“UCINKOVITI PRISTUPI
RAZLICITIM VRSTAMA
POSLOVNIH PROMJENA”

sazetak 1. modularne seminarske radionice
Zza menadzere

dr.sc. Davor Perkov
Zagreb, hotel “Porin”, 18./19. ozujka 2009.




Dobrodosli na prvu od ukupno tri modularne
radionice na zajednicku temu

~UPRAVLJANJE PROMJENAMA U PODUZECU*
(proljetni ciklus!)!

1. modul 18.-19. ozujka :

« ,UcCinkoviti pristupi razlicitim vrstama poslovnih
promjena*

2. modul 22.-23. travnja :

* ,Modeliranje i izvedba procesa uvodenja
poslovnih promjena“

3. modul 20.-21. svibnja:

« ,Nadilazenje organizacijskog i individualnog
olpora promjenama“

POSLOVNIH PROMJENA”
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Ciljevi radionice

konkurentska
prednost i preduvjet opstanka poduzeca!
upravljanja poslovnim
promjenama i djelotvornog
rukovodenija

trendova i dugorocnih
predvidanja

! menadzment

POSLOVNIH PROMJENA”

pracenja promjena
u okruzenju i reagiranja !
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POSLOVNIH PROMJENA”

Podteme radionice

Bolje razumijevanje pojma, znacenja i ciljeva
upravljanja poslovnim promjenama

Kakva je korelacija izmedu upravljanja
promjenama i odrzivog rasta poduzeca?

Meduodnos vodenja (Leadershipa) i upravljanja
promjenama

Upoznati dimenzije pojedinih vrsta poslovnih
promjena i kako im inventivno pristupiti

Obijekti i snage koje potiCu promjene u tvrtki
Povodi za iniciranje promjena: teorija E, teorija
O ili kombinacija?

Vaznost i uloga menadzera za uspjeh promjena
TaktiCki odabir pravog trenutka za promjene

Perkov 18. 1 19.03.2009.
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Pojam i znacenje
upravljanja poslovnim
promjenama & 7 nacela
uvodenja

POSLOVNIH PROMJENA”
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Promjene -

“Pod pritiskom stvarnosti moramo se
promijenitt ili nestati. Da bismo iSli
ususret prioritetima koji zahtijevaju
akcyu 1t upravljanje promjenama bez
gubljenja vremena, stvarna
preobrazba nacina razmisljanja i
nacina ponasanja je — imperativ!”

POSLOVNIH PROMJENA”
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Definicija upravljanja promjenama
(32% glasova u cro-istrazivanju ')

~oustav upravljanja promjenama je
strukturirani proces koji ¢e
omoguciti da zeljene promjene
budu kriticki sagledane u pogledu
moguceg tehnickog i poslovnog
usvajanja na konzistentan nacin
(fleksibilniji ili cvrsci), ovisno o
poslovnim potrebama I iskustvima.

Webster's Ninth New Collegiate Dictionary http://www.indiana.edu

POSLOVNIH PROMJENA”
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Promjena je proces organskog rasta

Vode koji poti u promjene esto
nalikuju vrtlarima koiji stoje
iznad svojih biljki preklinju i ih:
“Rastite! Jace se potrudite!
MoZete vi to!”

POSLOVNIH PROMJENA”

~ No, ako sjeme nema
potencijala za rast, nitko to ne
mo e promijeniti.”™
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* Peter Senge et al., “Dance of Change”, p. 8

Perkov 18.119.03.2009. 9




Pojam i znacenje upravljanja
promjenama

Change management

POSLOVNIH PROMJENA”

“Upravljanje promjenama je ity
metodologija koja integrira
promjenu i mogucnost
primjene unutar poduzeca.”

Perkov 18. 1 19.03.2009. 10
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POSLOVNIH PROMJENA”

Upravljanje promjenama je ...

... organizirana, sustavna
primjena:

- Znanja
- tehnologije i

- resursa

Perkov 18. 1 19.03.2009. 11



Poslovna promjena je...

- ... proces mijenjanja postojece
organizacije, poslovne politike,

<
& procesa, lokacije, strukture
= .

Z |
S aposlenih <=
m " r " n n n n —_—
- - ... prihvacanje novih ideja I N
< novo ponasanje organizacije iﬁ‘
S
\n
o
Q.

- ... odgovor na potrebe kupaca,
tehnoloske promjene,
konkurenciju i vladine mjere

- ... povezana s rizikom od
neuspjeha i opasnoscu od rasta
troSkovarerkov 18. i 19.03.2009. 12
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Promjena je kao krv...

