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SAZETAK

PREPOZNAVANJE POTREBE ZA PROMJENOM | POKRETANJE PROCESA
PROMJENA

Promjene je nemoguce zaobiéi i ignorirati, one su svakodnevica i ljudima predstavljaju
sasvim normalnu pojavu. Organizacije se jako ¢esto susrecu sa promjenama, a da bi prezivjele
I napredovale trebaju na vrijeme prepoznati potrebu za promjenom. Bitno je kako ce
organizacije odgovoriti na promjenu i kako ¢e to utjecati na njihovo poslovanje. Neke
organizacije su puno poduzetnije od drugih organizacija te same traze prijetnje i prilike te su
jako uspjesne. One su uspjesne upravo zbog svoje dinamicnosti, prilagodavanja, razvijanja i
mijenjanja. Postoje unutarnje i vanjske potrebe za promjenom. Unutarnje potrebe za
promjenom nastaju zbog disfunkcija unutar organizacije te na njih organizacija moze lakse
utjecati, a vanjske su Cesto povezane sa promjenama na trziStu, sa zakonima, propisima,
regulativama ili ekonomskim okolnostima te je na njih puno teze utjecati. Organizacije se u
takvim trenutcima mogu susreti sa brojnim poteSko¢ama. Nerijetko dolazi do sukoba,
nedostatka komunikacije i otpornosti. Sve se poteskoc¢e mogu izbjeéi ako organizacija ima
unaprijed definiran plan. Organizacija treba prepoznati kada je potreban insajder, a kada
autsajder kao nositelj promjene jer to itekako moze utjecati na uspjeSnost provodenja
promjene. Izmedu ostalog, povjerenje i domisljatost unutar organizacije su bitna stavka u
cijelom procesu promjena te je lako moguce da bez njih promjene nece biti kvalitetno

izvrsene.

Kljucne rijeci: autsajder, insajder, organizacija, potreba, promjena.



ABSTRACT

RECOGNITION OF THE NEED FOR CHANGE AND STARTING THE CHANGE
PROCESS

Changes are impossible to avoid and ignore, they happen every day and represent completely
normal occurrences to people. Organisations encounter changes very often, and in order to
survive and progress, they need to recognize the need for change in time. The important thing
is how will organisations respond to the change and how it will affect their business. Some
organisations are more entrepreneurial than others and look for threats and opportunities
themselves and they are very successful. They are successful precisely because of their
dynamism, adaptation, development and change. There are internal and external needs for
change. Internal needs for change arise due to dysfunctions within the organization and can be
more easily influenced by the organization, while external ones are often related to changes in
the market, with laws, regulations, regulations or economic circumstances and are much more
difficult to influence. Organizations can encounter numerous difficulties in such moments.
Conflicts, lack of communication and resistance often occur. All difficulties can be avoided if
the organization has a predefined plan. The organization needs to recognize when an insider is
needed, and when an outsider is needed as the bearer of change, because this can greatly
affect the success of implementing the change. Among other things, trust and ingenuity within
the organization are an essential element in the entire change process, and it is easily possible

that without them the changes won't be carried out with quality.

Key words: change, insider, need, organization, outsider.



SADRZAJ

L0 1Yo To OSSO U RSO RRROPRROURROPRPOTS 1
P \V, =1 (oo (o] [oo || 1= ir= e L= NSRRI 2
2.1. Predmet iStraZivanja .............ccooouiiiiiiiiiic et 2
2.2. Metode iStraZiVANJa...........cocouiiiiiiiiiiiie e 2
3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja ...............ccccoooiiiniiiinniicnene, 3
B O o] ¢ Lol o] 0] 1 0] [T g T- LTSS P PP U PP PRPPRPPO 3
3.1.1. Prilagodba promjenama: gradualisticka paradigma................cc.ccoceuvviuiiniinniiinnans 4

3.1.2. Paradigma isprekidane ravnoteze: alternativni pogled na promjene
(0] (o T=T 0 2= Vx| =SOSR P PP PP URPRTPRURRPRPRIN 6
3.1.3. Podrska za paradigmu isprekidane ravnoteze ..............ccccoccouvviiniieiiiiiciiineninens 7
3.1.4. Priroda promjene s kojom se suocava vec¢ina organizacija ..............c.cccueeeeeeennnn. 8
K2 T o o] [oTo [ F- W o] 0] 4o =1 T WSSOI 9
3.3. Vrste organizacijsKin Promjena ... 10
3.4. Prepoznavanje potrebe ili prilike za promjenom ..........cccocoiieiiiiinnniceee 13
KR = o 1S S PAY o I o] (0] 111 =] 1T USSR 13
3.4.2. Unutarnji izVOri PrOMJEN@......ccueiueieeireeriesiesieesieseeseestesaesaeesressaesseessesseesseessennes 15
3.4.3. Prepoznavanje potrebe za PromMjENOM .......c.covereeeerieeriesiesieeeesreesseesessesseeeseesses 17
3.4.4. Poboljsanje sposobnosti organizacije da osjeti potrebu za promjenom .............. 18
3.5, POKIEtaN & PrOMJENE. .....ccuiiiitieiieieie ettt bbb s e e 23
3.5.1. Uvjerenje 0 djelovanju PromMjENa ........cccooerereienenenieiieiesiesie e, 24
3.5.2. PoKretanje proCeSa PrOMJENE ......ceeuereerueeeerirereeeseesteeeesseesseeeesseesseesessessseessenses 25
L - L] 0] = 1Y VPRSP PRP PRI 27
5. ZAKIJUCAK ... 29
=T oL USRS 30
POPIS SHKA......eeieie e 33

POPIS tADIICA ... e 34



1. Uvod

Kako bi prezivjeli i napredovali, svi sustavi, bilo da se radi o radnim grupama ili cijelim
organizacijama, trebaju prepoznati i odgovoriti na promjene koje mogu utjecati na ponudu
inputa ili potraznju za outputima. Neki su sustavi u tome mnogo bolji od drugih. Oni su
proaktivni i traZe potencijalne prijetnje i prilike. Sve do nedavno, gotovo svi primljeni modeli
promjena bili su inkrementalni i kumulativni. Ovi modeli pretpostavljaju da se organizacije
prilagodavaju prilikama i prijetnjama ukljucivanjem u proces kontinuiranih inkrementalnih
promjena. Gradualisticka paradigma opisuje ovaj odgovor. Mnogi tvrde da je stalna
prilagodba najuc¢inkovitiji nain mijenjanja jer pomaze organizaciji da odrzi uskladenost sa
svojom (promjenjivom) vanjskom okolinom, ali, u stvarnosti, ovaj obrazac promjene je
iznimka, a ne norma. Nacin na koji veéina organizacija reagira na promjenjive okolnosti je

najbolje opisan paradigmom isprekidane ravnoteze.

Bit isprekidane ravnoteze je da se sustavi razvijaju kroz izmjenu razdoblja ravnoteze, u
kojima postojane 'duboke strukture' dopustaju samo ograni¢ene inkrementalne promjene, i
razdoblja revolucije, u kojima su te duboke strukture iz temelja promijenjene. Sto se ranije
prepozna potreba za promjenom, menadzeri imaju viSe mogucénosti pri odlu¢ivanju kako
reagirati. Kada su prisiljeni reagirati na hitnu potrebu za promjenom, relativno su ograniceni u
onome §to mogu uciniti. Utvrdene su Cetiri vrste promjena, ovisno o tome jesu li reaktivne ili
proaktivne i inkrementalne ili kontinuirane, te se raspravlja o njihovim implikacijama na

praksu upravljanja promjenama.

Svrha ovog rada je definirati promjene, prepoznavanje promjena i pokretanje procesa
promjena. Osjecaj potrebe za promjenom i formuliranje programa promjena pocinje kada
pojedinci primijete 1 odgovore na ono $to smatraju znacajnim vanjskim ili organizacijskim
dogadajima. Nepodudarnosti izmedu stvarnih i Zeljenih razina ucinka signaliziraju potrebu za
promjenom, ali problemi mogu nastati kada se odstupanja ne prepoznaju jer je paznja
ogranicena na uzak raspon pokazatelja. Nositelj promjene moze biti insajder, ¢lan sustava ili

podsustava koji je cilj promjene ili autsajder.



2. Metodologija rada

Rad se bavi podru¢jem menadzmenta promjena, odnosno prepoznavanjem potrebe za
promjenom i pokretanjem procesa promjena. Promjene su potrebne svim sustavima kako bi
normalno i neometano funkcionirali. Tema ovog zavrSnog rada je teorijskog karaktera, shodno
tome biti ¢e koriSteni razliiti izvori koji su znanstveno utemeljeni, a sastoje se od:

znanstvenih ¢lanaka, knjiga, studija i provjerenih internetskih web-stranica.

2.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je menadZment promjena, tj. prepoznavanje potrebe za
promjenom i pokretanje procesa promjena. Tvrdi se da je idealan nacin da organizacije
odgovore na promjene da se uklju¢e u kontinuirani tok inkrementalnih prilagodbi koje
osiguravaju da ¢e uvijek biti uskladene s vanjskim okruzenjem. Neke organizacije mnogo
bolje prepoznaju potrebu za promjenom od drugih. Sto se ranije prepozna potreba za
promjenom, to ¢e menadzeri imati veéi broj opcija kada odlucuju kako njome upravljati. Kad
god su menadzeri prisiljeni reagirati na hitnu potrebu za promjenom, oni su relativno

ograni¢eni u onome §to mogu uciniti.

2.2. Metode istrazivanja
Metode koriStene za potrebe pisanja ovog rada su: metoda teorijske analize i sinteze, metoda
komparacije te deskripcijska metoda. Dakle, u radu je koriSten spoj navedenih metoda s

ciljem najefikasnijeg odgovora na datu temu sagledanu iz razli€itih kuteva.



3. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Teorija otvorenih sustava pruza koristan konceptualni okvir za promatranje organizacija kao
sustava medusobno povezanih komponenti koje komuniciraju sa Sirim okruzenjem. Bez
obzira na to je li srediSnji sustav radna grupa, odjel ili organizacija, on je ugraden u veci
sustav 1 ovisi o tom vefem sustavu (vanjskoj okolini) za resurse, informacije i povratne
informacije koje su mu potrebne da bi prezivio. U okviru ovog poglavlja biti ¢e vise rijeci o
obrascima promjena, prepoznavanju potrebe ili prilike za promjenom te o pokretanju

promjene.

