razliciti odjeli banke &esto suraduju kako bi se provele promjene. 9 18 | 11 | 16
Komentari i preporuke klijenata ¢esto vode promjenama. 21 | 21 6 6
Pogreske vidimo kao mogué¢nost za uéenje i usavriavanje. 0 29 | 17 8

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 9, uocljivo je kako su kod svih tvrdnji, ocjene u najve¢em broju neodlu¢ne, odnosno

poprilic¢an broj zaposlenika izjavio je kako se s navedenim izjavama ,,niti slaze niti ne slaze®.

Promatrajuci zasebno ocjene 1 1 2, te ocjene 4 1 5, moze se primijetiti kako se samo kod dvije

tvrdnje zaposlenici viSe ne slazu s istima nego Sto se slazu. Prva tvrdnja je ,,Pokusaji provodenja

promjena ne nailaze na otpor®, gdje se ukupno 26 zaposlenika nije sloZilo s tom tvrdnjom, dok

se njih 13 sloZilo. Druga tvrdnja je, ,,komentari i preporuke klijenata ¢esto vode promjenama*;

gdje se 23 zaposlenika izjasnilo kako se ne slazu s istom, dok se njih 12 slazZe.

Dvanaesto pitanje iz anketnog upitnika bavilo se percepcijom organizacijske kulture u

poduze¢u OTP banka. U okviru ovog pitanja, ispitanicima su ponudene Cetiri tvrdnje, po jedna

za svaki tip organizacijske kulture prema modelu Goffee i Jones (1998). Ispitanici su svaku

tvrdnju trebali oznaciti ocjenom od 1- u potpunosti se ne slazem, do 5 — U potpunosti se slazem.

Sljedeca tablica prikazuje odgovore na ovo pitanje.
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Tablica 10: Percepcija organizacijske kulture u poduzeé¢u OTP banka d.d.

1 2 3 4 5 | M
Prijateljstvo znaci da ljudi ostaju ¢ak i kada su vremena teska (mrezna) 0 3 15 |1 21|19 | 4
Prioriteti unutar banke se odreduju brzo i slijede odlu¢no (plaéenicka) 0 2 |21 15|20 | 3
Zaposlenici unutar banke se pokusavaju izbjegavati (fragmentirana) 7 3 14 | 18 | 16 | 4
Vodu vaseg odjela bilo bi nemoguée zamijeniti (kultura zajedniStva) 2 8 | 20 | 11| 17 | 3

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 10 moze se uociti kako je kod svih tvrdnji puno vise ispitanika se s istima slozilo ili
u potpunosti slozilo, nego $to se nije slozilo. Po broju odgovora, moze se primijetiti kako medu
zaposlenicima OTP banke prevladava percepcija kako je u OTP banci prisutna prije svega
mrezna organizacijska kultura. 1z teorijskog dijela rada spoznalo se kako je ovo organizacijska

kultura koju karakteriziraju visoka razina druStvenosti, a niska razina solidarnosti.

Konacno, posljednje pitanje iz anketnog upitnika ispitivalo je stav zaposlenika prema
promjenama unutar organizacije. Grafikon 2 prikazuje odgovore na ovo pitanje. Iz grafikona se
moze vidjeti kako vecina ispitanika iz uzorka (52 od 58) tvrdi kako brzo prihvacaju promjene.

Nijedan zaposlenik iz uzorka nije odgovorio da tesko prihvaca promjene.

Brzo prihva¢am promjene

Na pocetku pruzam otpor
promjenama, ali ih na kraju
prihvatim

52

Grafikon 2: Stav zaposlenika OTP banke prema promjenama unutar banke

Izvor: Izrada autorice na temelju rezultata istrazivanja.
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4.3. Testiranje istrazivackih hipoteza

U ovom dijelu rada testirati ¢e se istrazivacke hipoteze postavljene na pocetku ovog

istrazivanja. Prva istrazivacka hipoteza glasila je:

H1: Postoji razlika u percepciji izvora organizacijske promjene s obzirom na

hijerarhijsku razinu zaposlenika.

