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Poticanje inovacija i promjena u organizacijama

SAZETAK

Kroz cijeli zivot Covjeka prate odredene promjene u svakom segmentu zivota. Organizacija kao
cjelina za cilj ima ostvarenje odredenih definiranih ciljeva. Organizacija kao takva, ne¢e moci
ispuniti sve svoje ciljeve ako u svoje poslovanje ne uvede odredene promjene ili inovacije.
Promjene 1 inovacije, iako se tako ¢ini, nisu srodni pojmovi i medu njima postoji razlika. Svaka
inovacija znac¢i da mora nastupiti odredena promjena, ali svaka promjena ne znaci inovaciju.
Promjene, kao pojam, imaju $iri obuhvat od inovacija. Promjene i inovacije potrebno je provesti
u dobro vrijeme, jer kao i sve ostalo §to utjeCe na organizaciju, mogu imati dobre i loSe
posljedice. Cilj ovog zavr$nog rada jest definirati §to su to promjene i inovacije te kako one
mogu utjecati na poslovanje poduzecéa. Posebna pozornost ovog rada usmjerena je na poticanje
promjena i inovacija u organizacijama. Glavni pokretaci promjena i inovacija u organizacijama
su sami zaposlenici organizacije. U vremenu u kojem su promjene i inovacije neizostavan dio
poslovanja svake organizacije, povlaci se pitanje kako biti inovativna organizacija na na¢in koji
¢e organizaciju ¢initi drugaciju od ostalih. Cilj inovacija i promjena u organizacijama jest da
uvedu odredene promjene u samom poslovanju organizacije i1 da na taj nacin organizacija bude
konkurentnija na trzistu, da privuc¢e nove kupce ili korisnike, te na kraju i vanjske suradnike

organizacije.

Kljuéne rije¢i: promjena, inovacija, organizacija, komunikacija, poticanje



Encouraging innovation and change in organizations

ABSTRACT

Throughout a person’s life, certain changes in every segment of life follow. The organization as
a whole aim to achieve certain defined goals. The organization as such will not be able to meet
all its goals if it does not introduce certain changes or innovations in its business. Change and
innovation, although it seems so, are not related terms and there is a difference between them.
Every innovation means that a certain change must occur but not every change means
innovation. Change, as a concept, has a wider scope than innovation. Changes and innovations
need to be implemented at a good time, because like everything else that affects an organization,
they can have good and bad consequences. This final paper aims to define what changes and
innovations are and how they can affect the company's operations. Special attention of this
paper is focused on encouraging change and innovation in organizations. The main drivers of
change and innovation in organizations are the employees of the organization themselves. At a
time when change and innovation are an integral part of every organization’s business, the
question arises of how to be an innovative organization in a way that will make the organization
different from the others. The goal of innovation and change in organizations is to introduce
certain changes in the business of the organization and thus make the organization more
competitive in the market, to attract new customers or users, and finally external associates of

the organization.

Keywords: change, innovation, organization, communication, encouragement
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1. Uvod

Heraklit, gréki filozof predsokratovac, u 5.st.pt.Kr. izjavio je da su jedina konstanta promjene.

Upravljanje promjenama izraz je koji se koristi za definiranje kompleksa aktivnosti, funkcija i
alata (kao $to su tecajevi) kroz koji se organizacija bavi uvodenjem neceg novog §to je vazno i

za njezin opstanak i za rast.

Upravljanje organizacijskim promjenama trebalo bi zapoceti analizom postojece situacije kako
bi se utvrdila potreba i sposobnost organizacije za promjenom. Ciljevi, sadrzaj i postupak

promjene trebaju biti navedeni kao dio plana upravljanja promjenama.

Tri su glavna trenda koja uzrokuju promjene, a to su globalizacija, upravljanje inovacijama i

informacijska tehnologija.

Inovacija je rije¢ koja predstavlja nesto novo, do sada nevideno. Rije¢ inovacija dolazi od
latinske rije¢i innovatio. Inovacija je proces koji se dogada konstantno u ¢ovjekovoj okolini i

koja obuhva¢a mnoga podrucja. Rijeci s kojima se inovacija jo$ povezuje su izum i napredak.

U danasnjem vremenu, organizacije ne mogu poslovati i djelovati na trziStu ako ne prate
dinamiku kretanja trziSta. Danasnja trzista su takva, vrlo dinamicna, ako organizacije ne uvode
promjene i inovacije u svojem poslovanju, nemaju Sansu za opstanak i konkuriranje ostalim

organizacijama.

U drugom poglavlju definirati ¢e se pojmovi promjene i organizacije, te ¢e se navesti vrste
promjena i inovacija kao 1 na¢ini na koji se one mogu poticati u organizacijama. Trece poglavlje
opisuje metodologiju koja je koriStena u pisanju ovoga rada kao 1 odredene metode koje su
koristene kroz pisanje. Cetvrto poglavlje opisuje poticanje promjena i inovacija u

organizacijama na stvarnom primjeru organizacije Power body d.0.0. iz Slavonskog Broda.



2. Pregled prethodnih istrazivanja

2.1 Pojmovna odrednica promjene
Promjene su pojava svakodnevnog ljudskog zivota i okoline koja ih okruzuje. Ona mijenja
neéije ponasanje, djelovanje ili nacin funkcioniranja. Kao rezultat, promjene mogu imati
pozitivan i negativan rezultat tj. ishod, kako za ljude tako i za organizacije, a njihov ishod
uvelike utjeCe na uspjeh poslovanja organizacije. Promjenom se naziva i proces koji mijenja

nesto ili nekoga, kao i rezultat tog procesa.

Prema misljenju ovog autora, ,,promjene obiljezavaju zivot svake organizacije, one su ¢ak nacin
Zivota organizacije. Promjene ili preciznije promjene u organizaciji odnosno organizacijske
promjene mogle bi se definirati kao proces mijenjanja odnosno prilagodavanja postojece
organizacije. Pod organizacijskim promjenama razumijeva se prihvacanje novih ideja ili
ponasSanja organizacije. Neki autori izjednacavaju termine promjena i inovacija. Premda je rije¢
o srodnim 1 sliénim pojmovima, ipak se ¢ini da njihovo izjednacavanje nije opravdano. lako se
mnoge promjene mogu podvesti pod pojam inovacija, ipak sve nisu inovacija, $to znaci da je
promjena $iri pojam od inovacije. Ili, drugim rije¢ima, svaka je inovacija promjena, ali svaka

promjena ne mora biti inovacija“ (Sikavica, 2011:670).

Do potrebe za promjenom moze doéi iz niza razloga, a neki od njih su priroda radne snage,
tehnologija koja svakim danom napreduje i potrebno ju je pratiti, ekonomski Sokovi koji se
dogadaju na trzZiStu u vidu promjena cijena, carina, recesija, pandemija i sli¢no, zatim
konkurencija koja se pojavljuje na trzistu kao i ve¢ postojeca konkurencija, drustveni trendovi
koji se mijenjaju svakodnevno 1 kratkotrajni su te svjetska politika koja je najveéi ¢imbenik

potrebe za promjenama.

Cesta podrudja koja organizacijske promjene obuhvacaju su: misija, strategija, operativne
promjene, hijerarhija i struktura poduzeca, kultura u poduzecu itd. ,,Sama organizacijska
promjena moZe biti usmjerena prema razlicitim komponentama organizacije. Tako je s obzirom
na podrucja na koja se najceSce organizacijske promjene odnose, odnosno s obzirom na to $to
je objekt promjene, moguce razlikovati promjene u organizacijskoj svrsi, strategiji, strukturi,

zaposlenima, ali i ciljevima, kulturi, zadacima i tehnologiji* (Schermerhorn i dr., 1994;60).

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

brojem ¢imbenika koji djeluju na provodenje promjene* (Jindra, 1996:45).
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2.1.1. Vrsta promjena u organizacijama
S obzirom da su promjene stalan pratilac svake organizacije, postoji nekoliko klasifikacija
prema kojima se promjene mogu razvrstati. S tog aspekta moze se govoriti o vrsti promjena, s
obzirom na ono $to se mijenja u organizaciji, ali 1 0 tipu promjena s aspekta opsega ili
intenziteta, tj. kako se mijenja. Promjene se mogu podijeliti na niz nacina s obzirom na razlicite
kriterije. Samo neki od kriterija podjele promjena su proces, Sirina, intenzitet i dubina promjena.

Sikavica (2011:694) navodi kako je promjene u organizaciji moguce podijeliti na:

e Tehnoloske promjene — promjene u procesu proizvodnje, efikasnija i veca proizvodnja,
nove tehnike proizvodnje robe i usluga, te nove metode rada, nova oprema i nacin rada.

e Promjene u proizvodima i uslugama — inoviranje i usavr$avanje postojecih proizvoda i
usluga.

e Strukturne promjene — specijalizacija rada, lanac zapovijedanja, raspon kontrole, razina
centralizacije i formalizacije u organizaciji te redizajn radnih mjesta i cijele
organizacije.

e Promjene ljudi — promjene u vrijednostima, vje$tinama, normama, oc¢ekivanjima,

vjerovanjima, ponasanju i stavovima svakog zaposlenika“.