3.1. Obrasci promjena

U svom najjednostavnijem obliku, organizacija se moze prikazati kao otvoreni sustav koji je
aktivno povezan sa svojom okolinom, prima razliite ulaze koje transformira i izvozi kao
izlaze (Slika 1). U slucaju organizacije koja proizvodi robu ili usluge za vanjske kupce, prihod
generiran od prodaje tih proizvoda moze se koristiti za financiranje nabave novih inputa, kao
Sto su rad, sirovine, oprema i objekti, koji se zatim mogu koristiti za proizvodnju vise outputa.
Povratne informacije od kupaca i drugih vanjskih dionika mogu signalizirati potrebu za
promjenom nacina na koji se proizvodi roba i usluge ili potrebu za razvojem novih proizvoda
kako bi se zadovoljile promjene na trziStu. Promjene u cijeni i dostupnosti inputa takoder
mogu utjecati na strategiju organizacije. Veéina organizacija djeluje u dinami¢nom okruzenju
i da bi napredovale u ovom svijetu koji se mijenja, moraju biti svjesne novih prilika i prijetnji

I odgovoriti na njih.

ORGANIZACIJSKA
ULAZI TRANFOSRMACIJA IZLAZI

Slika 1. Organizacija koja komunicira sa svojom okolinom
Izvor: izrada autora prema Birt, J. (2000) The Harder Path: The Autobiography. London:

TimeWarner.



3.1.1. Prilagodba promjenama: gradualisti¢ka paradigma

Gradualisticka paradigma pretpostavlja da se organizacije prilagodavaju prilikama i
prijetnjama uklju¢ivanjem u proces kontinuirane inkrementalne promjene. Njihov odgovor se
razvija i, tijekom vremena, ove kontinuirane promjene kumuliraju kako bi transformirale

organizaciju (Slika 2).

PROMJENE U
OKOLISU
PROMJENA A
J
/ -
/
sV KONTINUIRANA POSTPUNA PRILAGODBA
B VRIJEME

Slika 2. Gradualisticka paradigma: kontinuirana evolucijska promjena
Izvor: izrada autora prema Brown, S.L. and Eisenhardt, K.M. (1997) The art of continuous
change: Linking complexity theory and time-paced evolution in relentlessly shifting
organizations, Administrative Science Quarterly, 42(1): 1-34.

Brown i Eisenhardt (1997) podupiru ovo stajaliste i citiraju tvrtke kao $to su Intel, Walmart,
3M, HP i Gillette, sugeriraju¢i da za njih sposobnost brze i kontinuirane promjene nije samo
temeljna kompetencija, ve¢ je u sredistu njihovih kultura. Pozivaju se na Burgelmana (1991) i
Chakravarthyja (1997), koji sugeriraju da se kontinuirana promjena cesto odvija kroz
inovaciju proizvoda kako se tvrtke mijenjaju, a ponekad i transformiraju kroz proces
kontinuiranog mijenjanja svojih proizvoda. HP je identificiran kao klasi¢an slu¢aj. Tvrtka se
promijenila iz tvrtke za instrumente u kompjutorsku tvrtku kroz brzu, kontinuiranu inovaciju

proizvoda, a ne kroz iznenadnu diskontinuiranu promjenu.

Stalna promjena, kada se dogodi, ukljucuje stalno aZuriranje radnih procesa i drustvenih
praksi. Weick i Quinn (1999) tvrde da to dovodi do novih obrazaca u nacinu na koji se
organizacija organizira u nedostatku apriornih namjera od strane nekog pokretaca promjene.
Ono je pojavno, u smislu da nema namjerne orkestracije promjena. Ona je kontinuirana i
rezultat je svakodnevnog procesa upravljanja. Oni citiraju Orlikowskog (1996), koji sugerira
da stalna promjena ukljucuje prilagodavanje pojedinaca i grupa i eksperimentiranje sa

svakodnevnim nepredvidenim okolnostima, kvarovima, iznimkama, prilikama 1 neZeljenim
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posljedicama, te njihovo ponavljanje, dijeljenje i pojacavanje kako bi proizveli uocljive i

upecatljive promjene.

Brown 1 Eisenhardt (1997) proucavali su inovacije proizvoda u Sest tvrtki u racunalnoj
industriji u vrijeme brzog razvoja proizvoda povezanog s procesorom Pentium, multimedijom,
internetom i konvergencijom telefonije s potrosackom elektronikom. Njihove tri studije
slucaja odnosile su se na tvrtke s evidencijom uspje$nih inovacija proizvoda i poslovnih
rezultata, a tri su se odnosile na tvrtke s relativno loSim rezultatima u razvoju portfelja vise
proizvoda. Identificirali su tri karakteristike tvrtki koje su bile u stanju upravljati promjenom
kao kontinuiranim procesom prilagodbe: polustrukture koje su olakSavale improvizaciju,

vremenske veze koje su olakSavale ucenje i niz koraka za upravljanje prijelazima.

Weick 1 Quinn (1999) ponavljaju ova otkri¢a i primjecuju da je posebna kvaliteta kontinuirane
promjene ideja da male kontinuirane prilagodbe, stvorene istovremeno u svim jedinicama,
mogu kumulirati i stvoriti znacajnu promjenu. Oni opisuju tri povezana procesa povezana s

kontinuiranom promjenom kao $to su improvizacija, prevodenje i ucenje:

e Improviziranje: OlakSava modifikaciju radnih praksi kroz medusobne prilagodbe u
kojima se vremenski jaz izmedu planiranja i provedbe suzava prema tocki u kojoj se
planiranje (sastavljanje) spaja s provedbom (izvrSenjem).

e Prijevod: Odnosi se na kontinuiranu prilagodbu i uredivanje ideja dok putuju kroz
organizaciju.

e Ucenje: Ukljucuje kontinuiranu reviziju zajednickih mentalnih modela, Sto olakSava

promjenu u sposobnosti organizacije da reagira.

Weick 1 Quinn (1999, str. 372.) predlazu sljedece:

Organizacije proizvode kontinuiranu promjenu pomoc¢u ponovljenih ¢inova improvizacije Koji
ukljucuju simultanu kompoziciju i izvodenje, ponovljenih ¢inova prevodenja koji pretvaraju
ideje u korisne artefakte koji odgovaraju svrsi pri ruci, ili ponovljenih ¢inova ucenja koji

povecavaju, jacaju ili smanjuju repertoar odgovora.

Dok Burke (2002) prihva¢a mogucénost da je vise od 95% organizacijskih promjena, na neki
nacin, evolutivno i1 da se postupno odvijaju tijekom vremena kao odgovor na promjenjive
okolnosti, on dovodi u pitanje Orlikowskijevu pretpostavku da kontinuirani tok
inkrementalnih promjena moze dovesti do temeljne promjene. Burke (2002, str. 69.) tvrdi da

je vecini organizacija potrebna neka vrsta diskontinuiranog 'potresa’ sustava kako bi se
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prevladala inercija koja ograni¢ava promjene: ,,D0 promjene organizacije dolazi uz stalnu
paznju i trud, ali je malo vjerojatno da ¢e se dogoditi fundamentalna promjena u dubinskoj

strukturi organizacije®.

3.1.2. Paradigma isprekidane ravnoteze: alternativni pogled na promjene organizacije

Bit paradigme isprekidane ravnoteze je da se sustavi (organizacije) razvijaju kroz izmjenu
razdoblja ravnoteze, u kojima trajne 'duboke strukture' dopuStaju samo ogranicene
inkrementalne promjene, i razdoblja revolucije, u kojima su te duboke strukture iz temelja
promijenjene (slika 3). Ovaj obrazac promjene vrlo je razli¢it od onog koji predstavlja
gradualisticka paradigma, koja tvrdi da se organizacije mogu temeljito promijeniti

kontinuiranim protokom postupnih prilagodbi.

Gould (1978) je bio jedan od prvih koji je osporio pojam inkrementalne, kumulativne
promjene. On je povjesniar prirode s interesom za Darwinovu teoriju evolucije.
Tradicionalisti tvrde da evolucija ukljucuje spori tok malih promjena (mutacija) koje se
kontinuirano oblikuju tijekom vremena odabirom okoline. Dok Gould prihva¢a nacelo

prirodne selekcije, on odbacuje tvrdnju da je promjena postupna i kontinuirana.

PROMJENA PROMJENE
U OKOLISU

/_-

KRATKI
REVOLUCIJSKI
PERIODI RADIKALNE

—/ DISKONTINUALNE

PROMJENE
VELIKI PERIODI RAVNOTEZE VRIJEME

Slika 3. Isprekidana ravnoteza
Izvor: izrada autora prema Gould, S.J. (1978) Ever Since Darwin: Reflections in Natural

History. London: Burnett Books.

Gould (1978, str. 15.) tvrdi da dokazi ukazuju na ,,svijet isprekidan razdobljima masovnog
izumiranja i brzog nastanka medu dugim dijelovima relativnog mira*. Neki od njegovih eseja
usredotocuju se na dvije najvece 'interpunkcije'. Nakon 4 milijarde godina gotovo bez ikakvih
promjena, doslo je do kambrijske eksplozije Zivota (prije oko 600 milijuna godina) i nakon
jos jednog dugog razdoblja vrlo sporih promjena, permsko izumiranje izbrisalo je polovicu

obitelji morskih beskraljesnjaka (prije 225 milijuna godina ).



Gersick (1991) je prouc¢avao modele promjene u Sest domena — individualna promjena, razvoj
grupe, razvoj organizacije, povijest znanosti, bioloSka evolucija i fizikalna znanost — i U
svakoj je nasao podrsku za paradigmu isprekidane ravnoteze. Prema Gersicku (1991, str. 12.),
paradigma ima sljede¢e komponente: 'relativno duga razdoblja stabilnosti (ravnoteze),
isprekidana kompaktnim razdobljima kvalitativne, metamorfne promjene (revolucije)'.
Gersick (1991, str. 12.) dalje tvrdi da je u svim modelima koje je proucavao u Sest domena:
,Odnos ovih dvaju nacina objasnjava se kroz konstrukt vrlo izdrzljivog temeljnog reda ili
duboke strukture. Ova duboka struktura je ono Sto ustraje i ograni¢ava promjene tijekom
razdoblja ravnoteze i ono je Sto rastavlja, rekonfigurira i provodi sveobuhvatnu transformaciju

tijekom revolucionarnih razdoblja“.