1z teorijskog dijela rada moglo se uvidjeti kako promjene mogu do¢i izvan i unutar organizacije.
Prvom istrazivatkom hipotezom provjerava se postoji li razlika u percepciji zaposlenika o tome
odakle promjene nastaju, izmedu zaposlenika koji se unutar OTP banke nalaze na razli¢itim
funkcijama. U testiranju istrazivacke hipoteze koriste se odgovori na peto i sedmo pitanje iz
anketnog upitnika. Uvazavajuéi prirodu prikupljenih podataka, a nakon izvrSenog potrebnog
kodiranja, hipoteza se testira Mann-Whitney U-testom. Ovaj test primjenjuje se za dva
nezavisna uzorka koja se mjere pomocu redoslijedne skale (Pivac, 2010). Postavljaju se

hipoteze:

H, o - ne postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.
H, ; - postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Sljedeca tablica prikazuje rangove zadanog uzorka zaposlenika OTP banke prema hijerarhijskoj

razini kojoj pripadaju, dok tablica 12 prezentira rezultate Mann-Whitney U-testa.

Tablica 11: Rangovi percepcije izvora organizacijske promjene prema razini zaposlenika

Hijerarhijska razina zaposlenika N Mean Rank Sum of Ranks
Srednji menadzer 8 8,50 68,00
lzvor
organizacijske Ne menadzer 50 32,86 1643,00
promjene
Total 58

Izvor: Rezultati istrazivanja.
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Tablica 12: Rezultati Mann-Whitney U-testa (H1)

Test Statistics?

Percepcija izvora organizacijske promjene

Mann-Whitney U 32,000
Wilcoxon W 68,000
Z -4,893
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000
Exact Sig. (2*(1-tailed Sig.)) 0,000°

b. Not corrected for ties.

a. Grouping Variable: Hijerarhijska razina zaposlenika

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 12 moze se uociti kako je empirijska signifikantnost a*=0,000 odnosno 0%. Buduc¢i

da je empirijska signifikantnost manja od 5% moze se prihvatiti alternativna hipoteza. Drugim

rije¢ima, postoji statistiCki znacajna razlika u rangovima percepcije zaposlenika o izvoru

organizacijske promjene izmedu zaposlenika koji se u banci nalaze na razli¢itim hijerarhijama,

uz signifikantnost testa od 5%. Navedeno pak znaci da se prva istrazivacka hipoteza, koja je

pretpostavljala da postoji razlika u percepciji izvora organizacijske promjene s obzirom na

hijerarhijsku razinu zaposlenika, moze prihvatiti.

S obzirom da je hipoteza prihvacena, tablica kontigence u nastavku pomoci ¢e u razlu¢ivanju

razlike u percepciji.

Tablica 13: Percepcija izvora organizacijske promjene i hijerarhija zaposlenika

Hijerarhijska razina zaposlenika * Izvor organizacijske promjene Crosstabulation

Count

Izvor organizacijske promjene

Total
Vanjsko okruZenje| Interno okruzenje Oboje
Hijerarhijska razina Srednji menadzment 8 0 0 8
Faposlenika Ne menadzer 8 9 33 50
Total 16 9 33 58

Izvor: Rezultati istrazivanja.
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Kao $to se moze vidjeti iz tablice 13, 33 od ukupno 50 zaposlenika, koji ne obnasaju nikakvu
menadzersku funkciju u OTP banci, smatra kako organizacijske promjene dolaze i iz internog
1iz vanjskog okruzenja. S druge strane svih 8 zaposlenika iz uzorka koji obnasaju menadzersku
funkciju u OTP banci, smatra kako organizacijske promjene dolaze isklju¢ivo iz vanjskog

okruzenja.

Druga istrazivacka hipoteza glasila je:

H2: Postoji razlika u percepciji pristupa (metodologije) upravljanja promjenama s

obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika.

Upravljanje promjenama moze biti planirano i neplanirano. Neplanirano upravljanje nije
pozeljno, a rije¢ je o uglavnom ad hoc pristupu promjenama koje se manifestira kao odgovor
na krizu i/ili pritisak iz okruzenja. Planirano upravljanje implicira kako poduzece, ili u ovom
slu¢aju banka, ima vlastitu metodologiju i/ili iskustvo na temelju kojeg planira i provodi
promjene ili pak unajmljuje konzultante za tu uslugu. Druga istrazivacka hipoteza takoder se
testira Mann-Whitney U-testom. Pitanje o hijerarhijskoj razini zaposlenika je isto kao ranije.
Sto se ti¢e percepcije pristupa upravljanja promjenama, a za potrebe testiranja druge hipoteze,

uzimaju se odgovori na osmo pitanje iz anketnog upitnika. Postavljaju se hipoteze:

H,( - ne postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

H, , - postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Sljedeca tablica prikazuje rangove zadanog uzorka zaposlenika OTP banke prema hijerarhijskoj

razini kojoj pripadaju, dok tablica 15 prezentira rezultate Mann-Whitney U-testa.