Promjene je prema stupnju sloZenosti, troSkova 1 nesigurnosti moguce podijeliti i na adaptivne,
inovativne 1 radikalno inovativne promjene. Adaptivne promjene su promjene s najniZim
stupnjem slozenosti, troskova i nesigurnosti te imaju nizak mogucéi otpor promjenama, dok su
radikalno inovativne promjene, promjene s najve¢im stupnjem slozenosti, troSkova i
nesigurnosti kao i moguéim otporom promjenama. Big bang promjene su brze promjene koje
se poput velikog praska uvode u organizaciju kako bi se sprijecio otpor prema njima. One su

pogodne za male organizacije (prema Sikavica, 1999;560).

Prema Sikavici (2011;695), ,,klasifikaciji promjena s obzirom na vrijeme provodenja pripadaju:
o reaktivne (naknadne) — naknadne su promjene i posljedica potrebe za
reagiranjem na promjene u okolini
e proaktivne (anticipativne) — planirane su promjene s unaprijed definiranim i
jasnim ciljem koji se njima Zeli postic¢i®.
Prema ovom autoru, ,,promjene mogu biti reaktivne, odnosno dizajnirane kao odgovor na
tekuce probleme ili prilika. Promjene mogu biti i proaktivne, kojima se planira provodenje
promjena na temelju predvidanja, odnosno promisljanja o mogucim ili ocekivanim prilikama
ili prijetnjama, ali 1 snagama 1 slabostima poduzeca* (Rupci¢, 2018; 343).
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S obzirom na nacin provodenja promjena, razmiSlja se o tome kako provesti promjenu,
radikalno ili postupno. Svaka vrsta promjena moze se provoditi na oba nacina, ali svaki od njih
je dobar samo za odredene situacije. Osnovnu razliku izmedu postupnih i radikalnih promjena

prikazuje tablica 1.

Tablica 1. Razlika izmedu postupnih i radikalnih promjena

Stalno napredovanje Nagli lom sustava (paradigma- eksplozija)
Utjecu na dio organizacije Transformacija cijele organizacije
Provodi se kroz normalnu strukturu i proces Stvara novu strukturu i menadzment
upravljanja

Poboljsanje tehnologije Posve nova tehnologija

Poboljsanje proizvoda Novi proizvodi stvaraju nova trziSta

Izvor: prema: Sikavica, 2011.

2.1.2. Otpor promjenama
Pojava otpora organizacijskim promjena sasvim je oc¢ekivana, te je poznata ¢injenica da je otpor
promjeni upravno proporcionalan veli¢ini promjene. Otpor kod zaposlenika javlja se kao
posljedica nepoznatog. Zaposlenici se osjecaju sigurno kada su u svojoj hepromijenjenoj rutini,
na svome radnom mjestu i sa svojim radnim zadatcima koje znaju obaviti, svaka promjena

navedenog kod njih stvara osjecaj nesigurnosti i tu se javlja problem otpora promjenama.

Prema misljenu Sikavice (2011;709)., ,,otpor promjenama ovisi o vrsti promjena, tesko bi bilo
a priori, tvrditi koja vrsta promjena izaziva veci otpor zaposlenika: tehnoloska, strukturna,
promjena ljudi ili promjena proizvoda i usluga. Medutim, neosporno je da najve¢i otpor

izazivaju promjene koje zahtijevaju najvece promjene kod ljudi*

Kako se govori o promjeni tako ljudi pocinju stvarati razna misljena o promjeni i reagiraju na
odredene nacine. Postoje razni izvori otpora promjenama, ali ,,glavni izvori otpora promjenama
su (Sikavica, 2011;710).:

1. nesigurnost,

2. moguci socijalni gubitci,
3. ekonomski gubitci,
4

smetnje, odnosno neprilike,



neprihvacanje gubljenja kontrole,
nepredvidive reperkusije,

udruZena oporba,

© N o v

opasnost od gubitka utjecaja pojedinca‘“.

Nesigurnost je reakcija na strah od posljedica promjene. Ljudi nisku skloni riskiranju i ¢esto se
dogadaju situacije kada pojedinci odustaju od svojih ideja, pokreta i akcija zbog straha od
nepoznavanja ishoda. Kada ne postoji drugi izbor osim onoga koji trenutno postoji, nesigurnost
se smanjuje jer se nema Sto izgubiti. Moguéi socijalni gubitci odnose se na status i ugled
odredene osobe u organizaciji u vidu moguce loSe komunikacije s suradnicima. Ekonomski
gubitci kao izvor otpora promjeni, javljaju se kod osoba koje nisu spremne prilagoditi se
nastalim i budué¢im promjenama u organizaciji te to moze rezultirati njihovim gubitkom posla,
a i ne mora; strah svejedno postoji. Jo§ jedan od izvora otpora promjenama koji se navodi su
smetnje odnosno neprilike. One se odnose na dodatan napor koji bi radnik trebao uloziti kako
bi savladao nove tehnike, procedure i postupke u poslovanju. Postoje ljudi razli¢ite naravi pa
tako postoje i oni koji vole imati kontrolu nad svime i svakomu. U organizacijama postoje ljudi
kojima je izvor otpora promjeni neprihvacanje gubljenja kontrole, odnosno svjesnost pojedinca
da gubi kontrolu odredenih segmenata (ljudi, poslovi i sl.) koje je do tada imao. O
nepredvidivim posljedicama se moze govoriti kada zaposlenici jednog dijela organizacije
pruzaju otpor jer ne mogu odrediti kakve posljedice ¢e za njih imati promjene u drugom dijelu
organizacije u kojem se promjena zapravo dogada. Kada se govori o skupini ljudi koja se
povezala kako bi bila ja¢a u svom ,,nastupu®, govori se o udruzenoj oporbi. Udruzena oporba
je skupina ljudi koja se osjeca ugrozenom, a moze nastati spontano i organizirano kao sindikati.
Posljednji izvor otpora promjenama je opashost od gubitka utjecaja pojedinca. Pojedinci
uzivaju mo¢ 1 utjecaj koji imaju u odnosu na ostale, te se uvodenjem promjene javlja strah kod

takvih osoba zbog gubitka razine utjecaja i moc¢i koju su do trenutka uvodenja promjene imali.

Zaposlenici se prvenstveno odupiru promjenama jer ne znaju kakav utjecaj ¢e one imati na njih.
Svaki zaposlenih sebe stavljana prvo mjesto kada brine o utjecaju promjena. ,,Cetiri su osnovna

razloga zbog kojih se ljudi odupiru promjenama (Poduzetnik,2020):

1. Vlastiti interes — ljudi se boje utjecaja koje bi promjene mogle imati na njih.
2. Nesporazum i nedostatak povjerenja — ljudi se boje da menadZzment neée brinuti o

njihovim interesima. Ovdje je vazna dobra komunikacija.



3. Druk¢ije misljenje — zainteresirane strane mozda se nece uvijek sloziti oko toga rade li
ispravno oni koji iniciraju promjene i nastoje li rijesiti problem na pravi nacin. U tom
slucaju otpor moze na povrsinu iznijeti pitanja koja nisu pravilno razmatrana.

4. Niska tolerancija prema promjenama — ovdje se radi o sposobnosti ljudi da se mijenjaju

1 uspjesno prolaze kroz tranziciju®.

Potts (2005;102) u svom radu tvrdi kako ,,je vrlo vazno kod uvodenja promjena da se u samo
pocetku prepozna otpor medu zaposlenicima, da se odredi o kakvom se otporu radi i o kojim se
zaposlenicima radi“. On takoder navodi kako postoje dvije vrste otpora koje zaposlenici
pruzaju, a to je aktivni otpor i pasivni otpor promjenama. Kada se govori 0 aktivnom otporu
promjenama, govori se 0 zaposlenicima koji konstantno postavljaju ista pitanja $to bi moglo
ugroziti podatke koji dokazuju potrebu promjene. Faza u kojoj se nalazi promjena ovisi 0
ponasanju zaposlenika koji pruzaju aktivni otpor. Postoji sadasnje stanje, delta stanje i zeljeno
stanje promjene. U stvarnom stanju ti zaposlenici djeluju kao da ne razumiju promjenu niti su
do sada za nju culi. U delta stanju postavljaju pitanja hoc¢e li prednost dati svojim ,,hitnim
poslovima* ili u¢enju novih procesa, dok u zeljenom stanju ponavljaju kako promjenu ne

razumiju i ne znaju raditi na novi nacin.

