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SaZetak: Prepoznato je kako poduzeca moraju kontinuirano ulagati u svoj razvoj i mijenjati se prema
zahtjevima kako njihove vanjske tako i unutarnje okoline. Pri tome moraju razumjeti dinamiku koja se
stvara prilikom samog procesa promjene. Potrebno je u osnovi razumjeti temeljne koncepte i procese
kako bi se organizacije uspjesno prilagodile i iskoristile potencijalne prilike u okolini. Takoder, nuzno
je razumjeti i posljedice organizacijskih promjena ne samo po uéinkovitost cjelokupne organizacije
ve¢ 1 izvedbu samih pojedinaca obuhvacenih promjenom. Ovaj rad predstavlja osnovne teorijske
postavke podrucja organizacijskih promjena, kao i okvir za uspjesno upravljanje procesom promjena.
Posebno je u radu prikazan Burke-Litwin model utjecaja organizacijskih promjena na u¢inkovitost
poduzeca, kako bi se pokazale uzro¢no-posljedicne veze provodenja organizacijskih promjena medu
pojedinim elementima organizacije i u konac¢nici njihov utjecaj na organizacijsku u¢inkovitost.

Kljucne rijeci: organizacija, organizacijske promjene, upravljanje organizacijskim promjenama,
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1 Uvod

Organizacijska promjena kompleksno je pitanje €iji elementi moraju biti predstavljeni ako se Zeli
razumjeti u kontekstu i ukoliko se organizacijskim promjenama Zzeli upravljati efikasno (Mintzberg &
Westley, 1992). Dvije Cinjenice posebice motiviraju proucavanje organizacijskih promjena. Prva je
¢injenica da je organizacijska promjena iznimno vazna svim zaposlenima, budu¢i da direktno utjece
na radnu okolinu i socijalne odnose. Posebice je vazna za menadzere, jer snazno utjeCe na motivaciju
zaposlenika i izvedbu. No, vazna je i za teoretiCare organizacije, buduci da je organizacijska promjena
fenomen koji utjee na sve razine analize, od pojedinaca do industrije. Druga ¢injenica koja motivira
proucavanje organizacijskih promjena je da sama tematika opcenito nije dovoljno prouc¢ena i jasna, bar

ne u mjeri da postoji opceniti model za razumijevanje i predvidanje ovog fenomena (Huber et al.,
1993).

Organizacijska efikasnost zahtijeva da poduzeca prepoznaju potrebu za razli¢itim vrstama promjena i
poduzmu korake kako bi njima ispravno upravljala. Pred poduzeca se postavlja zahtjev za konstantnim
prilagodbama okolini ukoliko zele odrzati svoju konkurentsku prednost i posti¢i dugovjecnost.
Upravljanje organizacijskim promjenama postaje izvor rasta poduzeca te jedan od glavnih izvora
odrzive konkurentske sposobnosti. Zato je bitno razumjeti temeljne koncepte, procese i modele
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upravljanja organizacijskim promjenama, te njihov utjecaj na izvedbu cjelokupne organizacije, ali i
izvedbu pojedinaca.