Gersick (1991, str. 16.) govori o0 'dubokoj strukturi' kao temeljnim izborima koje organizacija
donosi, a koje odreduju osnovne obrasce aktivnosti koji odrzavaju njezino postojanje. Ona
tvrdi da su duboke strukture vrlo stabilne jer trag izbora koje je napravio sustav (organizacija)
iskljucuje mnoge opcije i vlada onima koje ovise jedna o drugoj —'rani koraci u stablu
odlucivanja su najsudbonosniji'. Ona takoder tvrdi da obrasci aktivnosti dubinske strukture
sustava jacaju sustav kao cjelinu kroz medusobne povratne sprege. Ovaj argument je slican
onom koji su iznijeli Sydow, Schreydgg i Koch (2009), koji sugerira da samoojacavajuéi
nizovi dovode do razvoja obrasca dogadaja, odluka i radnji koji po¢inju dominirati i odvracati

pozornost od alternativnih puteva naprijed.

Tushman i Romanelli (1986) identificiraju pet kljuénih domena organizacijske aktivnosti za
koje se moze smatrati da predstavljaju duboku strukturu organizacije. To su organizacijska
kultura, strategija, struktura, raspodjela mo¢i i sustavi kontrole. Romanelli i Tushman (1994)
tvrde da je potrebna revolucija da bi se promijenio sustav medusobno povezanih
organizacijskih dijelova kada se odrzava uzajamnom ovisnoS¢u medu dijelovima i1 kada
konkurentski, regulatorni 1 tehnoloSki sustavi izvan organizacije jacaju legitimitet

menadzerskih izbora.

3.1.3. Podrska za paradigmu isprekidane ravnoteze

Brojne povijesti slu¢ajeva nude potporu paradigmi isprekidane ravnoteze. Pettigrew (1987)
izvjeS¢uje o studiji promjena u ICI u razdoblju 1969.-1986. Otkrio je da su radikalna
razdoblja promjena bila isprepletena s razdobljima postupne prilagodbe i da je promjena u
temeljnim uvjerenjima prethodila promjenama u strukturi i poslovnoj strategiji. Tushman,

Newman i Romanelli (1986) ispitivali su razvoj AT&T-a, General Radio-a, Citibank-a i Prime



Computers-a i promatrali razdoblja tijekom kojih su organizacijski sustavi, strukture i
strategije konvergirali kako bi bili vise uskladeni s osnovnom misijom tih organizacija.
Takoder su primijetili da su ta razdoblja ravnoteze bila isprekidana kratkim razdobljima
intenzivnih i sveprisutnih promjena koje su dovele do formuliranja novih misija, a zatim do

pokretanja novih razdoblja ravnoteze.

3.1.4. Priroda promjene s kojom se suocava vecina organizacija

Dunphy (1996) tvrdi da je planirana promjena potaknuta neuspjehom ljudi da stvore
kontinuirano prilagodljivu organizaciju, vrstu organizacije koja se ponekad naziva
,organizacijom koja uci“. Weick 1 Quinn (1999) predlazu da bi idealna organizacija
nalikovala uspjeSnim samoorganiziraju¢im i vrlo prilagodljivim tvrtkama koje su Brown i
Eisenhardt (1997) pronasli u racunalnoj industriji. Ve¢ina organizacija, ako prezive dovoljno
dugo, dozivljava epizodne promjene koje kruze izmedu relativno dugih razdoblja
kontinuiranog inkrementalnog poboljSanja isprekidanih kratkim razdobljima diskontinuirane
revolucionarne promjene. Postoje tri glavne kategorije organizacija koje mozda neée dozivjeti

razdoblja diskontinuiranih promjena:

1. Vrste organizacija koje se samoorganiziraju i neprestano mijenjaju uceéi, a navedene su
identificirali Brown i Eisenhardt.

2. Tvrtke koje djeluju u trziSnim niSama ili sporo razvijajuéim sektorima u kojima se jo§ nisu
susrele s onom vrstom promjene okoliSa koja od njih zahtijeva transformaciju svojih dubokih
struktura.

3. Organizacije koje mogu nastaviti funkcionirati bez transformacije jer imaju dovoljno

"masti" da apsorbiraju neu€inkovitosti povezane s neuskladenoscu.

Uz ove iznimke, veéina organizacija dozivljava promjenu kao obrazac isprekidane ravnoteZze.
Prema paradigmi isprekidane ravnoteze, organizacije dozivljavaju dvije vrste promjena:

1. Inkrementalna promjena: Dogada se tijekom relativno dugih razdoblja ravnoteze i
povezana je s ekstrapolacijom pro$lih trendova, poboljSavanjem stvari i osiguravanjem
ucinkovitosti.

2. Transformacijska promjena: Dogada se tijekom razdoblja neravnoteze kada organizacija,
zbog ucinka inercije i neuspjeha da prepozna potrebu za promjenom, postane toliko

neuskladena sa svojom vanjskom okolinom da ne moze nastaviti kao prije.



Studije koje su poduzeli Tushman i ostali autori (sazeto u Nadler i Shaw, 1995) sugeriraju da
ve¢ina poduzeca ne samo da prolazi kroz razdoblja inkrementalnih i transformacijskih
promjena, vec i da:

e ovaj obrazac promjene ponavlja se s odredenim stupnjem pravilnosti,

e obrasci se razlikuju po sektorima,

e u gotovo svim industrijama stopa promjena raste, a vrijeme izmedu razdoblja

diskontinuiteta se smanjuje.

Zadnja tocka je vazna jer predvida da ¢e se svi menadzeri suociti sa sve ve¢om potrebom za
upravljanjem inkrementalnim i transformacijskim promjenama. Nisu sve organizacije u stanju
uspjesno pregovarati o epizodama diskontinuiteta, a one koje se ne uspiju prilagoditi mogu
odustati ili ih preuzeti drugi. Foster i Kaplan (2001) pruzaju jezive dokaze o posljedicama
neprilagodbe. Odnose se na promjene u Forbesovoj ljestvici 100 najveéih kompanija izmedu
1917. 1 1987. Od prvobitnih 100 kompanija, samo ih je 18 jo§ uvijek bilo na listi 1987., a

ostatak vise nije postojao.

Ponekad je relativno lako predvidjeti potrebu za promjenom. Na primjer, tvrtke koje posluju u
Europskoj uniji mogu, ako obrate odgovarajucu pozornost, predvidjeti u¢inak novih propisa o
kojima se trenutno raspravlja u Bruxellesu. Tvrtke koje se natjeCu na trzistima gdje su marze
smanjene mogu predvidjeti potrebu za osiguranjem vece ucinkovitosti ili stvaranjem novih
tokova prihoda. Postoje, medutim, prilike kada se organizacije suocavaju s promjenama koje
je tesko predvidjeti, na primjer kreditna kriza 2008., ucinci teroristickih napada 11. rujna ili

epidemija SARS-a 2002.-2003.

Neke su organizacije puno bolje u predvidanju potrebe za promjenom od drugih. One su
proaktivne, traZe potencijalne prijetnje i prilike te se pripremaju za destabiliziraju¢e dogadaje
koji bi se mogli dogoditi ili predvidaju promjene koje bi mogli pokrenuti kako bi stekli
konkurentsku prednost. Druge su organizacije mnogo reaktivnije i djeluju samo kada postoji

jasna i hitna potreba za odgovorom.

3.2. Tipologija promjena
Organizacije 1 drustva Cesto se suocavaju s pritiscima za promjenama, koji su unutarnje i
vanjske prirode. Vanjski pritisci ukljucuju sve veéu globalizaciju, komunikacijsku eksploziju,

politi¢ke pritiske, ekonomske padove koji mogu ukljudivati cijene nafte i druge. Dok



unutarnji pritisci obuhvacaju povecanje razine obrazovanja, poboljSanje socioekonomskog

statusa, zelju za kvalitetnijim zivotom i drugo (Shivappa, 2015).

Promjena se mozZe opisati u vise dimenzija. MozZe biti kontinuirana i inkrementalna,
diskontinuirana i radikalna, planirana ili neplanirana, katastrofalna ili evolutivna, pozitivna ili
negativna, jaka ili slaba, spora ili brza, interno ili eksterno stimulirana (Shivappa, 2015). U
skladu s tim, Robbins (2005) tvrdi da se promjena moze kategorizirati u promjenu prvog reda
koja se sastoji od evolucijske i1 inkrementalne promjene, dok promjena drugog reda ukljucuje
transformacijsku, strateSku i revolucionarnu promjenu. Evolucijske i inkrementalne promjene
odnose se na promjene male veli¢ine kao S$to je pronalazenje nacina za pobolj$anje sadasnje
situacije uz zadrzavanje opcéeg okvira rada (Blumenthal i Haspeslagh, 1994; Goodstein i
Burke, 1991; Greiner, 1972; Levy, 1986; Mezias i Glynn, 1993; Nadler i Tushman, 1989;
1990).

S druge strane, promjena drugog reda, transformacijska, strateSka i revolucionarna promjena
naglasila je potpunu promjenu u svom okviru i nazvane su radikalne promjene koje nastoje
oblikovati organizacije u novu konkurentsku prednost (Ghoshal i Bartlett, 1996; Marshak,
1993; i Hutt, Walker i Frankwick, 1995). Jos$ jedan teoreticar promjene je profesor Nut koji je
predstavio tri vrste promjene: adaptivnu promjenu, inovativhu promjenu i radikalno
inovativnu promjenu (Shivappa, 2015). Adaptivna promjena obuhvaéa prijenos promjene iz
jedne organizacijske jedinice u drugu, dakle, ponavljanje promjene kroz oponasanje jednom
prilagodene promjene. S druge strane, inovativna promjena je promjena ideje ili novih ideja,
uredaja ili metoda. Radikalno inovativna promjena je promjena koja se smatra najtezom za
posti¢i jer ima tendenciju ugroziti administrativno povjerenje, nedostatke za radnu snagu i

zivote ljudi opcenito (Jalagat, 2015).