Sikavica (1999) smatra da otpor organizacijskim promjenama ovisi o kljuénim faktorima kao
§to su mobilnost radne snage, tradicija i kultura te ekonomski faktori. Razlog za ovakvo
misljenje je $to svaka nacija drugacije u svojoj kulturi shvaca promjenu jer je npr. u SAD-u
normalno promijeniti nekoliko poslova tijekom svoje radne karijere, dok se u Hrvatskoj jos

uvijek smatra, ako netko promjeni nekoliko poslova, kako je netko lo$ radnik.

,»Ne reagiraju svi pojedinci jednako na promjene pa ih se stoga moZe razvrstati u tri skupine

(Sikavica, 2011):

* ljudi koji brzo prihvacaju promjene,

* ljudi koji na pocetku pruzaju otpor,

* ljudi koji veoma teSko prihvacaju promjene*.

Ljudi koji brzo prihvacaju promjene se lako prilagodavaju promjenama. Ovdje se obi¢no
ubrajaju mladi i obrazovani zaposlenici koji su neoptereceni 1 koji imaju puno znanja koje im

pruza mogucnost da lako prihvate promjene i prilagode im se.



Ljudi koji na pocetku pruzaju otpor su ljudi koji nemaju samopouzdanja. Ti ljudi nisu sigurni u
sebe, svoje sposobnosti, mogucnosti i znanje koje posjeduju te je to razlog njihovog pruzanja
promjena, ali nakon nekog vremena njihov otpor prema promjenama slabi jer ¢e uvidjeti §to

promjene donose i koje je njihovo mjesto u organizaciji.

Ljudi koji veoma tesko prihvacaju promjene najcesce to rade zbog sigurnosti, odnosno kako bi
zastitili sebe 1 svoju buduénost. Oni se tesko privikavaju na promjene, a nekad ih u konacnici

ni ne prihvate.

2.1.3. Upravljanje promjenama u organizaciji
Upravljanje promjenama je vise od same promjene. Ono obuhvaca planiranje promjene,
provedbu promjene, upoznavanje zaposlenika sa promjenom i ciljem promjene te najvazniji
element koji upravljanje promjenama obuhvaca je ljudski otpor nepoznatom, u ovom slucaju
promjenama. Liischer i Lewis (2008) navode kako je upravljanje promjenama postala klju¢na

menadzerska sposobnost jer se promjene u organizacijama konstantno dogadaju.

Prema misljenju Kovaca (2000;79), ,shvacanje upravljanja promjenama pomice se od
tradicionalne ideje o skupini funkcija koje se odnose na zadatke dizajniranja i implementacije
procesa organizacijskih promjena. U prvi plan postavlja se zahtjev za izgradnjom takve
organizacije koja ¢e biti u stanju pratiti 1 prilagodavati se izrazito brojnim promjenama u

poslovnom okruZenju®.

,Upravljanje promjenama je pristup premjestanju ili prelasku pojedinca, timova i organizacija
iz trenutnog stanja, u zeljeno buduce stanje. To je organizacijski proces s ciljem pomaganja
dioni¢arima da prihvate promjene u njihovom poslovnom okruzenju® (Lumen Boundless

Management, 2020).

Shema 1. prikazuje proces upravljanja promjenama u organizaciji.



¢ Analiza internog i eksternog okruzenja
Dijagnoza stanja » Identifikacija potrebnih ili korisnih promjena
» |dentifikacija Zeljenog ishoda promjena

e Definiranje ciljeva promjena
Planiranje promjena * Definiranje strategije promjena
¢ Definiranje projekta ili programa projekta

¢ Uvodenje nove tehnologije
¢ Edukacija zaposlenika
e Organizacijski redizajn

Provedba aktivnosti
promjena

Aktivnosti smanjivanja * Edukacija zaposlenika
otpora promjenama ¢ Uvodenje poticajnih mjera radi jacanja novih rutina

Shema 1. Proces upravljanja promjenama u organizaciji (prema: Rupici¢, 2018)

,Upravljanje promjenama zahtijeva snazno vodstvo 1 razumijevanje kako dolazi do
organizacijskih promjena. Vode imaju jedinstvenu ulogu ne samo da osmisljavaju inicijative za
promjenu, ve¢ ih donose i prenose podredenima. Upravljanje promjenama zahtijeva vise od
jednostavnog planiranja: potrebno je rijesiti vaZan ljudski element otpora promjenama kako bi

se osigurao uspjeh* (Lumen Boundless Management, 2020).

Kako bi upravljanje promjenama bilo uspjes$no, ono se oslanja na Cetiri stupa, a to su shvacanje

promjene, promjena plana, provedba promjene i komuniciranje promjene.

Prema Sikavici (2011), ,,svaka organizacijska promjena da bi bila uspje$na mora proc¢i kroz

nekoliko faza:

e Ideje su prvi element uspjeSne promjene. Nema nikakve promjene, a ponajmanje
uspjesne bez dobre ideje. Ideja upucuje na nov nacin rada, kako ni se nesto trebalo
obaviti u organizaciji;

e Potreba za promjenom pojavljuje se kao posljedica neke ideje, a najcescée je to zbog
nezadovoljstva postoje¢im stanjem. Ako je raskorak izmedu sadasnjem i Zeljenog stanja

veci, to je 1 potreba za promjenom hitnija;



e Prihvacanje promjene je mozda najvaznija faza u procesu uspjeSnog provodenja
promjena. Ako oni koji trebaju provoditi promjene ne prihvate ideju i nemaju potrebu
za promjenom, od potrebe nece biti nista;

e Primjena promjene — nerijetko se dogada u poduzecu da je ideja prihvatljiva, da postoji
svijest o0 potrebi promjena te da to prihvacaju oni koji to trebaju primijeniti, ali ideja se
ne primjenjuje iz ovih ili onih razloga. Ocekuje se da ¢e dobra ideja, koja rada potrebu
za promjenom 1 koja je prihvacena i provodena, donijeti uspjeh;

e Sredstva kojima bi se promjena mogla provesti — nijedan organizacijska promjena se ne
moze provesti bez ljudi, oni su vazni za provodenje i uspjeh promjena. Osim ljudi,
njihove volje i zelje da uspjesno provedu promjene, vazna su i materijalna sredstva koja

omogucuju veci ucinak u buduénosti poduzeca®.

Promjena se smatra uspjeSno provedenom ,kada je je organizacija pomaknuta iz
sadasnjeg/tekuceg stanja u buduce/zeljeno stanje, kada je funkcioniranje organizacije u
buduéem stanju ispunilo ocekivanja, kada je prijelaz izmedu dva stanja proSao bez znacajnijih

posljedica za organizaciju i bez pretjerane Stete za zaposlenike* (Sikavica, 1999; 327).

2.1.3.1. Lewinov trostupanjski model
Lewinov trostupanjski model jedan je od temeljnih modela za razumijevanje organizacijskih
promjena. Osmislio ga je Kurt Lewin, njemacko-americki psiholog, tijekom 1940-tih godina.
Ovaj model ¢esto se koristi i primjenjuje i danas, a njime je objasnio organizacijske promjene

na primjeru promjene oblika bloka leda.

Ovaj model u literaturi je poznat jos$ i pod nazivom odmrzavanje-promjena-zamrzavanje. Te tri

rije¢i odnose se na trostupanjski proces promjene koji ovaj model opisuje.

Prva je faza svake promjene, prema Lewinu, odmrzavanje u kojem poduzece treba shvatiti da
je promjena nuzna. Kako bi se najlakse prikazalo da je promjena nuZna, najlakse se osloniti na
statistiCke podatke organizacije kao Sto su losi financijski rezultati, pad prodaje i sli¢no. Ti
podatci najjasnije ukazuju svima da do promjene mora do¢i ako organizacija zelji nastaviti

poslovati.

Prvi dio procesa promjene, odnosno odmrzavanje, je najtezi i najstresniji jer prisiljava se cijela
organizacija da preispita svoju srz, stvara se kriza 1 preispituju vrijednosti djelatnika u

organizaciji §to moze dovesti do velike motivacije radnika za iznoSenje svojih misljenja,



stavova i prijedloga promjena. ,,.Da biste organizaciju uspjes$no pripremili, morate zapoceti u
njezinoj srzi- trebate osporiti uvjerenja, vrijednosti, stavove i ponaSanja koja je trenutno
definiraju. Koriste¢i analogiju zgrade, morate ispitati i biti spremni promijeniti postojece

temelje (Mind Tools, 2021).

Kako se ne bi protivili promjeni i kako bi se ukljucili u procesu provodenja promjene, ljudi
moraju prvo shvatit §to je to Sto ¢e ona korisno donijeti i kako ¢e to utjecati na njih. ,,Prijelaz s
odmrzavanja na promjenu ne dogada se preko noc¢i: ljudima treba vremena da prihvate novi

smjer i proaktivno sudjeluju u promjeni* (Mind Tools, 2021).