Stoga, osnovni je cilj ovog rada razumijevanje i definiranje kljunih pristupa teoriji organizacijskih
promjena, postavljajuéi to u Siri kontekst razvoja i ponasanja organizacije. Dajuéi Siru sliku samog
fenomena organizacijskih promjena te ukazujuéi na vaznost aktivnog upravljanja njima, ovaj rad
naglasava snaznu ulogu promjena u organizaciji kao i razliite pristupe promjenama koji vode
jasnijem razumijevanju promatrane tematike, odnosno problema istraZivanja. Pri tome, nakon
uvodnog dijela rad razmatra osnovne pojmove vezane uz fenomen promjena, njihov cilj i svrhu unutar
organizacija, da bi se potom razmatrali razliCiti teorijski pristupi samog procesa promjena i koraci
nuzni za uspjesnu implementaciju promjena. Navedenim se Zeli ukazati ne samo na teorijske aspekte i
pristupe procesu promjena ve¢ dati i analiticki pogled i prikazati korake koje je potrebno napraviti da
bi provedba ovog procesa bila uspjesna. Kako bi se ukazalo na posljedice i vaznost aktivnog
upravljanja promjenama, posebno se razmatra Burke-Litwin model utjecaja organizacijskih promjena
na izvedbu poduzeca koji se moZe prepoznati kao kvalitetan alat i vodi¢ za intervencije promjena u
organizaciji. Kao glavni izvor podataka koriStena je znanstvena i stru¢na literatura koja obuhvaca
problematiku ovog ¢lanka. Kako bi se iznijeli zakljucci relevantni i u skladu s postavljenim ciljem
rada, uz sintezu i analizu koriStene su metode apstrakcije, generalizacije i specijalizacije. Navedene
metode omogucile su da se informacije prikupe, proanaliziraju i generaliziraju, odnosno omogucile su
izdvajanje temeljnih obiljezja i teorijskog okvira unutar kojeg se postavlja fenomen organizacijskih
promjena.

2 Osnovni pojmovi i koncept organizacijskih promjena

Organizacijske promjene od velike su vaznosti za organizaciju. Da bi prezivjele i napredovale,
posebice promatrano dugoro¢no, organizacije se moraju mijenjati i prilagoditi vlastitoj okolini
(Westover, 2010; Garcia-Cabrera & Garcia-Barba Hernandez, 2012). Slozenost, nepredvidljivost i
nestabilnost promjena u okolini pretekli su tradicionalne pristupe i koncepte rada unutar organizacija.
U danaS$njem svijetu organizacije stalno traze nove nacine da dostave vrijednost svojim interesno-
utjecajnim skupinama, da se prilagode promjenama u njihovoj konkurentnoj, drustvenoj i tehnoloskoj
okolini te da se postigne i odrzi vodstvo u njihovim domenama (Dumais, 2011). Za rjeSavanje tih
imperativa organizacije moraju neprestano rekonfigurirati resurse i fleksibilno unaprjedivati svoj
dizajn (Mohrman, 2007). Od organizacija se zahtijeva nevjerojatna koli¢ina spretnosti za opstanak, a
uz to 1 napredovanje (Worley & Lawler, 2009). Cilj je pronaéi nove ili poboljSane nacine koristenja
resursa kako bi se povecala sposobnost organizacije u stvaranju vrijednosti, samim time i njezine
izvedbe, ali i izvedbe pojedinaca unutar organizacije (Poraas & Silver, 1991). Pri tome, promjene ne
samo da snazno utjeCu na organizacijsku izvedbu ve¢ stvaraju i modeliraju nove radne zadatke, kao i
nove socijalne odnose na radnom mjestu (Huber et al., 1993).

Organizacije konstantno moraju uspostavljati ravnotezu izmedu aktivnosti koje doprinose trenutnoj
izvedbi te onih koje ¢e stvoriti nove vrijednosti potrebne za djelovanje organizacije u buducnosti
(Lawler et al., 2011). U tom smislu, umjesto da se promjena vidi kao prijetnja, organizacije na
promjene trebaju gledati kao na prilike koje ¢e im omoguditi da postignu postavljene ciljeve (Golkar,
2013). Promjenu treba shvatiti kao zaokruzeni niz aktivnosti koji ¢e omoguciti da se iz danasnjeg,
trenutnog stanja organizacija pomakne u novo, poboljSano stanje, odnosno poziciju koja ¢e omoguciti
ispunjenje njezinih ciljeva i u novim, buduc¢im, promijenjenim uvjetima okoline.

Organizacija moZe funkcionirati uspjeSno samo kroz interakciju sa Sirom okolinom ¢&iji je dio.
Posljedicno, struktura i funkcioniranje organizacije mora reflektirati prirodu okoline u kojoj
organizacija djeluje (Mullins, 2006). Pri tome ne misli se samo na vanjsku okolinu organizacije.
Naime, potrebno je uspostaviti ravnotezu izmedu pritisaka koji se javljaju u vanjskoj okolini
organizacije kao i onih unutar same organizacije. Menadzeri moraju kontinuirano identificirati i
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pronaéi rjeSenja problema koji su posljedica neuskladenosti komponenti unutar organizacije i
uskladenosti organizacije s njezinom okolinom.