Tablica 14: Rangovi percepcije pristupa upravljanju promjenama prema razini
zaposlenika

Hijerarhijska razina zaposlenika N Mean Rank Sum of Ranks
Srednji menadzer 8 21,50 172,00
Pristup
upravljanju Ne menadzer 50 30,78 1539,00
promjenama
Total 58

Izvor: Rezultati istrazivanja.
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Tablica 15: Rezultati Mann-Whitney U-testa (H2)

Test Statistics?

Percepcija pristupa upravljanja promjenama
Mann-Whitney U 136,000
Wilcoxon W 172,000
Z -1,864
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,062
Exact Sig. (2*(1-tailed Sig.)) 0,155°

a. Grouping Variable: Hijerarhijska razina zaposlenika
b. Not corrected for ties.

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 7 moze se uociti kako je empirijska signifikantnost a*=0,155 odnosno 15,5%. Buduc¢i
da je empirijska signifikantnost veca od 5% moze se prihvatiti nulta hipoteza. Drugim rije¢ima,
ne postoji statisticki znacajna razlika u rangovima percepcije pristupa upravljanju promjenama
izmedu zaposlenika koji se u banci nalaze na razli¢itim razinama uz signifikantnost testa od
5%. Navedeno pak znaci da se druga istrazivacka hipoteza, koja je pretpostavljala da postoji
razlika u percepciji pristupa (metodologije) upravljanja promjenama s obzirom na hijerarhijsku
razinu zaposlenika, ne moze prihvatiti. Detaljnijim proucavanjem podataka, autorica je uocila
kako veéina zaposlenika iz uzorka (42 od 58) smatra kako su promjene u OTP banci unaprijed

planirane.

Treca istrazivacka hipoteza glasila je:

H3: Postoji razlika u percepciji utjecaja na provodenje organizacijskih promjena s

obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika.

U istrazivanju su anketirani zaposlenici koji obna$aju razli¢ite funkcije unutar OTP banke. Kao
Sto se moglo vidjeti u proslom dijelu, u uzorku nije bilo nijednog zaposlenika iz uprave. Stoga
¢e se u testiranju tre¢e hipoteze, uzeti odgovori iz prvog potpitanja desetog pitanja iz anketnog
upitnika koje se bavilo percepcijom utjecaja na provodenje organizacijskih promjena. U tom

smislu treca hipoteza moZe se modificirati u:
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H3: Postoji razlika u percepciji utjecaja top menadzmenta na provodenje organizacijskih

promjena s obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika.

Pitanje vezano uz hijerarhijsku razinu zaposlenika isto je kao i ranije. Treca istrazivacka

hipoteza testira se Mann-Whitney U-testom te se u tu svrhu postavljaju sljedece hipoteze:

H3, - ne postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

H3 , - postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Sljedeca tablica prikazuje rangove zadanog uzorka zaposlenika OTP banke prema hijerarhijskoj

razini kojoj pripadaju, dok tablica 17 prezentira rezultate Mann-Whitney U-testa.

Tablica 16: Rangovi percepcije utjecaja top menadZmenta prema razini zaposlenika

Hijerarhijska razina zaposlenika N Mean Rank Sum of Ranks
Srednji menadzer 8 12,50 100,00
Percepcija
utjecaja top Ne menadZer 50 32,22 1611,00
menadzmenta
Total 58

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Tablica 17: Rezultati Mann-Whitney U-testa (H9)

Test Statistics?

Percepcija utjecaja top menadzmenta
Mann-Whitney U 64,000
Wilcoxon W 100,000
z -3,313
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,001
Exact Sig. (2*(1-tailed Sig.)) 0,001

a. Grouping Variable: Hijerarhijska razina zaposlenika
b. Not corrected for ties.