Drugi korak ovog modela obiljezen je provedbom promjene te se on moze smatrati fazom
tranzicije ili implementacije promjene. ,, Tijekom koraka koji se mijenja ljudi po¢inju uéiti nova
ponasanja, procese i na¢ine razmisljanja. Sto su spremniji su ovaj korak, to je lakse to dovrsiti.
1z tog su razloga obrazovanje, komunikacija, podrska i vrijeme presudni za zaposlenike kad se
upoznaju s promjenom. Opet, promjena je postupak koji se mora pazljivo planirati 1 izvrSiti.
Kroz ovaj postupak zaposlenike treba podsjecati na razloge promjene i na to kako ¢e im Koristiti

nakon §to se u potpunosti provedu® (Hartzell,2019).

,Lewin je posljednju fazu svog modela promjena nazvao smrzavanjem, ali mnogi ga nazivaju
zamrzavanjem kako bi simbolizirali ¢in jaCanja, stabiliziranja i u¢vr§¢ivanja novog stanja nakon
promjene. Promjene u organizacijskim procesima, ciljevima, strukturi, ponudama i ljudima
prihvacaju se i zamrzavaju kao nova norma ili status quo* (Hartzell, 2019). Ovaj posljednji
korak, odnosno proces zamrzavanja, ima posebnu ulogu, a to je da se ljudi ne vrate starim
na¢inima djelovanja i razmisljanja. Cilj promjene je osigurati da se ona u organizaciji prihvati
1 da se ona ne izgubi. Kako bi se do toga doslo, Cesto se djelatnike nagraduje raznim nagradama
I individualnim priznanjima. Danas se mogu prona¢i mi$ljenja raznih ljudi kako je ovaj
posljednji korak provodenja promjene, zamrzavanje, zastario jer mnogo poduzeca danas
posluje u iznimno dinami¢nim okolinama i na dinami¢nim trZiStima koja zahtijevaju stalne
potrebe za promjenama. ,,Stupanj promjene krajnji je stupanju kojem ljudi prihvacaju ili
internaliziraju nove nacine rada ili promjene, prihvacaju ih kao dio svog zivota i1 uspostavljaju
nove odnose. Za jaCanje novog ili promjena u nacinu rada, zaposlenici bi trebali bit nagradeni,
prepoznati i treba im pruziti pozitivne poticaje, podrzavajuce politike ili strukture mogu pomoci

u jacanju novog nacina rada“ (Management study guide, 2020).
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2.1.3.2. Kotterov osmostupanjski model za uvodenje promjena
John Kotter, profesor Harvardske poslovne $kole i poznati stru¢njak za promjene, razvio je
model od 8 koraka za provodenje promjena. Kotter je svoj osmostupanjski model za provodenje
promjena predstavio u svojoj knjizi Leading Change, a model je razvio kroz istrazivanje 100

organizacija koje su prolazile kroz proces promjena.

Kotter (1996) je u svom djelu naveo kako smatra da se proces promjena odvija u niz faza. On
te faze vidi kao velike i male povezane projekte promjena koji obuhvacaju niz razli¢itih funkcija
i razina i gdje svaka ima razli¢ite vremenske dimenzije. Kotter je svojim osmostupanjskim

modelom nadogradio Lewinov trostupanjski model

Osam koraka, odnosno stupnjeva koje je Kotter (1996) naveo su koraci za savladavanje greSaka

koje menadZeri ¢ine kada uvode promjene, a ti koraci su:

1. uspostava osjecaja hitnosti za promjenom;

2. stvaranje koalicije koja je dovoljno jaka da provodi promjenu;

3. stvaranje nove vizije koja ¢e usmjeravati promjenu i strategije za ostvarivanje te
vizije;

4. komunikacija diljem organizacije;

5. uklanjanje prepreka promjenama i poticanje preuzimanja rizika i kreativno rjeSenje
problema;

6. planiranje i stvaranje kratkoro¢nih pobjeda;

7. provodenje prilagodbi i ucvriéenje poboljSanja,

8. ucvrséivanje promjene ako da se pokaze odnos izmedu novih ponasanja i uspjeha

organizacije.

Uspostaviti osjecaj hitnosti za promjenom najlakse je pokazivanjem losih statistickih podataka
poslovanja organizacije ili se moze govoriti 0 novim konkurentima na trzZiStima na kojima
organizacija djeluje. Ono $to se moze uciniti kao bi se uspostavio osjecaj hitnosti za promjenom
je prepoznavanje potencijalnih prijetnji 1 razrada dogadaja koji bi se mogli dogoditi u
buducnosti, sa zaposlenicima treba zapoceti rasprave koje ¢e ih potaknuti na razmisljanja i
razgovor o promjeni te se moze traziti podrSka kupaca, dioniCara i ostalih subjekata iz

organizacijske okoline.

,,Bit ¢e vrlo teSko voditi cijeli proces promjena sami, 1 zato je vazno izgraditi koaliciju koje ¢e
pomoc¢i usmjeriti druge. Koalicija koja se gradi trebala bi se sastojati od niza vjeStina, niza
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iskustava 1 ljudi koji dolaze iz razlicitih podrucja poslovanja, kako bi se povecala u¢inkovitost.
Koalicija moze pomoc¢i prosiriti poruku u cijeloj organizaciji, delegirati zadatke i osigurati da
postoji podrska za promjene u cijeloj organizaciji. Clanovi tima koji suraduju, nadopunjuju se

i tjeraju jedni druge na rad olaksati ¢e provedbu promjene* (Accipio, 2016).

Kada se tek krene razmisljati o promjenama na um ¢e padati mnogo raznih ideja od kojih su
neke dobre ili lose. ,,Jasna vizija moze svima pomo¢i da shvate zasto se od njih nesto trazi da
nesto ucine. Kada djelatnici sami vide Sto se Zeli posti¢i, tada smjernice koje dobivaju njima

imaju viSe smisla“ (Mind Tools, 2021).

Kada se odredi vizija, ono $to se s njom radi nakon njenog stvaranja odrediti ¢e njezin daljnji
uspjeh. Viziju treba Cesto 1 snazno komunicirati unutar organizacije i ukljucivati ju u sve $to se
radi kako bi dosla do izrazaja. I vizije treba pricati u svakoj prilici u kojoj je to moguce, a ne
samo na sastancima jer samo stvaranje vizije nije dovoljno da bi ju ljudi podrzali. ,,Ovo je
izvrsna prilika da se iskoristi koalicija koja je stvorena, jer izmedu postoje mreze u svim
podru¢jima poslovanja“ (Accipio, 2016). Ako se prilikom proces provodenja promjene naide
na prepreke, znaci da je komunikacija o viziji promjene urodila plodom. ,,Prva Cetiri koraka su
klju¢na za izgradnju snage inicijative za promjenu, ali je takoder vazno potraZiti ono Sto ¢e vrlo
vjerojatno smanjiti Sanse za uspjeh. Bilo da su to pojedinci, tradicija, zakonodavstvo ili fizicke
prepreke, vjerojatno ¢e postojati nekoliko prepreka koje blokiraju put promjene. Potrebno ih je
identificirati Sto je prije moguce i oslanjati se na raspoloZive resurse kako bi ih ras¢lanili, bez
ometanja bilo kojeg drugog podru¢ja poslovanja“ (Accipio, 2016.). Planiranje i stvaranje
kratkoro¢nih promjena ima veliko znacenje za zaposlenike organizacije, jer kao §to je poznato,
niSta ne motivira viSe od uspjeha. Promjena zahtijeva dug period vremena kako bi bila uspjesno
provedena, Sto za zaposlenike moze biti cijela vje€nost koja ¢e ih dovesti od pada motivacije
za promjenom. Stvaranjem kratkoro¢nih ciljeva koji ¢e se ispunjavati, u odnosu na jedan
dugoro¢ni cilja, zaposlenike moze dodatno motivirati. ,,Kotter tvrdi da mnogi projekti promjena
propadaju jer je pobjeda proglaSena prerano. Stvarne promjene sezu duboko. Brze pobjede
samo su pocetak onoga §to treba uciniti da bi se postigle dugoro¢ne promjene (Mind Tools,
2021).