3.3. Vrste organizacijskih promjena

Pojam organizacijske promjene smatra se glavnom aktivnoS¢u koja se moze dogoditi u
mnogim organizacijama. Promjena je toliko znacajna da bi organizacije trebale uzeti u obzir
one promjene koje ukljucuju reorganizaciju ili dodatak novim proizvodima ili uslugama.
Authenticity Consulting, LLC (2012) identificirao je glavne vrste organizacijskih promjena
koje ukljuCuju promjenu na razini cijele organizacije u odnosu na promjenu podsustava,
transformacijsku u odnosu na inkrementalnu promjenu i korektivnu u odnosu na razvojnu
promjenu. Isti su koristeni u studiji Ganta i Manukonde (2014), ¢ime je potvrdena vrsta

organizacijske promjene koja prevladava u mnogim organizacijama.
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Promjene u cijeloj organizaciji uglavnom su se odnosile na veliku suradnju ili povecanje
prava i restrukturiranje. Veéina organizacija, na primjer, provodi promjenu koja pokriva
razli¢ite razine u poslovnom Zzivotnom ciklusu koji mogu razmotriti promjenu, na primjer, iz
visoko reaktivne poduzetnicke organizacije u stabilan i planiran razvoj (McNamara, 2006).
Tocnije, razli¢iti autori i znanstvenici naglasavali su vaznost kulturne promjene kao jednog od
glavnih pokretaca promjena u cijeloj organizaciji. S druge strane, promjena podsustava je
promjena koja pokriva manje podrucje djelovanja kao Sto je dodavanje ili uklanjanje
proizvoda ili usluge, reorganizacija odredenog odjela ili nova implementacija procesa u

isporuci roba i usluga.

Transformacijska promjena sastoji se od radikalne i temeljne promjene koja moze proizaci iz
promjene u organizacijskoj strukturi i organizacijskoj kulturi koja slijedi hijerarhijsku
strukturu odozgo prema dolje do pristupa koji zahtijeva veliku koli¢inu timova koji sami
upravljaju (Beer i Nohria, 2000). Primjer ukljuuje reinzenjering poslovnih procesa koji
uglavnom razmatra velike promjene u operativnim procesima i metodama koje maksimiziraju,
primjerice, KoriStenje i moguénosti racunala i strojeva. Alternativno, transformacijska
promjena se takoder moze nazvati kvantnom promjenom. Dok se inkrementalne promjene
bave postupnim uvodenjem promjena manjeg opsega. Primjer toga ukljucuje kontinuirano
poboljsanje s naglaskom na procese upravljanja kvalitetom ili implementaciju novog sustava
koji zahtijeva kontinuirane procese i obuku za povecanje ucinkovitosti. Medutim, u nekim
slu¢ajevima, sporiji tempo promjene uzrokuje da neki radnici ne primijete tu promjenu.
Korektivna promjena smatra se hitnom promjenom koja rjeSava ili otklanja trenutni i
postoje¢i problem. Primjer za to uklju¢uje poboljSanje loSe izvedbe proizvoda u tvrtki ili
rjeSavanje slucajeva sagorijevanja na radnom mjestu, a takoder i1 rjeSavanje velikog
proracunskog deficita. U slucajevima sanacijskih projekata, hitnost je ocita i da se korektivna
promjena ¢ini prikladnijom u mjerenju uspjeha takvog projekta, pa se moze lako odrediti.
Promjena takoder moZe biti razvojna, organizacijska promjena koja se fokusira na poboljSanje
onoga Sto je ve¢ postojalo na kontinuiranoj osnovi, ali nije napravljena radikalna promjena.
Primjer je povecanje broja usluzenih potrosaca, dupliciranje uspje$nih proizvoda ili usluga
(Jalagat, 2015).

Neplanirana promjena cesto se dogada kada dode do iznenadnog i iznenadujuceg dogadaja ili
stanja koje tjera ¢lanove da reagiraju na neorganiziran na¢in. Na primjer, kada generalni

direktor iznenada napusti tvrtku bez dovoljno prethodnih obavijesti, Sto moze uzrokovati
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dezorganizaciju funkcija i losu izvedbu, neispravno funkcioniranje kao i druge neizbjezne
poremecaje nastale situacijom. Suprotno tome, planirana promjena postoji kada poduzeca
prepoznaju potrebu za velikom promjenom i osmisle proaktivan plan kako bi osigurale
postizanje promjene poput dobre provedbe strateSkog plana, plana reorganizacije i drugih.
Ova promjena je unaprijed planirana i svi ¢lanovi su dobro obavijesteni o planiranoj promjeni

(Jalagat, 2015).

Prema Petouhoffu (2006), iako promjena moze unijeti strah i zbunjenost u organizacije, ona
takoder ima pozitivan ucinak i na zaposlenike i na organizaciju u cjelini pod uvjetom da ju je
uprava pazljivo razmotrila. MenadZerovo duboko razumijevanje promjena i njihovih
pozitivnih u¢inaka pomo¢i ¢e mu da ocijeni napredak i razvoj organizacije u postavljanju
politika koje se odnose na upravljanje promjenama u organizaciji. Sljedeci su pozitivni uéinci

koje donosi promjena kako su navedeni u nastavku:

e Povjerenje zaposlenika: Realizacija i uspjeSna implementacija promjena u organizaciji
omogucuje lakSe dozivljavanje pozitivnih posljedica promjena kako za zaposlenike
tako i za organizaciju. Vise dokaza o pozitivnim ucincima koji se ocituju na
zaposlenike kroz njihovo povjerenje u odnosu na vodstvo uprave u razvoju i
donoSenju idealnih upravljackih odluka. Kao rezultat toga, zaposlenici su vise
motivirani s povjerenjem u izvrSavanju svojih zadataka i svakodnevnih odluka koje im

olaksavaju stvari (Jalagat, 2015).

e Konkurentska prednost: Fleksibilnost organizacije i sposobnost brze prilagodbe
promjenama pomoci ¢e tvrtki da postigne konkurentsku prednost. Na primjer, kada su
konkurenti koristili nove sustave za povecanje ucinkovitosti svog poslovanja, brzina
odgovora organizacije u razvoju i implementaciji vlastitog sustava za suprotstavljanje
akcijama konkurenta prakticki ¢e odrzati konkurentsku prednost. Drugim rije¢ima,
oStrina organizacije da uvede promjene brze od konkurencije vodit ¢e u postizanju i

odrzavanju vodstva organizacije u industriji.

e Rast: Da bi poduzeéa dozivjela rast, moraju prihvatiti promjene kao dio operativnih
procesa (Mosenkis, 2002). Kako se potraznja mijenja na radnom mjestu, zaposlenici
se ne mogu drzati u status quo jer su promjene ocite, na primjer, u tehnologiji,
zahtjevima posla, promjenama u postavkama upravljanja i drugima. Stovise, sve veéa

potraznja za infrastrukturom koja zadovoljava promjenjive potrebe kupaca, pa cak i
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promjene u industriji. To takoder ukljucuje promjenu u proizvodnim procesima, nove
marketinske koncepte i promjenjivu demografiju ciljnog trzista koje prisiljava tvrtku

da uvede potrebnu promjenu za rast (Jalagat, 2015).

e Dinamika: Dinamic¢nost je takoder pozitivna karakteristika za uspjeSnu primjenu
inicijativa za promjenu kada se pomijeSa s korporativnom kulturom. Kako bi ostala
dinamicna na trzistu, korporativna kultura organizacije trebala bi prihvatiti promjene
kao dio strateskih planova i programa kako bi zaposlenici i dalje povjeravali svoje
povjerenje menadzmentu u upravljanju promjenama kako sadasnjim tako i budué¢im
promjenama. Nadalje, zaposlenici bi osjecali da mogu slobodno izraziti svoje
misljenje 1 prilagoditi se svim izazovima jer vjeruju da je tvrtka dinamicna i da je
atmosfera otvorena za sve promjene te su fleksibilni, §to prema Mosenkisu (2002)

moze potaknuti vecu produktivnost i povecanje organizacijske izvedbe.

3.4. Prepoznavanje potrebe ili prilike za promjenom

Mnoge prilike i prijetnje koje pokreéu promjene mogu se pronaci u vanjskom okruzenju
organizacije, ali neke potjeCu iz samog sustava. Ovo podpoglavlje daje pregled niza vanjskih i
unutarnjih izvora promjena i istrazuje neke od problema koji utjeu na sposobnost

organizacije da prepozna priliku ili potrebu za promjenom.

3.4.1. Vanjski izvori promjena

Cini se da su neki menadzeri bolji od drugih kada je u pitanju prepoznavanje prilika i prijetnji
u vanjskom okruzenju. Takoder, ¢ini se da su uspjes$ni poduzetnici posebno dobri u tome i
koriste se intuicijom za prepoznavanje prilika u situacijama u kojima mnogi drugi vide samo
kaos, kontradikcije i zbrku (Allinson, Chell i Hayes, 2000). Postoje, medutim, neki korisni
analiticki alati koje svatko moze koristiti kako bi pomogli u traZzenju prilika 1 prijetnji u
vanjskom okruZenju.

Akronim PEST odnosi se na analiticki alat koji usmjerava pozornost na politicke, ekonomske,

sociokulturne i tehnoloske trendove kojih menadzeri moraju biti svjesni:

e Politicki ¢imbenici: Uklju¢uju nove zakone u podru¢jima kao $to su upravljanje
okoliSem, zastita potroSaca i zaposljavanje; regulacija trZista u podruc¢jima kao §to su
bankarstvo, telekomunikacije i emitiranje; fiskalne politike i tako dalje. Organizacije

koje djeluju na medunarodnim trziStima trebaju biti svjesne kako zakonodavne
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promjene ili promjene u razini politicke stabilnosti u razli¢itim dijelovima svijeta

mogu utjecati na njihove operacije.

e Ekonomski ¢imbenici: Uklju¢uju pitanja kao Sto su tekuci utjecaj kreditne krize,
devizni tecajevi, troSkovi posudivanja, promjene u razinama raspolozivog dohotka,

troskovi sirovina, sigurnost opskrbe, novi konkurenti i trgovinski ciklus.

e Sociokulturni ¢imbenici: Ukljuuju demografske trendove kao $to je pad nataliteta ili
starenje stanovnistva. Oni takoder ukljuuju promjenu stavova prema obrazovanju,
obuci, radu i slobodnom vremenu, $to moZze imati posredne ucinke na dostupnost
obucene radne snage, obrasce potroSnje i tako dalje. Kulturoloski ¢imbenici takoder
mogu utjecati na poslovnu etiku i na nacin koji se posluje u razli¢itim dijelovima

svijeta.

e Tehnolo8ki ¢imbenici: Ukljucuju pitanja kao Sto su razine ulaganja konkurenata u
istrazivanje i razvoj i ishod tog ulaganja; dostupnost novih materijala, proizvoda,
proizvodnih procesa, sredstava distribucije; stopu zastarjelosti i potrebu ponovnog

ulaganja u postrojenje i ljude.