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 17 moze se uociti kako je empirijska signifikantnost a*=0,001 odnosno 0,1%. Buduc¢i
da je empirijska signifikantnost manja od 5% moze se prihvatiti alternativna hipoteza. Drugim

rijeima, postoji statisticki znacajna razlika u rangovima percepcije utjecaja top menadzmenta
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na upravljanje promjenama izmedu zaposlenika koji se u banci nalaze na razli¢itim razinama
uz signifikantnost testa od 5%. Navedeno pak znaci da se treca istrazivacka hipoteza, koja je
pretpostavljala da postoji razlika u percepciji utjecaja top menadzmenta na provodenje

organizacijskih promjena s obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika, moze prihvatiti.

Nakon odbacivanja nulte hipoteze, a na temelju podataka u tablici 16, moze se vidjeti da oni
zaposlenici, koji u OTP banci ne obnasanju nikakvu rukovodecu funkciju, imaju veéi prosjecni
rang percepcije utjecaja top menadzmenta na upravljanje promjenama, koji iznosi 32,22. Dakle,
moze se zakljuciti kako ¢e oni zaposlenici koji ne obnaSaju nikakvu menadzersku funkciju
percipirati utjecaj top menadzmenta na upravljanje promjenama vrlo velikim. Navedeno

potvrduje 1 sljedeca tablica.

Tablica 18: Utjecaj top menadZera i hijerarhijska razina zaposlenika

Utjecaj top menadZzmenta na upravljanje promjenama * Hijerarhijska razina zaposlenika Crosstabulation
Count
Hijerarhijska razina zaposlenika
- » . Total
Srednji menadZzment Ne menadzer
Zanemariv utjecaj 4 2 6
tiocai & Mali utjecaj 0 2 2
tjecaj_ top menac Zmenta na Osrednji utjecaj 0 3 3
upravljanje promjenama 2
Veliki utjecaj 4 16 20
Vrlo veliki utjecaj 0 27 27
Total 8 50 58

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 18 zanimljivo je primijetiti podijeljeno misljenje srednjeg menadzmenta po pitanju
utjecaja top menadzmenta na upravljanje promjenama. S druge strane, ve¢ina ne menadzera

smatra kako je utjecaj top uprave velik i jako velik.

Cetvrta istrazivacka hipoteza glasila je:

H4: Postoji razlika u percepciji utjecaja na provodenje organizacijskih promjena s

obzirom na sektor u kojem zaposlenici rade.

Cetvrta istrazivacka hipoteza motivirana je ¢injenicom kako u velikim organizacijama, kao §to

su banke, promjene ne moraju istovremeno zahvatiti sve odjele, a naro€ito onda kada promjene
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nastaju unutar same organizacije. Za percepciju utjecaja uzeti su odgovori iz istog pitanja kao i

kod prethodne hipoteze. Sto se ti¢e sektora u kojem zaposlenici rade, a za potrebe testiranja

Cetvrte hipoteze, uzeti su odgovori iz Sestog pitanja iz anketnog upitnika. Cetvrta istrazivadka

hipoteza se testira Kruskal-Wallis testom. U tu svrhu postavljaju se sljedece hipoteze:

H ¢ - ne postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

H 4, - postoji razlika u rangovima ispitanika u odabranim uzorcima.

Sljedeca tablica prikazuje rangove uzorka zaposlenika prema sektoru u kojem rade, dok tablica

20 prezentira rezultate K

Tablica 19: Rangovi percepcije utjecaja top menadZmenta prema sektoru

ruskal-Wallis testa.

Sektor u kojem zaposlenici rade N Mean Rank
Sektor poslovanja s gradanstvom 25 24,08
Utjecaj top Sektor poslovanja s korporativnim klijentima i f. trzista 9 33,33
menadzm_ent_a Sektor operativnih poslova i IT 17 33,94
na upravljanje
promjenama | Ostali sektori 7 33,14
Total 101

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Tablica 20: Rezultati K

ruskal-Wallis testa (H4)

Test Statistics®P

Utjecaj top menadzmenta na upravljanje promjenama

Chi-Square 5,298
Df 3
Asymp. Sig. 0,151

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Sektor

kojem zaposlenici pripadaju

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Iz tablice 20 moze se uociti kako je empirijska signifikantnost a*=0,151 odnosno 15,1%.