,Mnogi procesi promjena propadaju jer se samozadovoljstvo prikrada kraju i projekt nije
zavrsen kao treba. Stoga, Kotter tvrdi da je vazno odrzati i ucvrstiti promjenu dugo nakon $to

je postignuta. Potrebno je nastaviti postavljati ciljeve i analizirati $to bi se moglo u€initi bolje
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za daljnje poboljSanje* (Accipio, 2016). Naposljetku, kako bi se bilo koja promjena zadrzala u
organizaciji, potrebno ju je ukljuciti u sve segmente organizacije. Kako bi promjena postala
vidljiva, potrebno je konstantno ulagati u sve dijelove organizacije. ,,Takoder je vazno da
celnici tvrtke nastave podrzavati promjenu. To ukljucuje postojece osoblje 1 nove vode koji su

dovedeni. Ako se izgubi podrska tih ljudi, mogu¢ je povratak na mjesto od kojeg je sve pocelo*

(Mind Tools, 2021.).

,Glavni razlog zasto Kotter iznosi ove korake je naglasiti da promjena nije jednostavan i brz
proces. Potrebni su mnogi koraci planiranja, pa €ak i kad je promjena primijenjena, jos uvijek
treba puno uciniti kako bi se osiguralo da je uspjesna. Kotter tvrdi da 70% inicijativa za
promjene ne uspijeva, i pripisuje to Cinjenici da veéina organizacije ne priprema potrebnu
pripremu ili prijek ne vidi ispravno. Slijed ovih koraka osigurava vjerojatnost da ¢e inicijativa

za promjenom biti dugoroéni uspjeh* (Accipio, 2016).

2.1.4. Poticanje promjena u organizaciji

Promjene u organizaciji mogu se poticati kroz razne ¢imbenike, ali najces¢e ¢e do promjene
do¢i ako se potakne zaposlenike na razmi$ljanje o tome §to bi se moglo promijeniti u
organizaciji, $to bi se od sadaSnjeg nacina poslovanja moglo poboljsati i koji su to dijelovi

organizacije na koje trebamo obratiti posebnu paznju.

Jedan od najc¢esé¢ih nacina na koji se moze potaknuti promjena je da se poboljsa komunikacija
u poduzec¢u. Celnici sa svojim zaposlenicima mogu voditi saZete i jasne razgovore. Bolja
komunikacija i razgovori na radnom mjestu su kljucan faktor produktivnosti, jer kada se,
pomocu komunikacije, poveca angazman 1 povezanost zaposlenika povecava se u sveukupna

produktivnost.
,Beerova jednadzba promjene:
Promjene: N x M x P > T* (Stevens, 2001; 67).

N oznacava nezadovoljstvo. M oznaCava model organizacije poslovanja. P oznacava proces. T

oznacava troSkove.

Uspjesniji je menadzer koji potakne nezadovoljstvo nego onaj koji reagira na njega. Model
poslovanja daje strateski smjer za zeljenu promjenu. Model mora biti konkretan i mora se

odnositi na ljude, politiku i strategiju kompanije, sredstva, strukturu i zajednicke vrijednosti.
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Za postizanje i provodenje promjene potrebna su odredena sredstva, tehnologija, ljudi i
promocija. Proces spaja sve to te omogucava promjenu i pridonosi usmjeravanju prema
planiranim ciljevima. Troskovi promjene mjere se gubitkom sigurnosti radnoga mjesta,

gubitkom naknade ili gubitkom radnog statusa.

Kako bi se izracunala formula za promjenu prvo je potrebno prepoznati potrebu za promjenom

u organizaciji. Formula pruza nacin suo¢avanja s dilemom je li potreba potrebna i neophodna.
Prema Zavodu za javno zdravstvo BiH (2011), formula promjene glasi:

EC=AxBxC

EC = energija za promjenu

A — nezadovoljstvo trenutnom situacijom

B — nivo poznavanja prakti¢nih koraka unaprijed

D — zajednicka vizija

EC>Z

EC — energija za promjenu

Z — ocekivani troSkovi promjene.

2.1.5. Model 7 S
Postoje razni modeli koji govore o organizacijskoj u¢inkovitosti, ali model 7 S je model koji je
najéeSce prisutan. Model 7 S je strateski alat za organizacijsku analizu, a sluzi za procjenu i
pracenje promjena u drustvu. Razvijen 1970-tih godina od strane profesora sveucilista Harvard
i Stanford, Roberta Watermana i Toma Petersa uz tvrtku McKinsey & Company, model 7 S
identificira sedam unutarnjih elemenata organizacije koji se moraju uskladiti da bi organizacija
bila uspjes$na odnosno sedam elemenata organizacije koji sluze kao sredstvo utvrdivanja postoji
li u organizaciji struktura koja moze podrZati promjenu. Model je moc¢an alat za procjenu 1
potrebu za promjenama unutar organizacije. Peters i Waterman tvrde da organizacijska
ucinkovitost ukljuuje viSe od uspostavljanja prave zapovjedne i kontrolne strukture

organizacije.
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Osoblje ‘

Slika 1. Model 7 S (prema: Hayes, 2014;137).

,,Ovaj model sastoji se od 7 elemenata, odnosno nezavisnih faktora (Alpha Capitalis, 2018):

1.

Strategija (engl. strategy): plan osmisljen za odrzavanje i izgradnju konkurentske
prednosti

Struktura (engl. structure): nacin na koji je drustvo strukturirano te kakva je hijerarhija
uloga

Sistemi(sustavi) (engl. systems): dnevne aktivnosti i procesi koji se provode kako bi se
posao uspjesno obavio

Zajednicke vrijednosti (engl. shared values): temeljne vrijednosti drustva koje se o¢ituju
u organizacijskoj kulturi 1 op¢oj radnoj etici

Stil (engl. style): usvojen stil vodenja drustva

Zaposlenici (engl. staff): zaposlenici drustva i njihove opée moguénosti

Vjestine (engl. skills): stvarne vjestine i sposobnosti zaposlenika zajednickih vrijednosti

(engl. shared values)“ .

Elementi modela dijele se na tvrde i meke elemente. U tvrde elemente ubrajaju se strategija

struktura 1 sistemi dok se u meke ubrajaju vjestine, stil, zajednicke vrijednosti 1 zaposlenici.

,» Lvrde elemente je lakSe definirati 1 identificirati, a menadzment na njih moZe izravno utjecati,

s druge strane meke elemente moze biti teZze definirati i identificirati te su podlozni utjecaju
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organizacijske kulture, no to nikako ne umanjuje njihovu vaznost i utjecaj na poslovanje

drustva“ (Alpha Capitalis,2018).

Model 7 S svoje temelje ima na teoriji koja govori da svi elementi moraju biti uskladeni za
uspjesno poslovanje organizacije te se zbog toga on moze upotrijebiti kako bi se poboljsale
performanse tijekom organizacijskih promjena jer ,bez obzira na vrstu promjena —
restrukturiranje, novi poslovni procesi, spajanje ili preuzimanje, promjena vodstva i sl. — model
se moze koristiti za razumijevanje kako se razli¢iti organizacijski elementi drustva medusobno
povezuju i tako osigurati da se u obzir uzme $iri utjecaj neke promjene koja se dogada u jednom

podrucju poslovanja“ (Alpha Capitalis,2018).

Ovaj model primjenjiv je u raznim situacijama kada je potrebno uvidjeti kako dijelovi
organizacije suraduju. ,,Okvir se takoder moze koristiti za ispitivanje vjerojatnih ucinaka
budu¢ih promjena u organizaciji ili za uskladivanje odjela i procesa tijekom spajanja ili
pripajanja. Elementi modela McKinsey Model 7 takoder se mogu koristiti s pojedina¢nim

timovima ili projektima‘ (The Little Collection, 2021).

2.2. Definiranje inovacije
Inovacije u danasnjem svijetu igraju veliku ulogu. One organizacijama donose niz prednosti na
trzistu kao $to je konkurentska prednost, veci profit, privlaéenje kupaca ako organizacija prva
distribuira proizvod na trziSte i sli¢no. Stvaranje novih inovacija organizaciji je klju¢no za
opstanak na trZiStu i za daljnji Zivotni vijek organizacije jer danasnja poduzec¢a djeluju na visoko
rizi€nim 1 vrlo dinami¢nim trziStima. Najkracu definiciju inovacije dala je Europska srediSnja
banka koja kaze kako ,,inovacije predstavljaju najvazniji pokreta¢ nacionalne ekonomije®

(Europska sredi$nja banka, 2017).

Prema Druckeru (1992;40) ,inovacija predstavlja radnju koja obdaruje resurse novim
kapacitetima za stvaranje bogatstva. U poduzetnis$tvu, inovacija je normalna, redovna, stabilna
i kontinuirana pojava“. Drucker (1985) inovaciju joS definira kao ,,...specificno orude
poduzetnika, sredstvo kojim oni koriste promjene kao povoljne prilike za neki posao ili usluznu

djelatnost. Mozemo je prikazati kao disciplinu, mozemo je nauciti, mozemo je koristiti...*.