Strebel (1996) je razvio model koji menadzeri mogu koristiti kako bi predvidjeli tehnoloske i
ekonomske promjene u okruzenju i kako bi im pomogli pokrenuti promjene koje ¢e omoguditi
njihovoj tvrtki da ostane korak ispred konkurencije. On tvrdi da postoji evolucijski ciklus
natjecateljskog ponaSanja i da su razlicite faze ciklusa obiljeZene prijelomnim to¢kama. On
takoder sugerira da se, uz odgovaraju¢u pozornost na konkurentske trendove, ove prijelomne
toCke mogu unaprijed predvidjeti. Dvije faze ciklusa su inovacija 1 ucinkovitost. Pocetak
inovativne faze ciklusa karakterizira naglo povecanje odstupanja izmedu onoga §to konkurenti

nude 1 pocinje kada se vidi da inovacija jednog konkurenta stvara novu poslovnu priliku.

To poti¢e druge na inovacije i dovodi do vece raznolikosti ponuda (proizvoda i usluga)
dostupnih kupcima. Ovaj se proces nastavlja sve dok nema malo prostora za daljnje inovacije
koje dobavlja¢ima ili kupcima nude puno dodatnih vrijednosti. U ovom trenutku, razlika u
ponudi pocinje opadati jer konkurenti oponaSaju najbolje znacajke proslih inovacija.

Sljedeca faza ciklusa pocinje kada jedan ili viSe pruzatelja po¢nu usmjeravati pozornost na
ucinkovitost, a ne na inovacije. Smanjenje troSkova smatra se putem za odrzavanje trziSnog

udjela 1 povecanje profita. To postizu poboljSanjem sustava i procesa kako bi smanjili
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troSkove isporuke. Dok svaka faza ciklusa moze predstavljati prilike za neke, moze
predstavljati i prijetnju za druge. U fazi ciklusa ucinkovitosti samo najspremniji prezivljavaju,
a neucinkoviti konkurenti bivaju izbaceni iz poslovanja. Kada se iskoristi vecina prilika za
stjecanje konkurentske prednosti poboljSanjem ucinkovitosti, pozornost bi se mogla ponovno

prebaciti na inovacije, a ciklus ¢e se ponoviti.

Strebel (1996) primjecuje da je konvergenciju, kada organizacije usmjere pozornost na
ucinkovitost, obi¢no lakse predvidjeti nego divergenciju, jer uklju¢uje pomak prema vecoj
slicnosti u postoje¢im proizvodima i uslugama, dok se divergencija temelji na potencijalnim

novim ponudama i njihovo postojanje nije poznato dok ih konkurent ne ponudi kupcima.

3.4.2. Unutarnji izvori promjena

Greiner (1972) upozorava menadzere na opasnost samo obracanja pozornosti na vanjsko
okruzenje i buducnost. On tvrdi da su za mnoge organizacije najhitniji problemi vise
ukorijenjeni u proslim odlukama organizacije nego u sadasnjim dogadajima 1 vanjskoj
dinamici. Njegovo stajaliSte je da se organizacije razvijaju kroz pet predvidljivih faza razvoja
1 svaka faza sa sobom donosi niz pitanja povezanih s uskladivanjem kojima se mora upravljati
ako organizacija Zeli biti u€inkovita. Svaka faza zivotnog ciklusa Greinerove organizacije
ukljucuje produljeno razdoblje evolucijskog rasta tijekom kojeg su promjene obicno male i
inkrementalne, a te faze stvaraju vlastitu krizu (zbog unutarnjih neuskladenosti) koja zavrSava

razdobljem nemira i revolucije.

Dok Romanelli i Tushman (1994) vjeruju da su razdoblja diskontinuirane revolucionarne
promjene potaknuta promjenama u vanjskom okruzenju, Greiner tvrdi da su unutarnji
problemi ti koji pokrecu krize 1 uzrokuju diskontinuirane promjene. Nacin na koji se upravlja
ovim krizama odreduje hoce li organizacija prezivjeti i krenuti naprijed u sljede¢u fazu
evolucijskog rasta. MenadZeri moraju biti svjesni gdje se nalaze njihove organizacije i
sastavni dijelovi unutar organizacije u smislu pet faza razvoja i prepoznati vrste problema
kojima se treba ,pozabaviti“. Prema Greineru (1972), svako evolucijsko razdoblje
karakterizira dominantan stil upravljanja, a svaku revoluciju karakterizira dominantan
problem upravljanja koji se mora rijesiti ako organizacija zeli nastaviti rasti.

Pet faza su:

1. Rast kroz kreativnost vodi do krize vodstva: U pocetku je vecina organizacija zaokupljena
identificiranjem trzista i stvaranjem proizvoda. Osnivaci su obi¢no poduzetnicki i tehnicki

orijentirani, a struktura, sustavi i kultura organizacije uglavnom su neformalni. No, kako
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organizacija raste, potreba za viSe znanja o ucinkovitosti proizvodnje, profesionalnijim
sustavima za odrzavanje financijske kontrole i formalnijim pristupima za upravljanje i razvoj
ljudi dovodi do krize vodstva. Potreban je novi pristup upravljanju i vodenju poslovanja, ali
osnivaci mozda nisu kvalificirani za to. Ponekad je jedini uc¢inkovit put naprijed da osnivaci
dovedu snaznog poslovnog menadZera izvana; na primjer, Larry Page i Sergey Brin, osnivaci

Googlea, doveli su Erica Schmidta da vodi tvrtku.

2. Rast kroz smjer koji vodi do krize autonomije: Tijekom druge faze rasta, organizacije ¢esto
diferenciraju aktivnosti i razvijaju funkcionalnu organizacijsku strukturu, zajedno s jasnom
hijerarhijom, formalnijim komunikacijskim sustavima i sofisticiranijim racunovodstvenim,
inventarnim i proizvodnim sustavima. Iako ova nova razina reda i smjera donosi ué¢inkovitost,
kako organizacija nastavlja rasti, na kraju postaje manje ucinkovita; na primjer, dugi
komunikacijski lanci odgadaju donosenje odluka i1 postavljene procedure sprjecavaju

kompetentne ljude da preuzmu inicijativu. To dovodi do zahtjeva za ve¢om autonomijom.

3. Rast kroz delegiranje vodi do krize kontrole: Delegiranje donosi mnoge prednosti.
Zaposlenici na niZim razinama su motivirani, a menadzeri koji rade u decentraliziranoj
organizacijskoj strukturi mogu djelovati brze. Na kraju pocinju gubiti iz vida ciljeve cijele
organizacije, razvijaju parohijalni nacin razmisljanja i pocinju raditi previSe neovisno. To

dovodi do potrebe za ve¢om koordinacijom u cijeloj organizaciji.

4. Rast kroz koordinaciju koja dovodi do krize ,,birokracije”: Formalni sustavi 1 procedure
uvode se kako bi se omogucila vec¢a koordinacija. Dok ove mjere uskladuju odvojene funkcije,
odjele i1 radne grupe oko korporativnih ciljeva, puzajuca birokratizacija organizacije na kraju

gusi inicijativu i gusi rast.

5. Rast kroz suradnju: Veca spontanost potice se razvojem meduljudskih kompetencija,
matrice 1 mreZnih struktura i povezanih sustava koji omogucuju ljudima da rade zajedno na
nacine koji se viSe oslanjaju na drustvenu kontrolu i samodisciplinu nego na formalnu

kontrolu 1 pazljivo pracenje odozgo.

Slika 4. prikazuje Greinerovih pet faza evolucijskog rasta, tijekom kojih postoji kontinuirani
tok inkrementalnih promjena niskog intenziteta, preslikanih na obrazac isprekidane ravnoteze.
Razdoblja ravnoteze isprekidana su razdobljima revolucionarnih promjena koje se moraju

uspjesno prevladati ako organizacija Zeli prezivjeti 1 napredovati.
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VRIJEME

Slika 4. Unutarnji ¢imbenici koji mogu potaknuti diskontinuiranu promjenu
Izvor: izrada autora prema Greiner, L.E. (1972) Evolution and revolution as organizations

grow, Harvard Business Review, 50(4): 37—46.

Prema Greineru, kada organizacije dodu do kraja jedne od evolucijskih faza i udu u razdoblje
krize (revolucije), klju¢ni zadatak za menadzere promjena je da budu svjesni povijesti
organizacije i njezine trenutne faze razvoja, te identificiraju novi skup organizacijskih praksi

koje ¢e osigurati put naprijed u sljedece razdoblje evolucijskog rasta.

3.4.3. Prepoznavanje potrebe za promjenom

Neuspjeh da se prepozna potreba za promjenom moze dovesti do unutarnjih i vanjskih
neuskladenosti koje mogu potkopati organizacijsku ucinkovitost. Hickman i Silva (1984)
primjecuju da je vecina posrnulih organizacija slijepa za vlastite probleme i tvrde da, u vecini
slu¢ajeva, ne pate jer nisu u stanju rijesiti svoje probleme, nego pate jer ne mogu vidjeti svoje
probleme. Organizacije trebaju razviti ono §to Egan (1988) naziva 'kulturom budnosti', ali
budnost moze biti poremecena brojnim ¢imbenicima, kao $to su kognitivne predrasude,
retrospektivna racionalnost i potreba da se opravdaju prosle odluke te vremenske perspektive
koje poticu menadZere da se predugo drZze pobjednicke formule i ne obrac¢aju dovoljno

pozornosti na to kako se situacija moze promijeniti tijekom duljeg vremenskog okvira.