Budu¢i da je empirijska signifikantnost veca od 5% moze se prihvatiti nulta hipoteza. Drugim

rijeima, ne postoji statisticki znaCajna razlika u rangovima percepcije utjecaja top
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menadZzmenta na upravljanje promjenama izmedu zaposlenika koji su zaposleni u razli¢itim
sektorima, uz signifikantnost testa od 5%. Navedeno pak znaci da se Cetvrta istrazivacka
hipoteza, koja je pretpostavljala kako postoji razlika u percepciji utjecaja na provodenje

organizacijskih promjena s obzirom na sektor u kojem zaposlenici rade, ne moze prihvatiti.

Peta istrazivacka hipoteza glasila je:

H5: Postoji ovisnost izmedu percepcije organizacijske kulture i spremnosti na promjenu
od strane zaposlenika.

Peta istraZzivacka hipoteza testirati ¢e se koriStenjem hi-kvadrat testa.

Tablica 21: Rezultati hi-kvadrat testa — zbirni rezultati

MrezZna Placenicka Fragmentirana Zajednistva

Promjene Asymp, Sig. (2-sided) 0,154 0,818 0,706 0,988

Izvor: Rezultati istrazivanja.

Kao $to se moze uociti iz tablice 21, kod nijednog tipa organizacijske kulture, nije se statisticki
zna¢ajnom pokazala ovisnost izmedu spremnosti na promjene i pojedinog tipa organizacijske
kulture. Naime, empirijske signifikantnosti vece su od 5%, pa se donosi zakljucak o
nepostojanju ovisnosti izmedu promatranim obiljeZjima. Medutim, ove rezultati se trebaju uzeti
s rezervom zbog relativno malog uzorka. Naime, od ukupno 58 zaposlenika, nijedan zaposlenik
nije odabrao ponudeni odgovor 3 — Tesko prihva¢am promjene unutar organizacije, dok ih je
¢ak 52 odgovorilo 1 — Brzo prihvacéam promjene unutar organizacije. U kombinaciji s
odgovorima na pitanja o percepciji organizacijske kulture, navedeno je rezultiralo s mnogo
praznih polja u tablici kontigence, a $to nije rijeSilo ni spajanje nekih modaliteta. Sukladno

dobivenim rezultatima, peta istrazivacka hipoteza se ne prihvaca.
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4.4. Osvrt na provedeno istraZivanje i smjernice za budu¢a istraZivanja

U ovom dijelu rada prezentirani su rezultati istraZzivanja o upravljanju promjenama i
organizacijskoj kulturi OTP banke, a koje je provedeno nad njenim zaposlenicima. IstraZivanje

je provedeno putem online anketnog upitnika, a konac¢an uzorak ¢inilo je 58 ispitanika.

U dobivenom uzorku ispitanika prevladavali su ispitanici; zenskog spola (65,5% ukupnog
uzorka), u dobi od 31 do 40 godina (46,5%), srednje stru¢ne spreme (56,9% uzorka), s radnim
stazom od 11 do 15 godina (39,7%), koji u banci ne obnasaju nikakvu menadzersku funkciju

(86,2% od ukupnog uzorka) te koji prvenstveno rade u sektoru poslovanja s gradanstvom

(43,1% uzorka).

Nadalje, rezultati istrazivanja pokazali su kako vecéina zaposlenika smatra kako izvor promjena
unutar banke ¢ine interno i eksterno okruzenje zajedno (33 od 58), a da su promjene unaprijed
planirane (42 od 58). Sto se ti¢e vrsta promjena, zaposlenici promjenu vezanu za promjene u
asortimanu usluga percipiraju kao najceséu promjenu, dok promjenu vezanu uz organizacijsku
strukturu smatraju najmanje cestom promjenom, a koja se odvija po potrebi. Nadalje, $to se tice
utjecaja pojedine razine menadzmenta, zaposlenici percipiraju kako top menadzment ima

najveci utjecaj prilikom provodenja promjena.

Sto se ti¢e organizacijske kulture, spoznalo se kako prevladava percepcija kako je u OTP banci
prisutna prije svega mrezna organizacijska kultura. 1z teorijskog dijela rada spoznalo se kako
je ovo organizacijska kultura koju karakteriziraju visoka razina druStvenosti, a niska razina
solidarnosti. Konacno, istrazivanje je pokazalo kako najveci broj ispitanika (52 od 58) brzo
prihvaca promjene, dok se nijedan zaposlenik nije izjasnio kako tesko prihva¢a promjene unutar

banke.