Prema Kesi¢u (2006;451), ,,inovacije podrazumijevaju sve proizvode, ideje ponasanja ili
proizvodi koji se kvalitativno razlikuju od postojecih. Takoder su proces transformiranja izuma

u nesto komercijalno, korisno 1 vrijedno®.
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»Pojam inovacija koristi se za opisivanje razliCitth pojava, od znanstvenih otkri¢a do
jednostavnog >>razmisljanja izvan okvira<<, do kojih se dolazi primjenom kreativnih rjesenja.
Inovacijom oznacavamo implementaciju novog ili znacajno unaprijedenog proizvoda, usluge,
procesa, marketinske ili organizacijske metode u okviru postojeceg poslovnog procesa, radne

organizacije ili druge vrste ugovornog odnosa‘““ (Narodne novine, 2014).
Prema JagaSu (2019; 9), ,,uspje$nu inovaciju ¢ine Cetiri stvari:

e Novo — nesto Sto prije nije postojalo ili je neostvareno kombinacijom dostupnih resursa
na nov i originalan nacin.

e Bolje — uvodenje neceg novog samo zato §to je novo i postoji, nema nikakvog smisla i
najcesce nosi vise Stete nego koristi.

e Potrebno — mora postojati potreba za rjeSenjem nekog problema ili razvojem novo
proizvoda odnosno usluge.

e Ekonomski opravdano — da bi ispunila svoju namjenu, poduzeée mora od inovacije

ostvariti izravne ili neizravne koristi* .

»Sustavi istrazivanja i organizacija slozeni su ekosustavi kojima su potrebni razni elementi da
bi optimalno funkcionirali, uklju¢uju¢i ¢vrstu javnu znanstvenu bazu koja proizvodi
visokokvalitetne rezultate, znatno sudjelovanje poduzeca u aktivnostima inovacije, tecan i
obilan prijenos znanja medu dionicima u podrucju istraZivanja i inovacije te dobre okvirne

uvjete koji pogoduju razvoju poslovnih inovacija“ (Europska komisija, 2017).

2.2.1. Vaznost inovacija
»Uloga 1 vaZnost inovacija prepoznati su i na razini zajednicke europske politike. Zahvaljujuc¢i
istrazivanjima i inovacijama, Europa postaje bolje mjesto za zivot i rad. Njima se povecava
konkurentnost Europe, potice rast i stvaraju radna mjesta. Unaprjedujucéi zdravstvenu skrb,
promet, digitalne usluge i mnoge nove proizvode 1 usluge, istrazivanje 1 inovacije takoder
pomazu ljudima da zive bolje. Europska unija (EU) ima vaznu ulogu u podru¢ju znanosti i
tehnologije u medunarodnom okruzenju te vode¢u ulogu u mnogim podrucjima kao Sto su
obnovljiva energija i zastita okoliSa. Razli¢ite mjere koje uvode ¢lanice EU mijenjaju situaciju

na trziStu Europe, jer namecu nacin ponude na hrvatskom trzistu“ (Uravié¢, 2009;83).

Atkinson (2014) smatra da inovacije doprinose stvaranju novih konkurentskih tvrtki i industrija

koje dovode do povecéanja placa. Razlog za ovakvo razmisljanje moze se pronaci u ¢injenici da
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je u SAD-u u sektorima gdje se provodila intenzivno inovacija, prosjecna placa povecala za

50% u razdoblju od 1990.-ih do 2000.-ih.

Prema miSljenju Levara (2012;64), ,inovacije i razvoj predstavljaju uzrok i posljedicu
poduzetnistva, a najcesce su usko povezani s tehnologijom i napretkom u tehnoloSkom smislu.
Tehnologija omogucuje poduzeéima da lako identificiraju najbolje klijente i na njih usmjere
marketinske napore te nagrade one za koje je vjerojatno da ¢e Cesto kupovati proizvode ili se
sluziti uslugama poduzeca. Bolje razumijevanje postojecih klijenata omogucuje poduzecima i
poduzetnicima da medusobno reagiraju i u¢inkovitije komuniciraju kako bi znacajno poboljsali

stopu zadrzavanja klijenata® .

,Doprinos inovacija gospodarskom rastu jedna je od njihovih glavnih koristi. Jednostavno
receno, inovacijama je moguce povecati produktivnost, odnosno jednakim resursima postici
bolje rezultate. Povec¢anjem produktivnosti proizvodi se vise roba i usluga i tako dolazi do
gospodarskog rasta. Zahvaljujuci inovacijama i rastu produktivnosti potrosaci i poduzeca imaju
brojne koristi. Zbog rasta produktivnosti rastu i place radnika. Radnici imaju viSe novca, kojim
kupuju vise roba i usluga. Istodobno dolazi do povecéanja profitabilnosti poduzeca, §to im
omogucuje veca ulaganja i zapoSljavanje veceg broja radnika* (Europska sredi$nja banka,
2017).

2.2.2. Podjela inovacija
Kroz literaturu susrecemo Veliki broj razli¢itih podjela inovacija. Jedna od osnovnih je od

Schumpetera iz 1939 godine. Prema Schumpeteru (1939) inovacije se dijele na:

e uvodenje novog proizvoda;

e uvodenje novog nacina proizvodnje;
e otvaranje novog trZista;

e 0Osvajanje novog izvora sirovina;

e stvaranje nove organizacije.

Inovacije se mogu grupirati na (OECD Eurostat, 2005):
1. ,,inovacije proizvoda;

2. Inovacije procesa;

3. inovacije organizacije;
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4. inovacije marketinga“ .

,,Inovacije proizvoda: poduzeca se na trzi$tu natjecu ¢iji ¢e proizvod biti bolji, a to znaci stalno
usavrSavanje, tj. inoviranje svojih proizvoda. Razvoj novih proizvoda samo je jedna od
mogucénosti rasta poduzeca. Ostale mogucnosti su ulazak na novo trziste, stvaranje novog trzista
i diversifikacija. Kako se poduzeca stalno natjecu uvijek moraju raditi na procesu razvoja novih

proizvoda, a to je stalno ponavljajuci proces” (Buntak, 2015; 104-105).

Kesi¢ (2006) smatra kako se inovacije procesa odnose na inovacije koje su povezane znanjem
i koje trebaju zadovoljiti potrebe trzista. Razlog tome je $to su istrazivanja pokazala kako je

najbolje upravljati inovacijama kroz faze inovacijskog procesa.

,Marketinska inovacija: glavni zadatak ove inovacije je dobro pozicionirati proizvod na trziste
kako bi potrosaci prepoznali njezin pozitivan utjecaj. Kao najsnazniji pokreta¢ inovacija navodi
se poznavanje potrosaca te njihovih potreba i zelja. Veliki postotak marketinga smatra da je
samo potpuno razumijevanje ciljanog trziSta uvjet u poticanju inovacija kao najvazniji
inovativni ¢imbenik. Najvaznija podruc¢ja marketinske inovacije su: tehnologija, istrazivanje

trziSta te integracija poduzecéa“ (Kesic, 2006; 452).

Christensen (1995:3) inovacije klasificira po pristupu koji uzima u obzir promjenu uéinka ili

opsega, a naj¢esce vrste takvih inovacija su:

e inkrementalna inovacija,
e radikalna (ili proboj) inovacija,

e transformacijska (ili disruptivna) inovacija.

2.2.3. Zivotni ciklus inovacije
Prema Bubleu (2003;172),” Zivotni ciklus inovacije sastoji se od pet faza: invencija, razvoj,
difuzija, integracija i propadanje. Zivotni ciklus inovacijaje skup medusobno povezanih
procesa i faza stvaranja inovacije. Zivotni ciklus inovacije definiran je kao vremensko razdoblje
od nastanka ideje do ukidanja inovativnog proizvoda provedenog na njegovoj osnovi* Slika 2.

prikazuje zivotni ciklus inovacije kroz njezinih pet faza.
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Difuzija Integracija

Razvoi

Propadanje
Invencija

Slika 2. Zivotni ciklus inovacije (prema: Buble, M., 2003).

Da bi se moglo uspjesno upravljati inovacijama, potrebno je poznavati zivotni ciklus inovacije

koji se sastoji od pet faza, a to su (Buble, 2003; 57):

e invencijaje proces stvaranja nove ideje ili procesa, ali invencija nije isto §to 1 inovacija,
koja predstavlja aplikaciju invencije;

e razvoj ukljuCuje preuzimanje invencije 1 njezino pretvaranje u neku prakti¢nu svrhu ili
za trziste,

e difuzija je proces stvaranja inovacije u potrebu;

e integracija se odnosi na proces izvodenja permanentnih promjena,

e propadanje se dogada kada se zaustavi upotreba inovacije* .