Nadler i Shaw (1995) podupiru ideju Sydowa i ostale (2009) o ovisnosti o organizacijskom
putu kada primjecuju da je jedan od paradoksa organizacijskog Zivota taj da uspjeh cesto
postavlja pozornicu za neuspjeh. To je zato §to kada su organizacije uspjeSne, menadzeri

postaju zakljuani u obrascima ponasanja koji su doveli do izvornog uspjeha. Ti obrasci
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postaju kodificirani ili institucionalizirani i rijetko se propituju. Nadler i Shaw razraduju svoj
argument tvrdnjom da uspjeh cesto vodi do rasta, a rast vodi do slozenosti i vecée
diferencijacije. Kako se to dogada, paznja se skrece s nacina na koji se organizacija odnosi
prema okolini — podrazumijeva se da ¢e taj odnos biti uspjesan — i prebacuje se na upravljanje
novim i slozenijim odnosima unutar organizacije. Kupci i dobavlja¢i dobivaju manje
pozornosti, a konkurentske prednosti suparnickih organizacija, na primjer u smislu smanjenih
troskova ili kraceg vremena do trziSta, dobivaju nedovoljno pozornosti. Tamo gdje ovo
samozadovoljstvo i unutarnji fokus dovode do pada ué¢inka, organizacija se moze ponasati kao

da je rjesenje uciniti vise od onoga §to je dovelo do uspjeha u proslosti.

Produljeno
razdoblje uspjeha
1€ 15 Ishodi:
-smanjena Poremeéaj
usredotocenost na oy ]
kupca okolisa Opadanje
Sindrom uspjeha: “poveéan trosak performansi
Onemoguéeno P L - LoSe vanjsko
_— -manje inovacija -
Samozadovoljstvo ucenje ) ) poravnanje
Arogancija
Kodifikacija L
Unutarnji fokus Mrtva spirala Poricanje i
Udiniti vise istog |« racionalizacija

Slika 5. Zamke uspjeha
Izvor: izrada autora prema Nadler, D.A. and Shaw, R.B. (1995) Change leadership: Core
competency for the twentyfirst century. In D.A. Nadler, R.B. Shaw and A.E. Walton (eds)
Discontinuous Change:

Leading Organizational Transformation. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Nadler i Shaw govore o organizaciji koja postaje ,,onesposobljena za ucenje”. MenadZeri
postaju nesposobni ,,gledati van okvira®, razmi$ljati o uspjehu 1 neuspjehu, prihvacati nove
ideje i razvijati nove uvide. Ako se ne kontrolira, krajnji ishod ove zamke uspjeha moze biti

ono $to oni nazivaju 'spirala smrti'.

3.4.4. Poboljsanje sposobnosti organizacije da osjeti potrebu za promjenom
Osjecaj potrebe za promjenom i formuliranje programa promjena pocinje kada pojedinci
primijete 1 odgovore na ono §to smatraju znac¢ajnim vanjskim ili organizacijskim dogadajima.

Pitt, McAulay, 1 Sims (2002) primjecuju da ponekad signali ili dogadaji zbog kojih pojedinci
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osjec¢aju da je neko pitanje vazno ili hitno mogu biti relativno slabi, ali na temelju svoje

intuicije i iskustva specifi¢nog za kontekst, neki pojedinci mogu predvidjeti implikacije tih

signala. MenadzZeri su odgovorni osigurati da organizacija, ili dio organizacije kojim

upravljaju, ucinkovito radi. Nepodudarnosti izmedu stvarnih i zeljenih razina ucinka

signaliziraju potrebu za promjenom, ali problemi mogu nastati kada se odstupanja ne

prepoznaju jer menadzeri ograniCavaju svoju pozornost na uzak raspon pokazatelja i ne

obracaju pozornost na druge koji mogu biti jednako ili ¢ak i vazniji. Neki od ¢imbenika koje

bi menadzeri mogli uzeti u obzir pri procjeni uc¢inka ukljucuju:

Svrha: Mnoge komercijalne organizacije koriste profit kao jedan od glavnih
pokazatelja ucinkovitosti, ali ovaj pokazatelj mozda se ne odnosi na sve organizacije.
Dok financijska odrzivost moze biti neophodna za opstanak organizacija kao Sto su
vjerski redovi, sveuciliSta, bolnice ili dobrotvorne organizacije, profit se mozda ne
smatra kljuénim pokazateljem ucinkovitosti. Ucinkovitost bolnica u britanskom
NHS-u, na primjer, mogla bi se ocjenjivati na temelju pokazatelja kao §to su vrijeme
¢ekanja i stope smrtnosti, a ne na temelju ,,profita“. Menadzeri promjena moraju voditi

racuna o pokazateljima uc¢inka koji odrazavaju svrhu njihove organizacije.

Perspektiva dionika: Razli¢iti dionici Cesto koriste razli¢ite pokazatelje za procjenu
ucinkovitosti organizacije. Profit bi mogao biti vazniji dioni¢arima nego radnicima.
Dobavljaci, kupci, zaposlenici i ljudi u Siroj zajednici na koje utjeu proizvodi i usluge
koje proizvodi organizacija imat ¢e vlastita stajaliSta o tome Sto treba uzeti u obzir pri
procjeni jesu li uéinkoviti ili ne. Kad se John Birt pridruzio BBC-ju, smatrao je da
kreatori programa zanemaruju neke od klju¢nih dionika korporacije i to zanemarivanje

prijeti opstanku organizacije.

Razina procjene: Ucinkovitost se moze ocijeniti na razli¢itim razinama, na primjer
organizacije, podjedinice ili pojedinog zaposlenika. Obracanje pozornosti samo na
ukupnu izvedbu moZe dovesti do toga da velike neucinkovitosti unutar organizacije

ostanu neotkrivene.

Uskladivanje: Procjene ucinkovitosti moraju biti uskladene gore, dolje i Sirom
organizacije. Pokazatelje individualne i grupne ucinkovitosti potrebno je uskladiti s
pokazateljima odjelne ucinkovitosti, koji pak trebaju biti uskladeni s pokazateljima

organizacijske ucinkovitosti.
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Vremenska perspektiva: Ve¢ je navedeno da, u nekim slucajevima, profitabilnost moze
biti koristan pokazatelj organizacijske ucCinkovitosti. Medutim, samo zato $to je
organizacija A trenutno profitabilnija od organizacije B ne znaci da je organizacija A
najucinkovitija. Organizacija B mozda danas ima vece troskove i nize profite kako bi
ulagala u novu tvornicu, razvoj proizvoda i obuku osoblja u uvjerenju da ¢e to pomoci
u osiguravanju opstanka i rasta na duzi rok. Implikacija ovoga je da organizacijski
¢elnici moraju uzeti u obzir vremensku perspektivu kada procjenjuju ucinkovitost

pojedinih odjela ili organizacije u cjelini.

Referentna mjerila: Ucinkovitost se cesto procjenjuje u smislu nekog omjera
output-to-input, kao $to je broj jedinica proizvedenih po radnom satu. Pretpostavlja se
da svako povecéanje outputa s konstantnim ili opadaju¢im inputima predstavlja vecu
ucinkovitost 1 obrnuto. Prilikom izrade ove vrste procjene potrebno je uputiti na
standard ili mjerilo. Na primjer, svi proizvodac¢i unutar odredene kategorije proizvoda
ili industrijskog sektora mogu dozivjeti povecanje ucinkovitosti zbog uvodenja novog
i Siroko dostupnog proizvodnog sustava. U tom kontekstu, procjena je li odredeni
proizvoda¢ zadrzao ili poboljSao svoju ucinkovitost mozda ¢e morati ukljuciti
usporedbu ucinka tog proizvodaca u odnosu na ucinak drugih. Poduzeée je mozda
poboljsalo svoj omjer outputa i inputa i stoga poboljSalo svoju ucinkovitost, ali je
moglo posti¢éi manja poboljsanja od drugih usporedivih proizvodaca. U tim se
okolnostima poduzefe moze smatrati ucinkovitijim nego Sto je bilo, ali manje

ucinkovitim od usporedivih poduzeca.

Ograni¢avaju¢i 1 poticajni ¢imbenici: Takoder je potrebno uzeti u obzir sva
ogranicenja koja inhibiraju ucinak ili poticajne ¢imbenike koji povecavaju u€inak u
odnosu na usporedive druge organizacije. Gore navedeni novi proizvodni sustav
mogao bi proizvesti razine toksi¢nih emisija ve¢e od razina dopustenih propisima o
zaStiti okoliSa. Ovi se propisi mogu primjenjivati samo na manjinu proizvodaca koji se
nalaze u odredenoj regiji ili zemlji. U tim okolnostima, iako proizvoda¢ suocen sa
strogim ekoloSkim propisima mozda nece poboljSati omjere izlaza i inputa u tolikoj
mjeri kao neki od njegovih konkurenata, mogao bi posti¢i znacajan uspjeh u
modificiranju svojih proizvodnih procesa na nacin koji bi mu omogucio usvajanje

nove proizvodne tehnologije 1 poboljSanje ucinkovitosti dovoljno da proizvede
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dovoljan profit za prezivljavanje. Nereagiranje na ovaj nacin moze rezultirati

gasenjem tvrtke.

Mnoge organizacije usvojile su uravnotezenu tablicu rezultata kako bi pomogle menadzerima
da prosire kriterije koje koriste za ocjenu ucinka. Kaplan i Norton (2004) razvili su
uravnotezenu tablicu rezultata nakon §to su primijetili da menadzeri i drugi usmjeravaju svoju
pozornost na one aspekte uspjeSnosti koji se mjere i pridaju malo ili nimalo paznje onim
aspektima organizacijskog funkcioniranja koji se ne mjere, a primarni sustav mjerenja u
veéini organizacija bilo je financijsko ra¢unovodstvo: ,,Koji je ulaganja u sposobnosti
zaposlenika, baze podataka, informacijske sustave, odnose s kupcima, kvalitetu, responzivne
procese te inovativne proizvode i usluge tretirao kao rashode u razdoblju u kojem su nastali.