Rezultati anketnog istraZivanja koriSteni su za testiranje istrazivackih hipoteza. Prva
istrazivacka hipoteza, koja je pretpostavljala postoji razlika u percepciji izvora organizacijske
promjene s obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika, je prihvac¢ena. Daljnjom analizom
ustanovljeno je da svih 8 ispitanika koji se nalaze na funkcijama srednjeg menadZmenta smatra
da je izvor promjena u banci isklju¢ivo vanjsko okruzenje, dok kod ne menadzera uglavnom

prevladava stav kako izvor promjena €ini i vanjsko i interno okruZenje zajedno.

Druga istrazivacka hipoteza, koja je pretpostavljala kako postoji razlika u percepciji pristupa

upravljanja promjenama s obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika, nije prihva¢ena. Naime,
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vecina ispitanika iz uzorka, neovisno o razini kojoj pripadaju, smatra kako su promjene u OTP

banci unaprijed planirane.

Treca istrazivacka hipoteza, koja je pretpostavljala kako postoji razlika u percepciji utjecaja na
provodenje promjena s obzirom na hijerarhijsku razinu zaposlenika, prihvacena je. Naime,
rezultati istrazivanja pokazali su kako ¢e oni zaposlenici koji ne obnasaju nikakvu menadzersku
funkciju prije percipirati utjecaj top menadZzmenta na upravljanje promjenama vrlo velikim., u

odnosu na zaposlenike koji pripadaju srednjem menadzmentu.

Cetvrta istrazivacka hipoteza, koja je pretpostavljala kako postoji razlika u percepciji utjecaja
na provodenje organizacijskih promjena s obzirom na sektor u kojem zaposlenici rade, nije

prihvacena.

Konaéno, peta istrazivacka hipoteza ispitivala je ovisnost izmedu percepcije organizacijske
kulture i spremnosti na promjenu. Kod odredivanja organizacijske kulture koriSten je model
predloZzen od strane Goffee i Jones (1998). Hipoteza nije prihvacena, jer se ovisnost izmedu
svakog tipa organizacijske kulture i spremnosti na promjenu nije pokazala statisticki
znacajnom. Ipak, ovi rezultati su uzeti s rezervom, zbog relativno malog uzorka ispitanika koji

je rezultirao nepouzdano$cu rezultata hi-kvadrat testa.

Istrazivanje provedeno u ovom radu ima odredena ograni¢enja. Prvo, ispitanici iz uzorka
pripadaju samo jednoj zupaniji i to Splitsko-dalmatinskoj. Ovime rezultati istrazivanja o
organizacijskoj kulturi se moraju uzeti s rezervom, budu¢i da postoji vjerojatnost vise
supkultura jer OTP banka ima 147 koje se nalaze po cijeloj Hrvatskoj, a ne samo u Splitsko-
dalmatinskoj Zupaniji. Drugo, zbog analize provedene na samo jednoj banci, ne postoji
mogucénost generalizacije zaklju€aka. Stoga, smjernice za buduca istrazivanja idu u vidu veceg

uzorka. Takoder bi trebalo obuhvatiti viSe zaposlenika na menadZerskim funkcijama.
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5. ZAKLJUCAK

Slaganje vecine autora iz podru¢ja menadZmenta promjena jest kako organizacijska promjena
nije samo jedan kontinuirani proces, ve¢ je ras¢lanjena na vise razli¢itih koraka, s tim da je
veliko neslaganje postoji oko toga koji su to¢no koraci prisutni te brojni autori daju vlastita,

razlicita videnja.

Organizacijske promjene ranije su bile iznimka, dok su danas normalnost i uobicajena pojava
za svaku organizaciju. Razlog tome je, prije svega, okruzenje u kojem poduzeca danas posluju,

a koje nikada nije bilo dinamicnije. Stoga, i reakcije poduzeca moraju biti sve brze i brze.

Organizacijske promjene nastaju kao rezultat ili kao odgovor na razlicite eksterne i interne
pritiske te su kao takve apsolutno neizbjezne ako organizacija odnosno poduzece zeli biti
uspjesno 1 opstati na trziStu. Eksterni uzorci ekonomskih promjena su ekonomske fluktuacije,
drzavna, spajanja, pripajanja i konsolidacije, pruzatelji usluga i/ili dobavljaci, konkurencija,
kupci. Interni uzroci organizacijske promjene su promjene nekih elemenata internog okruzenja
organizacije, a koji mogu biti resursi (ljudski, financijski, fizicki, tehnoloski), organizacijska

kultura, organizacijska struktura, sustav vrijednosti, misija, vizija i ciljevi.