Jedna od bitnih vrijednosti “General Electrica” je Cinjenica da je u
njih ukljucena i izjava o promjeni. Djelatnike se potice da
razmiSljaju o promjeni kao 0 novoj mogucnosti a ne o prijetnji.
“Vazno je odgovarati na promjenu, vazno je kretati se s
promjenom. Vazno je biti prilagodljiv. Nije toliko vazna
preciznost!”

Jack Welch je 80-ih godina krenuo u borbu da preokrene
kompaniju naglavce te njene stoljetne tradicije i — uspio!

Njegova nacela o upravljanju promjenama bila su:

1.Promjena je stalna i ljudi u kompaniji moraju se s njom
suociti.

2.Nikad nemojte prestati s razgovorima na temu promjene.

3.Budite korak ispred promjene.

POSLOVNIH PROMJENA”
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POSLOVNIH PROMJENA”

7 nacela pri uvodenju promjena
u organizaciji ()*

)
! kljuchom kompetencijom
dijelom kulture
+ “sponzora” :

Perkov 18. 1 19.03.2009. 14



7 nacela pri uvodenju promjena
u organizaciji (+*

Precizirajte financijske i vremenske
resurse koji vam objektivno stoje na
raspolaganju za proces promjene.

/. lzgradite sustavnu metodologiju kako
biste implementirali promjenu u vasem
poslovanju.

POSLOVNIH PROMJENA”

5. Shvatite da razlozi za promjene leze na
trzistu; saznajte i1 uvazite misljenja i
oCekivanja kupaca.
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7 nacela pri uvodenju promjena
u organizaciji (.*

<

& 0 &

= brojkama i nacinima
14 *

o (

T

s 1

§ zaposlenika

o

BEZ ZNANJA, POVJERENJA | TIMSKOG RADA
promjene su cesto osudene na propast (uz
visestruku stetu).

<
=
<
-
2]
14
>
=
=
Q
g
o
=
-
2,
o
o
=
>
O
X
=
Q
=

Perkov 18. 1 19.03.2009. 16




Fokus modernih menadzera pri
promjenama

POSLOVNIH PROMJENA”

g
i iy

R T

Moderni menadzeri ne stavljaju teziste na
trazenje idealne organizacijske strukture, vec se
fokusiraju na upravljanje promjenama i razvoj
kompetencija, u skladu s promjenjivom okolinom,
akcijama konkurencije i zahtjevima kupaca.
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Objekti promjena

* Poslovna filozofija
- misija, vizija, strategija, ciljevi...
» Organizacijska struktura

- promjene odnosa ovlasti, mehanizama
koordinacije, stupnja centrallzacue opisa
radnog mjesta i drugih cimbenika
organizacijske strukture

 Tehnologija

- promjene u redoslijedu odvijanja radnog

procesa, u metodama rada ili u opremi
« Struktura zaposlenih

- promjene znanja, stavova, ocekivanja,
zapazanja ili ponasanja

POSLOVNIH PROMJENA”
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Snage i procesi koje potiCu promjene

— |zvori resursa

=
=
&
;= « Vanjske snage - Unutarnje snage
E S — Globalizacija/ - Promjena strategije
o W iInternacionalizacija Nova obrema
g‘% ~ Trzistei aoprem

= konkurencija — Novi procesi
S 32 — Zakoniiregulacije  — Struktura i broj radne
® 2 — Nove tehnologije snage
m | P . Vv
o ? — Promjene trzista _ Druaadiii nacin rada
EQ radne snage D uga.CJ ac. aa
3 — Gospodarski ciklusi — Place i bonusi
é — Promjene u drustvu  — Stavovi zaposlenika
O
=
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Vrste | razlozi iniciranja
promjena u organizaciji

Perkov 18.119.03.2009.
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Vrste poslovnih promjena

. (revolucionarne)

(temeljne promjene organizacije i poslovne filozotije)

. (ciklicke)

(odvijaju se u ciklusima, povremeno)

. (postupne)

S

(svakodnevna i kontinuirana nastojanja za unapredenje
poslovnih procesa)

POSLOVNIH PROMJENA”

- Balanced Scorecard; kontinuirano poboljSavanje

- promjena korporativne kulture; Quality Mngmnt
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- Knowledge Management; Learning Organization

Perkov 18. 1 19.03.2009. 21
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Razlozi iniciranja organizacijskih
promjena: TEORIJA “E”

teorijom E- ekonomskim
vrijednostima % 2

POSLOVNIH PROMJENA”
|
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* Michael Beer, Nitin Nohria, "Breaking the Code of Change",
Harvard Business School Press, 2001., pp. 35-36




4 TEORIJA “0O”

 Mnogi organizacije promatraju kao organske |
meduzavisne sustave, odnosno dr e da razlozi
pokretanja promjena ne mogu biti svedena na
obi ni sustav lineranih vrijednosti koje deriviraju
Iz nekog partikularnog cilja kao sto je, na primjer,
maksimiziranje dionica.