Po njihovom miSljenju, ovi sustavi financijskog izvjeS¢ivanja ne uspijevaju izmjeriti niti
pruziti osnovu za upravljanje vrijedno$¢u koju stvara nematerijalna imovina organizacije.
Dok tablica uravnotezenih rezultata ukljucuje financijske mjere za pruzanje korisnog sazetka
rezultata prethodno poduzetih radnji, one su dopunjene mjerama tri druga aspekta
organizacijskog funkcioniranja koji mogu biti vazni pokretaci buduceg financijskog ucinka:
mjere vezane uz korisnike, mjere internih poslovnih procesa i mjere infrastrukture koja
omogucuje dugoroc¢ni rast i poboljsanje. Pristup tablice rezultata omoguéuje menadzerima

pregled ucinka iz ove Cetiri perspektive u odnosu na kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve:

1. Financijska perspektiva: Usmjerava pozornost na financijske ciljeve organizacije i pomaze
menadzerima da prate financijski uspjeh u smislu varijabli kao Sto su povrat ulaganja, novcani
tok 1 vrijednost dioniCara. Potice menadZere da razmiSljaju o tome kako bi organizacija

trebala izgledati svojim dionicarima.

2. Korisnicka perspektiva: PomaZe menadzerima da razmisljaju o ciljevima kupaca i1 kako bi

se organizacija trebala prikazati kupcima.

3. Perspektiva internih procesa: Pomaze menadzerima da usmjere pozornost na operativne

ciljeve 1 klju¢ne procese potrebne za postizanje ciljeva kupaca i zadovoljstvo dionicara.

4. Perspektiva ucenja 1 rasta: Usmjerava paznju na nematerijalne pokretace buduceg uspjeha

kao Sto su vjestine, obuka, organizacijska kultura, vodstvo, sustavi i baze podataka.
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Tablica 1. ilustrira vrstu nadzorne ploce koja se moze konstruirati koriStenjem pristupa

uravnotezene kartice rezultata.

Tablica 1. UravnoteZzena tablica rezultata

Perspektive Ciljevi Mjere Mete Potreba za
promjenom
Financije
Korisnici

Unutarnji proces

Ucenje uz rast

Izvor: izrada autora prema Pitt, M.R., McAulay, L. and Sims, D. (2002) Promoting strategic
change: ‘Playmaker’ roles in organizational agenda formulation, Strategic Change, 11:

155-72.

Prema Pittu i ostalim autorima (2002), problemi se pojavljuju i oblikuju tako da tvore ,,dnevni
red za promjenu“ kroz razli¢ite oblike individualne inicijative. Dok su inicijative za
oblikovanje agende Cesto ograni¢ene na viSe menadzere na vrhu organizacije, ljudi koji se
nalaze na viSe razina u hijerarhiji takoder mogu dati vrijedan doprinos. Thompson (2012)
ponavlja ovo stajaliste i tvrdi da oni zaposlenici koji izravno komuniciraju s kupcima mogu
biti prvi koji ¢e saznati za nedostatke proizvoda ili primijetiti Sto konkurenti rade kako bi
povecali svoj trzisni udio. Dalje tvrdi da ljudi u cijeloj organizaciji mogu imati vrijedne uvide

o prilikama za promjenama, ali se precesto ti potencijalni doprinosi izgube.

Pitt 1 ostali autori (2002) tvrde da ako ideje 1 brige Zele imati bilo kakav utjecaj na ono Sto
organizacija radi, one moraju dobiti minimalnu razinu kolektivne pozornosti i treba im se
priznati da imaju dovoljan prioritet da zasluZzuju daljnje razmatranje. Osobne brige natjecu se
za kolektivnu pozornost i tumacenje: hoce li se zabrinutost iskristalizirati u problem ili to¢ku
na dnevnom redu 1 koliko brzo ovisi o tome tko je ukljucen i mogucénostima koje imaju za
interakciju i konstruiranje problema kroz razgovor i raspravu (Pitt, McAulay i Sims, 2002, str.
15).

Politicko ponaSanje usmjereno na promicanje osobnog interesa i snazne ideologije koje
marginaliziraju manjinska ili drugacija stajaliSta 1 promi¢u grupno razmisljanje neki su od

¢imbenika koji mogu utjecati na to koja ¢e se pitanja pojaviti kao dio plana za promjenu.
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Thompson (2012) primjecuje da je prepoznavanje i koriStenje vrijednih informacija koje su

razasute po organizaciji jedan od klju¢nih poslovnih izazova modernog doba.

Pojedince koji utjeCu na organizacijsku agendu spominju Pitt, McAulay i Sims, (2002) kao
‘playmakers’, izraz koji su posudili iz nogometa, gdje se odnosi na nemirnu, energi¢nu ulogu
veznog reda koju igraju poveznice, energizira momcad i 'tjera da se stvari dogode'. Tvrde da ti
'playmakeri’ ne moraju uvijek Ciniti ekskluzivnu elitu. Najvi§i menadzeri mogu potaknuti
druge Clanove organizacije da igraju uloge trazeci relevantna misljenja od onih koji su bliski
stvarnosti operativnog okruzenja; medutim, u mnogim organizacijama to se ne dogada. Na
temelju studije u proizvodnoj tvrtki, Pitt i ostali autori (2002) identificirali su niz uloga koje
ljudi iz razli¢itih dijelova organizacije mogu igrati kako bi utjecali na plan promjene.

One su:

e Zagovornici okrenuti prema gore: Oni promicu ideje i brige putem racionalnih
argumenata. Oni koji se odluce koristiti ovu vrstu uloge najuc¢inkovitiji su kada ih se
dozivljava kao stru¢njake 1 kada su sposobni predstaviti uvjerljive tehnicke dokaze i
dobro osmisljene argumente.

e Emotivni zagovornici okrenuti prema gore: Koriste emocije i polemike radije nego
racionalne argumente za upravljanje dojmovima i zagovaranje problema. Oni Koji
usvoje ovaj pristup Cesto su motivirani vlastitim interesom povezanim s istinskom
brigom za budu¢nost organizacije.

e Demokratski posrednici: Oni olakSavaju bocnu komunikaciju medu kolegama. Oni su
obi¢no cijenjeni ¢lanovi organizacije s percipiranom stru¢no$¢u koji funkcioniraju kao

tumaci, posrednici ideja 1 istrazivaci misljenja.

Problemi koji se odnose na prepoznavanje potrebe za promjenom vjerojatnije ¢e se pojaviti u
onim organizacijama u kojima se alternativne perspektive i tumacenja ignoriraju ili potiskuju
nego u onim organizacijama u kojima se o njima aktivno traga i raspravlja. Takve rasprave
ne¢e nuzno dovesti do velikih promjena, ali barem osiguravaju da je moguc¢nost novih
prijetnji ili prilika na pravi nacin razmatran. Mnogo je primjera tvrtki koje su godinama
nastavile iskoriStavati ono §to im je osiguralo konkurentsku prednost. Ovo moze biti zdravo

stanje stvari sve dok se pazi da se izbjegne samozadovoljstvo i zamka uspjeha.

3.5. Pokretanje promjene

Ovo podpoglavlje razmatra neke od problema povezanih s pokretanjem procesa promjene.

Najvaznije je prevodenje potrebe za promjenom u Zelju za promjenom. Clanovi organizacije
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mozda oklijevaju u promjeni jer nemaju povjerenja u vlastitu i tudu sposobnost da naprave

razliku.

3.5.1. Uvjerenje o djelovanju promjena

Djelovanje promjena odnosi se na sposobnost menadzera ili drugog agenta promjene da utjece
na nacin na koji organizacija reagira na prilike 1 prijetnje. Jedan pristup proucavanju
promjenai upravljanja promjenama prikazuje menadzera i ostale ¢lanove organizacije kao
pijune na koje utjece promjena, a ne kao agente koji mogu inicirati i osigurati promjenu. Ovaj
pristup Wilson (1992) naziva "determinizam". Deterministicko glediSte je sposobnost
menadzera da utjeCe na promjenu ograni¢enja jer glavne odluCujuce sile leze izvan

organizacije i podrucja strateskog izbora za menadzere.

Wilson (1992, str. 42) primjecuje da zagovornici ovog pristupa na organizacije gledaju kao na
meduovisne elemente mnogo veée otvorenosti sustava i karakteristike Sirih veza organizacije i
okoline smatraju klju¢nom odrednicom strateSke promjene. Na primjer, bez obzira na to
koliko dobar glavni izvrs$ni direktor neke organizacije bio, kada je suofen s dramaticnim
padom u trgovinskom ciklusu ili nepovoljnim tecajevima, on moze malo uCiniti za

poboljsanje neposredne sudbine organizacije.

Okuvir strateSkog voluntaristickog izbora (Child, 1972, 1997) naglasava sposobnost menadZera
da koriste izbor i daje primjer kako voluntaristi¢ki pristup moze funkcionirati. Dovodi u
pitanje misljenje da postoji idealan tip organizacije 1 jedan najbolji nacin upravljanja.
Prepoznaje funkcionalne ekvivalente i mogucnost jednakosti, pri ¢emu se organizacijski
ishodi mogu posti¢i na niz razli¢itth na¢ina. Jedan od klju¢nih ¢imbenika koji odreduje
uéinkovitost organizacije je kvaliteta strateskih izbora ¢lanova dominantne koalicije. Ovaj
pristup naglasava ulogu ljudskog djelovanja i tvrdi da menadzeri mogu intervenirati kako bi
utjecali na promjene na nacine koji ¢e ili promovirati ili potkopati organizacijsku

ucinkovitost.

Iz perspektive agencije za promjenu, deterministi¢ki pogled nudi perspektivu koja je previse
fatalisticka. Tako u nekim situacijama mogu postojati vanjske sile koje snazno utjeCu na
organizacijsku izvedbu, gotovo uvijek ¢e postojati prostor za menadzere da interveniraju na
nacine koji ¢e promicati interese organizacije. Burnes (2004, str. 198.) tvrdi da unatoc
ogranicenjima s kojima se suocavaju, menadZeri imaju daleko S$iri opseg za oblikovanje

odluka nego Sto vecina teorija organizacije priznaje. Tvrdi da ¢e ,,opseg izbora i razvoj
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politi¢kog utjecaja vjerojatno biti izraZeniji tamo gdje je promjena, osobito velika promjena,

na dnevnom redu menadzera.

Medutim, problemi mogu nastati kada menadzeri i drugi ne vjeruju u vlastitu sposobnost da
djeluju kao agenti promjene. Kao posljedica toga, mozda se ne¢e ponasati proaktivno. Njihov
odgovor, a time i odgovor organizacije, moze biti pasivna reakcija kao odgovor na vanjske
sile promjene. Ucinkoviti menadzeri promjena zahtijevaju i moze im se pomoc¢i da steknu

(Child, 1972, 1997):

e povjerenje u vlastitu sposobnost da naprave razliku
e motivaciju za promjenu
e konceptualne modele i akcijske alate/intervencije

e vjestine upravljanja promjenama.