Interno 1 eksterno okruzenje ne smije se proucavati zasebno. Ova dva okruzenja su medusobno
povezana, i kao takva se trebaju i proucavati. Tako, vanjska okolina predstavlja ulaznu
dimenziju, odnosno input sustava, dok je individualna i organizacijska izvedba output, odnosno

izlazna dimenzija sustava.

Sto se tice organizacijske kulture, u ovom radu pokazano je kako je ista jako kompleksan
fenomen, sa mnostvom dosada razvijenih vrsta, tipova i modela. Organizacijska kultura moze
imati pozitivan u€inak na poslovanje poduzeca i provodenje promjena, a Sto ¢e ovisiti o tipu

organizacijske kulture koji prevladava u poduzecu.

Ciljevi ovog rada bili su ustanoviti tko su nositelji organizacijskih promjena u anketiranom
poduzecu, kakva je percepcija zaposlenika o nacinu upravljanja i vodenja organizacijskih
promjena, kakva je organizacijska kultura te postoji li povezanost izmedu percepcije

organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane zaposlenika poduzeca.

Istrazivanjem se pokazalo kako su nositelji organizacijskih promjena u poduzecu prvenstveno
oni zaposlenici koji se nalaze u top menadZzmentu, kako se promjenama uspjesno upravlja te da

su iste unaprijed planirane. Nadalje, rezultati istrazivanja pokazali su kako medu zaposlenicima
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vlada percepcija da su glavni izvori promjena i interno i eksterno okruzenje zajedno, te da u
poduzeCu prevladava mrezna organizacijska kultura koju karakteriziraju visoka razina

drustvenosti 1 niska razina solidarnosti.

Istrazivanje provedeno u ovom radu ima odredena ograni¢enja. Prvo, ispitanici iz uzorka
pripadaju samo jednoj zupaniji i to Splitsko-dalmatinskoj. Ovime rezultati istrazivanja o
organizacijskoj kulturi se moraju uzeti s rezervom, budu¢i da postoji vjerojatnost vise
supkultura jer OTP banka ima 147 koje se nalaze po cijeloj Hrvatskoj, a ne samo u Splitsko-
dalmatinskoj zupaniji. Drugo, zbog analize provedene na samo jednoj banci, ne postoji
mogucénost generalizacije zaklju€aka. Stoga, smjernice za buduca istrazivanja idu u vidu veceg

uzorka. Takoder bi trebalo obuhvatiti viSe zaposlenika na menadzerskim funkcijama.
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PRILOG: ANKETNI UPITNIK

ANKETA

Postovani djelatnici OTP banke,

pred vama se nalazi anketni upitnik ¢iji ¢e se rezultati Koristiti pri izradi diplomskog rada. Vasi

odgovori su anonimni te nece biti analizirani na razini pojedinacnih odgovora.
Unaprijed zahvaljujem na Vasem vremenu.

Dora Tomi¢

1. Vas$ spol?
a)M
b) Z

2. Vasa dob?

a) Do 30 godina
b) 31 - 40 godina
c) 41 — 50 godina
d) 51 - 60 godina
e) 61 1 viSe godina

3. Koja je Vasa stru¢na sprema?
a) SSS

b) VSS

c) VSS

d) Doktor znanosti

4. Koliko imate godina radnog staza?
a) Do 2 godine

b) 3 -5 godina

c) 6 — 10 godina

d) 11 — 15 godina

e) 16 — 20 godina

f) 21 — 25 godina

g) 26 — 30 godina

h) vise od 30 godina
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5. Kojoj hijerarhijskog razini pripadate unutar OTP banke?
a) Top menadZzment (uprava)

b) Srednji menadzment — (primjerice voditelj odjela ili poslovnice)
c¢) Ne menadzer — (zaposlenik banke bez posebnih ovlastenja)

6. Kojem sektoru unutar OTP banke pripadate?

a) Uprava

b) Centralne funkcije (interna revizija, pravni poslovi, ljudski potencijali itd.)
c) Sektor poslovanja s gradanstvom

d) Sektor poslovanja s korporativnim klijentima i financijska trzista

e) Sektor financija

f) Sektor upravljanja rizicima

g) Sektor operativnih poslova i IT

h) Ostalo.