« Sukladno ovome, promjena e se adekvatnije
ostvariti izgradnjom organizacijskih sposobnosti
poduze a za dinami nu prilagodbu uvjetima u
okru enju, odnosno fokusiranjem na
organizacijsko u enje, sto zovemo teorijom O, tj.
promjenama vodenim i motiviranim razvojem
organizacijskih sposobnosti.

POSLOVNIH PROMJENA”
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POSLOVNIH PROMJENA”

KOMBINACIJA TEORIJA “E”i “O”

Obje teorije preusko i jednostrano gledaju na
svrhu inicijativa za promjene.

* Teorija E tezi brzom povecanju profitabilnosti,
cesto uspijeva na kratku stazu, ali na racun
buduce vitalnosti.

« Cak ni drakonske mijere teorije E ne postiZzu uvijek
zeljene rezultate.

* Tek je 45% povecalo dobit medu tvrtkama koje su
potkraj 1980-ih i poCcetkom 1990-ih imale velika
otpustanja.

* Niteorija O nije idealno rjesenje.
Preusmjeravanje korporativne kulture na
privrzenost zaposlenika i na obrazovanje
plemenito je nastojanje, ali njegovo ostvarivanje
traje nekoliko godina.

Perkov 18. 1 19.03.2009. 25
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Najcesci razlozi za uvodenje promjena u
hrv. poduzec¢ima

Restrukturiranje/reorganizacija | 76%

Promjena korporativne strategije |31%

Programi radikalnog snizavanja troSkova (cost cutting) | 24%

Akvizicije / spajanja | 28%

Promjene u vanjskom okruZenju | 34%

Informacijsko-telekomunikacijske inovaciie [ 3%

Promjena trzisne strategije 121%

Internacionalizacija poslovanja 10%

Promjena koncepta vodenja ljudskih potencijala 10%

Tehnolo$ke inovacije | 24%

Promjena segmentacije trZista / ciljine skupine kupaca 14%

Udovoljavanje nacelima odrZivog razvitka i drustvene odgovornosti ‘ ‘ | 24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%




Na cemu se najvise temelji uvodenje
promjena u hrv. poduzeé¢ima

Akcije konkurencije

Zahtjevi drustvenog okruzenja (zajednice)

Zahtjevi kupaca

Korporativna strategija

Izdvojeni (samostalni) poslovni slucaj
(projekt) za Upraviljanje promjenama

Zahtjevi radnic. vijec¢a/socijalnog partnera

Zahtjevi zainteresiranih zaposlenika

Projekt za cjelovito ostv. korporativnih
zadaca (Ciji je dio Upravijanje promjenama)

Krajnji vremenski rok za jamstvo provedbe

Sustav zajednickih vrijednosti poduzeca

Uvjerenje (stav) donositelja odluka

Iskustva kod prijasnjih promjena

103%
J46%
| 126%
18,8
123%
00%
134%
149
00%
| 11,5%
|14
‘ ‘ 160%
0% 2% 4% e% 8% 16% 15% W 6% 18

2%
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| vaznos

Uloga

«VN3IrNodd HINAOTSOd
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Glavni CILJ
upravljanja
promjenama jest

2 osigurati ljudske
5 reakcije na
- promjene u smislu
s njihove
@ implementacije u
o.

skladu s

postavijenim
ciljevima.
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POSLOVNIH PROMJENA”

Promjena je kao putovanje

 Kad ljudi putuju trebaju vise od vizije KAMO ce
biti vodeni.

- Trebaju i prakticno vodstvo, te znati
KAKO ce...:

- ... putovanje izgledati

- ... Se premostiti ekonomski i psiholoskKi
rizici koji tako Cesto prate fundamentalne
promjene.

Osim fokusa na savrsenstvo
OSTVARENJA, menadzeri moraju biti
orijentirani i na LJUDE o kojima

ponajvise i zavisi ovo prvo.
Perkov 18. i 19.03.20009. 31




"Ako radimo ono Sto trziSte
trazi, nuzno se
sukobljavamo sa svom
svjetskom konkurencijom.
Ali, ako smo ispred njih,
n ispred vremena, mi smo u
prednosti i ve¢ nudimo novi
proizvod.' ' "

"Zanemarujemo sadasnjost
koncentrirajuci se na buducnost koju
ne samo da jasno vidimo i osjecamo,
vec je naprosto zivimo'.