2.2.4. Poticanje inovacija
Organizacije trebaju konstantno unaprjedivati svoje politike koje govore o poticanju inovacija
u organizaciji. Kako bi organizacija bila inovativna, potrebno je da zaposlenicima organizacije
pruzaju poticaj za inovacije. ,,Kod poticanja inovacija bitna je kreativnost svakog pojedinca.
Poduze¢ima je bitno da imaju kreativne pojedince kako bi stvorili ideje 1 rjeSavali probleme
koji ¢e dovesti do novih inovacija i tako biti prihvacene na trziStu. Poduzeca su prisiljena ulagati

u razvoj kako bi opstale i bile uspje$ne na trzistu. U suprotnom, ako ih zapostave, ostat ¢e
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osudene na prezivljavanje, loSe poslovne rezultate, te na izostanak razvoja. Takva poduzeca na
kraju uniStava okolina i konkurencija koja u€inkovito inovira. Zato se mnogo ulaze u inovacije
kao jedan od klju¢nih elemenata jer se gospodarstvo EU prepoznalo kao ravnopravni konkurent
gospodarstvima SAD-a, Kine i Japana. Financijska perspektiva je da se prilagodi potreba brzog

transfera znanja i tehnologije u gospodarstvu* (Ministarstvo gospodarstva, 2014).

Kada se spomene rije¢ inovacija, ljudi je Cesto povezuju s novim proizvodima, ali inovacija
obuhvaca i promjene u nacinu na koji organizacija posluje. Kako bi se potaknule inovacije u
organizaciji, potrebno je poduzeti jednostavne korake koji bi potakli zaposlenike da smisle nove

nacine poboljSanja organizacije, proizvodne linije, proizvodnog proces i slicno.

Prema Leavy-u (2005), na poticanje inovacija potice se kroz sljedece tri faktora:
1. Uspostavljanje prave organizacijske klime. To se postize uzimaju¢i u obzir sljedece

¢imbenike:

e postavljanje ljudi i ideja u srediste filozofije upravljanja;

e omogucavanje ljudima prostora za napredak, koji ¢e pokusSati neSto novo i uciti iz
greSaka koje uzrokuju;

e stvaranje snazne svijesti o otvorenosti, povjerenju i zajedniStvu u cijeloj organizaciji.

omogucavanje mobilnosti talenata unutar poduzeca.
2. Privlacenje i zadrzavanje zaposlenika koji su kreativni. To se postiZe:

e zaposljavanjem osoba koje imaju vece sposobnosti i interese;
e zapoSljavanjem osoba 1z razli€itih sredina 1 razlicitih osobnosti;

e intenzivnim uklju¢ivanjem zaposlenika u proces zapoSljavanja.

3. Uspostavljanje prave ravnoteze izmedu inovacija i u¢inkovitosti.

Svaki uspjeh organizacije ovisi 0 njezinoj sposobnosti da bude inovativna. O inovativnosti ovisi
konkurentnost organizacije na trziStu kao i opstanak na njemu, te privlaenje novih potroSaca i
vanjskih suradnika organizacije. Kako bi organizacija u stvarnosti bila inovativna i uspjesna,

potrebno je da ima podrsku svih, ukljucuju¢i nadredene, zaposlenike i druge poslovne partnere.
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3. Metodologija rada
Ovaj zavrsni rad za cilj je imao prikazati naCine poticanja inovacija 1 promjena u

organizacijama.
Osnovne informacije u ovome radu obuhvacaju sekundarne i primarne izvore podataka.

Kao sekundarni izvori koriStene su znanstvene knjige, strucni i znanstveni ¢lanci i prirucnici
dok su primarne izvore podataka obuhvatili ispitivanje provodenja inovacija i promjena na

poduzecu Power body d.o.o. koje je objasnio sam direktor poduzeca.

U ovome radu napravljena je studija slucaja na primjeru organizacije Power body d.o.o0. iz
poslovnog sektora malih i srednjih poduzeca 1 napravljen je osobni intervju s vlasnikom
teretane, Tomislavom Didovi¢em, koji je dao sve raspolozive informacije vezane za

organizaciju Power body.

Kroz rad su koriStene razne kvalitativne metode kao S§to su metoda deskripcije, metoda

dokazivanja, induktivna metoda, deduktivna metoda, metoda uzoraka i sli¢ne.
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4. Studija slucaja na prakticnom primjeru
Power body d.o.o. organizacija je osnovana 2015. godine u Slavonskom Brodu, a ¢ija je
djelatnost obrazovanje i poucavanje u podrucju sporta i rekreacije. Organizacija ima niz
registriranih djelatnosti, a neke od njih su: sportska priprema, organiziranje sportskog

natjecanja, kinezioloSka djelatnost, vodenje sportskih natjecanja, sportska poduka itd.

Ova organizacija, odnosno sportska trening arena za vjezbanje, prva je u Slavonskom Brodu
koji je uveo novi na¢in vjezbanja u gradu. ,,Prvi fitness centar u Slavonskom Brodu koji je
napustio klasican oblik treninga po spravama i bazira se iskljuc¢ivo na radu sa slobodnim

utezima (Sipkama, Kkettlebellima, bucicama, suspenzijskim trakama, medicinkama i dr.) te

vjezbama s vlastitim tijelom™ (https://powerbody.hr/o-nama/). Osniva¢ Power body-ja kao i
glavni trener, je Tomislav Didovi¢ koji posjeduje niz diploma i priznanja, a neke od njih su
StrongFirst licenca, licenca Hrvatskog dizackog saveza za olimpijska dizanja, licenca Hard

Body sustava itd.

4.1. Poticanje inovacija i promjenama u organizacijama na primjeru poduzeca
Power body d.o.o.
Svaki poslodavac tezi odredenoj sigurnosti kako bi mogao uZivati u plodovima svoga rada, no
Sto se dogodi kada se poslodavac previSe navikne na tu ugodu i na osjecaj da je sve "kako
treba"? Poznata je izreka "Tko ne napreduje, nazaduje." Svakog ozbiljnog poslodavca stagnacija

vise kosta nego sama cijena napretka.

Svaki ozbiljniji fitness centar je prosle godine trpio velike gubitke uzrokovane pandemijom
virusa Covid 19, §to je organizacija veca, osjecala je veée posljedice, zbog nemoguénosti

normalnog rada, zatvaranja, ogranicenja i sli¢nih restrikcija uzrokovanih pandemijom..

Kako bi i dalje isporucili usluge, odrzali komunikaciju sa klijentima te opstali, fitness treneri

morali su se prilagoditi situaciji i raditi s onim Sto su imali trenutno raspoloZzivo.

Kako nesto nauciti svoje zaposlenike ako oni sami to ne znaju raditi? Kako ih motivirati da to
krenu raditi s istim elanom kao $to su radili prije? Potrebno je biti prvi koji ¢e to napraviti, koji
¢e pogrijesiti i pokazati da, ako zeli$§ neSto nauciti, mora$ grijesiti. Treba pokazati svaki novi
put koji im se otvara i moguénosti napretka, slusati njihove ideje i na kraju zajedno do¢i do

najboljeg rjeSenja.
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Tako je ova organizacija, od pocetnog straha i pitanja hoce li uopce prezivjeti, dosla do skoro
jednakog broja online klijenata kao $to je to bilo i u zivo. Snimanje, uredivanje i slanje online
materijala i treninga postao je dio njihovog svakodnevnog posla. Zadatci zaposlenika bili su
jasni, podjela je u pocetku bila na zadatke koje je svatko znao raditi. Kasnije, zbog optimalnog
razvoja svi su sve ucili kako bi bili $to efikasniji. Ostali zaposlenici, koji su takoder treneri u
ovoj organizaciji, morali su nauciti snimati i uredivati video zapise odnosno treninge koji su
bili objavljivani, zatim su morali izradivati info postere s novim vaznim informacijama, koristit

se video opremom i sl.

Druga stvar na koju nisu previse obracali paznje dok nisu bili ograniceni je bio sami marketing.
Kako predstaviti vaznost onoga §to rade? Kako uvjeriti klijente da kupe njihov proizvod? Ovaj
korak bio im je najtezi jer su morali dobro osmisliti kako predstaviti kvalitetu u videu od 120
sekundi. Komunikacija u obliku edukativhog materijala i korisne informacije koje su

primjenjive daju najvecu vrijednost i privlace potencijalnog kupca.

Osnivanjem Facebook grupe koja im je Kkoristila za komuniciranje sa svojim kupcima, Power
body trazio je da ¢lanovi napisu svoje misljenje o nacinu djelovanja usred pandemije $to znaci
da su njihovi klijenti davali prijedloge. Power body d.o.0., tijekom situacije koja ih je zadesila,
probio se na trzistu i privukli su jo§ kupaca i ljudi, drugim rije¢ima, otkrili su novo trziste. Kako
bi svojim stalnim klijentima osigurali daljnje treniranje tijekom pandemije, osmislili su niz
raznih aktivnosti, a neki od njih su svakodnevni treninzi u stvarnom vremenu tj. preko web
kamere (live), treninzi u vidu videozapisa gdje treneri objasnjavaju svaku vjezbu koje su nazvali
Power body trening za po kudéi, izazovi za mrSavljenje pod nazivom Tko ima najveca...? 1
slicno. Takoder su jo§ uz treninge, na tjednoj bazi, objavljivali popise zdravih namirnica u
trgovinama, pisali primjere dnevnog menija, zdrave slatkise itd. Sve §to su tada radili, oni rade

1 danas kada su se teretane otvorile jer su privukli veliki broj ljudi koji i dalje vjezba od kuce.