7. Prema VaSem miSljenju, koji je izvor organizacijskih promjena koje se dogadaju unutar OTP
banke?

a) Vanjsko okruzenje

b) Interno okruzenje

c) Oboje

8. Prema VaSem misljenju, organizacijske promjene koje se provode su preteZito:
a) Unaprijed planirane
b) Neplanirane

9. Ocijenite u kojoj se mjeri pojedina vrsta promjena provodi u Vasoj banci.

Svake godine Svakih 3-5 godina Po potrebi Ne dogadaju se

Promjene u asortimanu usluga.

Tehnoloske promjene.

Promjene u poslovnoj strategiji.

Promjene organizacijske strukture.

Promjene vezane uz zaposlene

10. Ocijenite stupanj utjecaja pojedinih strana prilikom provodenja organizacijskih promjene:

Zanemariv utjecaj Mali utjecaj Osrednji utjecaj Veliki utjecaj | Vrlo veliki utjecaj

Utjecaj top menadzmenta

Utjecaj srednjeg menadzmenta

Utjecaj ne menadzera

11. Oznacite stupanj VaSeg slaganja sa svakom od navedenih tvrdnji, vezane za Vas odjel, sektor
i banku opéenito. 1 — U potpunosti se ne slaZem, 5 — U potpunosti se slazem.
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Nacin na koji se stvari obavljaju jako je fleksibilan i lako se mijenja.

Lako se prilagodavamo i provodimo promjene kao odgovor na konkurenciju.

Novi i poboljsani nadini poslovanja neprestano se usvajaju.

Pokusaji provodenja promjena ne nailaze na otpor.

Razliciti odjeli banke Cesto suraduju kako bi se provele promjene,

Komentari i preporuke klijenata ¢esto vode ka promjenama.

Pogreske vidimo kao mogucénost za ucenje i usavrsavanje.

12. Oznadite stupanj Vaseg slaganja sa svakom od navedenih tvrdnji. 1 — U potpunosti se ne
slazem, 5 — U potpunosti se slazem.

Prijateljstvo znaci da ljudi ostaju ¢ak i kada su vremena teska.

Prioriteti unutar banke se odreduju brzo i slijede odlu¢no.

Zaposlenici unutar banke se pokusavaju izbjegavati.

Vodu vaseg odjela bilo bi nemogucée zamijeniti.

13. Koji je Vas§ odnos prema promjenama unutar organizacije?
a) Brzo prihva¢am promjene unutar organizacije.

b) Na pocetku pruzam otpor promjenama, ali ih na kraju prihvatim.
c) Tesko prihvacam promjene unutar organizacije.
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SAZETAK

Ciljevi ovog rada bili su ustanoviti tko su nositelji organizacijskih promjena u anketiranom
poduzec¢u, kakva je percepcija zaposlenika o nacinu upravljanja i vodenja organizacijskih
promjena, kakva je organizacijska kultura te postoji li povezanost izmedu percepcije

organizacijske kulture 1 upravljanja promjenama od strane zaposlenika poduzeca.

Istrazivanjem se pokazalo kako su nositelji organizacijskih promjena u poduzecu prvenstveno
oni zaposlenici koji se nalaze u top menadzmentu, kako se promjenama uspjesno upravlja te da
su iste unaprijed planirane. Nadalje, rezultati istrazivanja pokazali su kako medu zaposlenicima
vlada percepcija da su glavni izvori promjena i interno i eksterno okruZenje zajedno, te da u
poduzetu prevladava mrezna organizacijska kultura koju karakteriziraju visoka razina

drustvenosti 1 niska razina solidarnosti.

Kljucne rijeci: organizacijska promjena, upravljanje promjenama, organizacijska kultura.
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SUMMARY

The objectives of this paper were to determine who are the holders of organizational changes
in the surveilled company, what is the perception of employees on the way of managing and
keeping organizational changes, what is the organizational culture and whether there is a
connection between perception of organizational culture and change management by company

employees.

The research showed that the holders of organizational changes in the company are primarily
those employees who are in top management; that the changes are managed successfully and
that they are planned. Furthermore, the research results showed that among employees the
perception is that the primary sources of change are both internal and external environment
together, and that the company has network organizational culture characterized by a high level

of sociability and low level of solidarity.

Keywords: organizational change, change management, organizational culture.
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