Menadzeri promjena mogu usvojiti niz koncepata i teorija koje mogu Kkoristiti za upravljanje
promjenama. U biti, oni spadaju u dvije kategorije: procesni modeli koji se bave na¢inom
upravljanja promjenama 1 dijagnosticki modeli koji su usredoto¢eni na prepoznavanje onoga
Sto treba promijeniti. lako je konceptualno razumijevanje neophodno, ono nije dovoljno za
jamstvo da ¢e nositelji promjena moci osigurati zeljene promjene. Kada menadzeri djeluju
kao pokretai promjena, moraju biti sposobni komunicirati, ponuditi vodstvo, raditi s
timovima, suoditi se, pregovarati, motivirati i upravljati odnosima s drugima. Agencija za
promjene zahtijeva ove i mnoge druge vjeStine koje menadZeri koriste u svakodnevnom
zivotu. Ponekad su agenti promjena manje u¢inkoviti nego Sto bi mogli biti jer ne prepoznaju

vaznost nekih od ovih vjestina ili ih ne primijene kada je to potrebno (Child, 1972, 1997).

3.5.2. Pokretanje procesa promjene
Nakon uvjeravanja drugih u potrebu promjene, potrebno je odluciti tko ¢e, barem u prvom
trenutku, olakSati promjenu. Nositelj promjene moZe biti insajder, ¢lan sustava ili podsustava
koji je cilj promjene ili autsajder. Insajder se moze odabrati u situacijama kada:
e osoba odgovorna za upravljanje jedinicom ili podsustavom koji ¢e biti (pocetni) cilj
promjene obvezuje se djelovati kao agent promjene
e dogovoreno je da odredeni insajder ima vremena, znanja i predanosti da ucinkovitije
upravlja promjenom od autsajdera
e sustav nema resursa za zapos$ljavanje autsajdera

e pitanja povjerljivosti i povjerenja zabranjuju koristenje vanjskih osoba
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e pokazalo se nemoguc¢im pronaci odgovaraju¢eg vanjskog konzultanta (Child, 1972,

1997).

Autsajder moze biti izabran gdje:
e nema nikoga iznutra tko ima vremena ili sposobnosti djelovati kao pomagac/agent
promjene
e smatra se da svi nadlezni insajderi imaju osobni interes za ishod i stoga bi mogli biti

manje prihvatljivi drugim stranama od neutralnog autsajdera.

Odluka o tome tko ¢e upravljati promjenom moZze imati vazan utjecaj na ishod procesa
promjene. Cesto se automatski pretpostavlja da ée voditelj biti tehniki struénjak, a ne
upravitelj (korisnik) koji ¢e biti odgovoran za funkcioniranje promjene nakon implementacije.
Tamo gdje je agent promjene ¢lan ciljnog sustava, ulazak u odnos promjene mozda nece biti
previse tezak sve dok se svi mogu sloziti da postoji (Child, 1972, 1997):

e problem ili prilika koja zahtijeva paznju

e potreba za uklju¢ivanjem u neki oblik preliminarnog prikupljanja podataka kako bi se

utvrdilo koje su daljnje radnje potrebne.

Jedno od klju¢nih pitanja je sposobnost izgradnje povjerenja i Samopouzdanja. Neki pojedinci
1 skupine manje su ugodni od drugih kada je rije¢ o otvorenosti i raspravi o svojim poslovima
s autsajderima. To mozZe biti zato $to se boje da bi drugima moglo biti teSko prenijeti prirodu
svog problema ili prilike i da bi ih drugi mogli smatrati nesposobnima ili naivnima.

Iz perspektive agenta promjene, problem kojim se mora pazljivo upravljati je identifikacija
klijenta. Osoba koja pozove autsajdera u situaciju ne mora biti osoba ili grupa koja postaje
sredisnji klijent. Agent promjene mora biti spreman izmijeniti definiciju klijenta ako
preliminarna dijagnoza sugerira da problem nije ograni¢en na jednu grupu ili jedinicu, veé
ukljucuje vise jedinica, nekoliko razina hijerarhije ili ljude izvan organizacije kao Sto su kupci,

dobavljaci, trgovinska udruzenja ili sindikati (Child, 1972, 1997).
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4. Rasprava

Svijet je uvijek bio i bit ¢e u stanju stalne promjene i napretka. Kako se ¢ovjekov Zzivot
postepeno mijenja, tako se mijenjaju i njegova oc¢ekivanja i zahtjevi kao potroSaca. To znaci
da se sva trziSta stalno pomicu i mijenjaju, a najuspjesnije tvrtke su one koje se mogu
mijenjati i prilagodavati usporedno, ili jo§ bolje, pokretati promjene na trzistu. lako se ovo
¢ini jasnim, podvrgavanje znac¢ajnim promjenama nije uvijek lak proces, stoga je vazno moci
odrediti jesu li i kada promjene velikih razmjera zaista potrebne. Ako tvrtka ne radi prema
ocekivanjima ili Zeljama, ocito se treba promijeniti kako bi popravila situaciju i podigla svoju

izvedbu na konkurentsku razinu.

Ako poduzeée i njegovo rukovodstvo redovito iznenade vijesti iz industrije ili neocekivane
prepreke, mora postojati jaz izmedu nacina na koji organizacija vidi trziSte i onoga kako
trziSte zapravo jest. Ovo je vrlo zabrinjavaju¢i simptom i jedan je od glavnih razloga
propadanja tvrtki koje su dugo postojale. To zahtijeva hitnu odlucnu akciju. To znaci da
organizacija nije pravilno strateski pozicionirana i da su joj prijeko potrebne temeljne
promjene kako bi se ponovno uskladila s trziStem. Svaka tvrtka treba nastojati postati lider na
trzistu, a ako postoje konkurenti koji je nadmasuju, to znaci da ne radi najbolje. Dok manje
tvrtke na trziStima kojima dominiraju vec¢i igra¢i mogu napredovati dulje vrijeme, to rijetko
moze ostati trajno. Svako poduzeée koje zeli osigurati svoj dugoro¢ni opstanak mora stalno
teziti poboljSanju svoje trziSne pozicije. Svaka neucinkovitost koja postoji unutar poduzeca je
nesto §to ga cini manje konkurentnim i manje profitabilnim. Zbog toga je svaka
neucinkovitost problem koji treba Sto prije otkloniti kako bi tvrtka ostala konkurentna. Niti
jedna organizacija ne moZe ostati uspjesna, a da nije ucinkovitija od svojih konkurenata, ili ne

mozZe biti u nepovoljnijem polozaju.

Kako se svijet mijenja, stalno se otvaraju nova trzista i niSe te se otvaraju nove mogucénosti za
koriStenje. Kada se otkriju i identificiraju nove potencijalno korisne prilike, pronalazenje
nacina da se one iskoriste treba biti glavni prioritet. U tim sluc¢ajevima jedina je logicna stvar
potaknuti unutarnju promjenu kako bi se mogle iskoristiti. Povrh toga, tvrtke bi trebale stalno
traziti nove prilike za iskoriStavanje novih trziSta za ulazak. Kada su uvjeti za to povoljni,
promjene treba ,,pozdraviti“. Cesto se te prilike ukazu u teskim vremenima, tako da je tvrtka
spremna za $trajk tijekom razdoblja zastoja u najboljoj situaciji za uspjeh. Kako se nove
tehnologije pojavljuju, one predstavljaju mogucnosti za bolje funkcioniranje. Ako postoje

nove tehnologije koje bi pouzdano mogle uciniti poslovanje ucinkovitijim na ovaj ili onaj
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nacin, obicno je vrlo dobra ideja uloziti vrijeme, trud i resurse u njihovo usvajanje. Te
tehnologije mogu varirati od novih proizvodnih materijala do novih ucinkovitijih nac¢ina
komunikacije i dijeljenja podataka. Kakva god tehnologija bila, ako moze dugoro¢no koristiti
organizaciji, treba je svim srcem slijediti. To je takoder razlog zasto se povecava fluktuacija

zaposlenika, kada shvate da tvrtka ne prati pouzdane i provjerene tehnoloske promjene.
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5. Zakljucak

Teorije zivotnog ciklusa i evolucijske teorije predstavljaju promjenu kao unaprijed odredeni
proces koji se tijekom vremena odvija u unaprijed odredenom smjeru. Iako bi idealni obrazac
promjene mogao biti inkrementalan 1 kumulativan, ¢ini se da je stvarnost za mnoge
organizacije obrazac epizodne promjene, koja ukljucuje izmjenu razdoblja ravnoteze, gdje je
fokus promjene 'raditi stvari bolje' kroz proces kontinuiranog petljanja, prilagodavanja i
modificiranja te razdoblja diskontinuirane promjene, koja ukljucuju prekid s prosloséu i
¢injenje stvari na drugaciji nacin ili €injenje razliCitih stvari. Ovaj obrazac promjene naziva se

»isprekidana ravnoteza®.

Neke organizacije puno bolje prepoznaju potrebu za promjenom od drugih. Sto se ranije
prepozna potreba za promjenom, to ¢e menadzeri imati veéi broj opcija kada odlucuju kako
njome upravljati. Kad god su menadZeri prisiljeni reagirati na hitnu potrebu za promjenom,
oni su relativno ograni¢eni u onome $to mogu uciniti. Nadler i Shaw identificirali su Cetiri
vrste promjene — ugadanje, prilagodba, preorijentacija i ponovno stvaranje. Svaka od ovih
vrsta ima implikacije na praksu upravljanja promjenama jer mogu utjecati na fokus napora za

promjenu, redoslijed koraka u procesu promjene i mjesto promjene.

lako je formuliranje programa za promjenu ¢esto ograni¢eno na viSe menadzere, ljudi koji se
nalaze na viSe razina u hijerarhiji mogu biti u dobroj poziciji da daju vrijedan doprinos.
Medutim, njihov doprinos mozda nece biti dovoljan da jam¢i da ¢e se organizacija pozabaviti
pitanjima koja smatraju vaznima. Djelovanje promjena odnosi se na sposobnost menadZera ili

drugog agenta promjene da utjece na nacin na koji organizacija reagira na prilike i prijetnje.
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