Sve §to su naucili, jer su morali, kasnije im se pokazalo kao jako dobar vjetar u leda za buduce
projekte. Strah koji je bio prisutan u pocetku im je davao poticaj da ne odustaju, a sada nove

vjestine koje su naucili 1 svladali koriste kako se viSe ne bi nasli u situaciji "a $to ako?"

Osmisljavanjem Facebook grupe ,,Power body trening za po kuci® skupili su 167 novih
klijenata. Vise od 50% tih klijenata nakon otvaranja teretana pridruZzilo se treniranju u teretani,

dok je preostali dio klijenata i dalje ostao na konceptu treninga od kuce.
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5. Rasprava

Organizacije se u dana$njem vremenu na trziStima bore s nizom problema, a najveci od njih je
dinami¢nost trziSta. Danasnja trziSta, zbog svoje dinamike, brzo se mijenjaju i potrebna je
konstantna ukljucenost organizacije u pracenju trziSta i prilagodavanje istom. Pracenjem
kretanja trziSta, trendova na trziStu kao i pracenjem konkurencije, organizacije mogu
prilagodavati 1 mijenjati segmente svoga poslovanja kako bi ostvarili ve¢u konkurentsku
prednosti na trziStu su promjene i inovacije. Promjene i inovacije ne moraju nuzno biti vezane
za proizvode 1 usluge koje organizacije pruzaju, one mogu biti vezane i za samo poslovanje
organizacije, odnos zaposlenika u organizaciji, hijerarhiju organizacije i sli¢no. Postoje razne
vrste promjena koje se u organizacijama mogu dogadati, neke od njih su od velike vaznosti jer
odreduju daljnje poslovanje organizacije ili njeno propadanje, dok su neke promjene vezane uz
segmente poslovanja koje ¢e promjene dodatno unaprijediti. Kako promjene, tako i inovacije
utjecu na organizaciju. One takoder ne moraju biti vezane uz proizvodnju 1 usluge nego mogu
biti vezane uz unutarnje odnose organizacije. Promjene i inovacije mogu S najmanjim
mijenjanjem postojeceg stanja organizacije prema buduéem stanju organizacije, organizaciju
dovesti do rasta ili propasti. Dovoljan je jedan krivi potez, jedna nedovoljna informacija ili
jedan trenutak nedovoljne paZznje prema necemu i organizacija ¢e se pronaci na rubu. Upravo
zbog toga je prije uvodenja promjena i inovacija u organizacije potrebno dobro provesti
istrazivanja, iskoristit sve moguce dostupne podatke 1 dobro odluciti postoji li potreba za

promjenom ili inovacijom.

Kod odluéivanja o provodenju promjena ili inovacija odluku je potrebno donijeti brzo jer ona
moze predstavljati konkurentsku prednost, organizacija moze prva uvesti nesto novo, do sada
nevideno na teziStu i moZe uzivati prednost prvog. U drugu ruku, s donoSenjem odluke ne treba
Zuriti, potrebno je prvo pregledati sve podatke, statistike 1 ostale dostupne informacije. Ako se
odluka donese prebrzo, moze donijeti organizaciji i dobre i lose posljedice, potrebno je dobro
sve istraziti 1 ne riskirati kako se poslovanje organizacije ne bi ugrozilo. Prilikom uvodenja
promjena i inovacija u organizaciju moze se pojaviti otpor prema promjenama i inovacijama od
strane zaposlenika. Pojava otpora prema provodenju promjena je sasvim normalna i uvijek se
pojavljuje, ne postoji proces provodenja promjene ili inovacije u kojemu se otpor zaposlenika
nije pojavio. Zaposlenici najeS€e pruzaju otpor zbog straha od posljedica koje uvodenje
promjena i inovacija donosi. Zaposlenici osjecaju nesigurnost vezanu uz svoje radno mjesto,

javlja se strah od otpustanja s radnog mjesta, strah od gubljenja pozicije u organizaciji, strah
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od gubljenja kontrole i slicno. Strah se javlja i kada zaposlenik smatra da promjena nije
potrebna, jer je podsvjesno zaposlenik svjestan da se ne moze prilagoditi promjeni. Zaposlenici,
takoder, pruzaju otpor zbog ne htijenja mijenjanja posla koji rade do sada, zbog manjka zelje 1
volje da nauce nesto novo, jer smatraju da je ovo znanja Sto posjeduju sasvim dovoljno. Kako
bi se otpor promjenama i inovacijama smanjio, potrebno je uputiti zaposlenike u cijeli proces,
pocevsi od objasnjenja zasto je uvodenje promjene i inovacije potrebno ako je organizacija do
tada poslovala s pozitivnim financijskim rezultatom. Takoder, potrebno je ukljuditi i
zaposlenike u cjelokupni proces. Uvodenjem zaposlenika u procese uvodenja promjena i

inovacija, zaposlenici ¢e se osjecati uklju¢enim i dobit ¢e osjecaj da je njihovo misljenje bitno.

Na primjeru organizacije Power body d.o.o. moguce je vidjeti da inovacije i potrebe mogu
postati ¢imbenik koji ¢e u nepredvidivim situacijama organizaciji omoguciti opstanak ili ¢e je
dovesti do unisStenja. Power body naSao se u situaciji na koju nisu mogli ni pomisliti, a
obuhvatila je cijelu industriju i trziSte na kojem oni, kao organizacija, djeluju. Sve organizacije
u njihovoj industriji imale su vrlo kratak i izazovan period prilagodbe te je pronalazenje novih
nacin poslovanja bilo je izazovno. Uvodenjem raznih promjena i inovacija, organizacija Power
body d.o.o. prosirila je opseg trziSta na kojem djeluje, privukla je novu skupinu klijenata i u
konacnici prosirila svoje poslovanje u razdoblju u kojem su se organizacije borile da opstanu.
Power body d.o.0. primjer je organizacije koja prikazuje kako inovacije i promjene igraju veliku
ulogu u svakodnevnom poslovanju organizacije te da o njima ovisi daljnje poslovanje i uspjeh

poduzeca.
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6. Zakljucak

Promjene i inovacije, kao osnovan jedinica svake organizacije, u danasnjem poslovanju su
neizbjezne. Danas se one ne oc€ituju samo u vidu novih proizvoda i usluga nego i u novim
znanjima i sposobnostima zaposlenika kao i u promjeni strukture organizacije. Mnoge
organizacije pokrecu proces promjene i1 inovacije kako bise razlikovale od ostalih na trzistu, a
to ¢e postic¢i kada budu slusali kupaca tj. okoline. Zaposlenici su klju¢ni dio svake promjene i
inovacije u organizaciji, jer ju oni mogu potaknuti i provesti, ali isto tako je mogu i zakoditi

svojim pruzanjem otpora.

Tijekom protekle godine, sve organizacije zadesila je situacija u kojoj nisu ni mogli zamisliti
da ¢e se pronaci. Upravo u takvoj situaciji, organizacije dokazuju jesu li inovativne i spremne
za promjene kojima ¢e nastaviti svoje poslovanje ili ¢e takve situacije za njih biti pogubne.
Inovacije 1 promjene se mogu ocitovati u svim aspektima poslovanja, od kupaca, traZzenja novih

trzisSta, novog marketinga, proizvoda i1 pruzanja usluga i slicno.

Power body je dokazao da, iako je jedan u nizu fitness objekata, uvijek se moze pronaéi mjesta
za napredak 1 uvijek se moZe u€initi nesto Sto ¢e vas razlikovati od ostalih. Otkrivanjem novog
trzista, pronasli su cijeli jednu skupinu novih klijenat za koje nisu znali da postoje. Inovativnost
vlasnika Power body-ja kao i njegovih zaposlenika dovela ga je do znaCajnog proSirenja
poslovanja koje nije mogao ni zamisliti, pogotovo ne u vrijeme pandemije kada je za takve

organizacije sve bilo ograni¢eno te im je ¢ak bio zabranjen i rad.

Temeljni cilj ovog zavrSnog rada bio je prikazati kako su promjene i inovacije u organizacijama
kljuéne za daljnji uspjeh poduzecéa, zadrzavanje trenutne pozicije na trZiStu 1 ostvarenja

konkurentske prednosti.
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