FErkov 16. 1 19.U3.£VUVUY. o V4
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POSLOVNIH PROMJENA”

Vaznost ljudskog aspekta
promjena

Struktura troskova:

» oko 80% sredstava usmijeri se na
informacijsku tehnologiju

« samo 20% na upravljanje promjenama i
judsku sastavnicu

Ishodi

* 80% organizacijskih promjena ne postigne
ocCekivane rezultate

Zajednicki razlog neuspjesnim ishodima -
ljludska sastavnica nije prepoznata niti je
njome upravljano.

Perkov 18. 1 19.03.20009. 33
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Vazan je svaki zaposlenik!

Nova tehnoloska rjesenja
zahtijevaju involviranje SVAKOG
POJEDINCA i njegovu

SPREMNOST na promjenu
postojeCeg ponasanja i nacina
razmisljanja.

Sve to zahtijeva vrijeme,

motivaciju, vijestine i vjezbe.

WIIFM 27?72



Pokrovitel] promjene
(Change Sponsor):

osoba koja odlucCuje i ima
ovlasti za institucionalizaciju
promjene (uprava); jedan
pokrovitel] moze ukljuciti i
druge najvise rangirane
direktore ("sponzore") u svom

Zagovornik promjene
(Change Advocate).

grupa (gornji menadzent) ili
osoba (menadzer) koja
identificira potrebe za promjenu,
Ima razloge i strategiju za
promjenu, ali nema ovlasti da
institucionalizira promjenu

okruzenju ULOGE LJUDI

Provoditel] promjene
(Change Agent):

grupa ili osoba koja je
Involvirana od strane
pokrovitelja i dobila obvezu te
odgovornost za planiranje,

Implementaciju i nadzor
promjene.

Ciljna skupina (meta)
promjene (Change Target):
grupa/odjel/divizija/osoba koja
treba usvoijiti i| koristiti nove
koncepte potpomognute
procesom promjene; promjena u
jednoj grupi moze voditi ka
promjeni u drugoj grupi.
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Potreban je komunikacijski plan

«VN3IrNodd HINAOTSOd
VINVLSYA NILIQINZVY IdNLSidd ILIAOYMNIQN,,




Potreban je komunikacijski
plan (+*

¢ 6 -
snazni plan i program za specifi¢cnu
promjenu,

POSLOVNIH PROMJENA”

$
1 Zasto bas ovakva
promjena? Zasto sada?
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Komunikacijski kanali u
poduzecu

1. Kaskade s postavljenim ciljevima
2. Fokus grupe
3. Sustavi za povratne informacije

od kupacal/korisnika

4. Ankete za osoblje
5. Timski brifing

Perkov 18. 1 19.03.2009.
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ZAKLJUCNE MISLI

«VN3IrNodd HINAOTSOd
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Ucinkovite organizacijske %
promjene trebaju-

e poceti uvjerenjem da je promjena ispravna i
vazna

* motivirati sponzore da pazljivo i promisljeno
poduzmu pripremu neophodnu za oblikovanje
| prodaju snazne price o promjeni (engl.
change story)

« pridobiti i zadrzati paznju, zainteresiranost i
maksimalnu obvezu svakog ukljucenog

* uvjeriti svakog ukljuCenog da poduzme
zeljene konstruktivne aktivnosti i uCini da se
promjene ostvare na vrijeme, u okvirima
proracuna troskova i s fokusom na cilj (eng. on

time, on budget, and on target)
* Matejka K., Murphy A., ,Making Change Happen*

POSLOVNIH PROMJENA”
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prema! Warren Bennis & Patricia Ward Biederman “Organizing
Genius”




Uvjerljiva vecina ljudi zeli svoj
posao obaviti dobro!
Vedina ljudi zeli biti ukljucena i
sudjelovati u predlaganju dobrih
ideja.

Vedcina ljudi zeli dobiti povratne

informacije o uspjesnosti svoga
rada i teskocama.

POSLOVNIH PROMJENA”
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Stoga: iskoristimo to sto ljudi tako i
tako zele stvoriti, i uspjet ¢emo!

R. Johnson, Sava Tires




B T 7 T —

>, kvalitetu i
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Zajednicka snimka polaznika 1. moduiarne

radionice!



Zahvaljujem na paznji i vasem
entuzijazmu.
Bilo mi je osobito zadovoljstvo raditi i
uciti zajedno s vama!
Trsje 15, ZAGREB
01 374 55 55
091 605 55 00

, f smart.consultants@zg.t-com.hr
www.smart-consultants.hr

Vidimo se na 2. modulu !
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