Unutar same organizacije identificirano je pet kategorija za koje se smatra da uzrokuju ili ogranic¢avaju
organizacijske promjene, odnosno na temelju kojih je moguée predvidjeti pojedine promjene u
organizaciji. To su (1) karakteristike okoline organizacije koja se smatra osnovnim izvorom promjena
zbog svoje turbulentnosti, kompleksnosti i kompetitivnosti, (2) karakteristike organizacijske izvedbe,
(3) karakteristike vrhovnog menadzmenta organizacije, (4) karakteristike organizacijske strategije i (5)
karakteristike organizacijske strukture (Huber et al., 1993).

Sama organizacijska promjena moze biti usmjerena prema razliitim komponentama organizacije.
Tako je s obzirom na podruc¢ja na koja se najceS¢e 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 et al., 1994).

3 Vaznost upravljanja organizacijskim promjenama

Promjena je prisutna u poslovnom svijetu stolje¢ima i zasigurno ¢e tako biti i dalje, ali sama ideja o
promjeni se mijenja (Abrahamson, 2000). Shvadanje 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 ce
biti u stanju pratiti i prilagodavati se izrazito brojnim promjenama u poslovnom okruzenju (Kovac,
2000).

Upravljanje promjenama postalo je jedna od klju¢nih menadzerskih sposobnosti buduc¢i da se
organizacije kontinuirano ukljucuju u neki oblik promjene — od pomicanja organizacijskih granica, do
poboljSanja postojece organizacijske strukture, procesa ili samo revizije donosenja poslovnih odluka
(Liischer & Lewis, 2008). Medutim, uspjesna organizacija veliku paznju usmjerava ne samo na
potrebne promjene ve¢ na to kako ¢e ih i posti¢i (LaMarsh & Rothermel, 2005). Sam proces
upravljanja promjenama stoga predstavlja klju¢ni dio u provodenju organizacijskih promjena i
mijenjanja organizacije. Medutim, prepoznavanje potrebe za promjenama i moguénosti efikasnog
upravljanja promjenama dvije su suprotnosti (Spector, 2007).

Proces upravljanja promjenama mozZe se promatrati preko dva temeljna pristupa organizacijskim
promjenama. Naime, teorijom i praksom organizacijskih promjena od 1940-ih do 1980-ih dominirao je
planirani pristup organizacijskim promjenama, koji se temeljio na unaprijed definiranim promjenama i
odredenim koracima koji su smatrani preduvjetom za uspjeSnu implementaciju i upravljanje
promjenama. Planirani pristup organizacijskim promjenama naglasava kako je sve promjene unutar
organizacije mogucée promatrati kao unaprijed planirane, nastale svjesnim radom i planom od strane
organizacije kao pomak iz trenutne pozicije, iz tzv. stanja ravnoteze (statusa quo), u zeljeno buduce
stanje nove ravnoteze. Pristup pretpostavlja progresiju iz loSeg u bolje stanje. LoSe stanje sadrzi
trenutna pitanja i probleme. Dobro stanje sadrzi buduce ispunjenje organizacijske svrhe, vizije i
vrijednosti (Garratt, 2005). Ovakav pristup promjeni fokusiran je na zajedni¢ki rad u definiranju
potrebne promjene i radu na povecanju sila koji poticu, te smanjenju sila koje ograni¢avaju promjenu,
ali i zajednicke napore u zadrzavanju novog postignutog stanja. Upravo je tako srediSnji dio
planiranog pristupa naglasak na suradnji izmedu organizacije, menadZera, primatelja promjena i
konzultanata (tzv. agenti promijene) koji zajedno definiraju organizacijski problem te planiraju i
osmisljavaju specificne promjene potrebne za rjeSavanje problema.

No, kritike na ra¢un planiranog pristupa promjeni isti¢u kako je sama organizacijska promjena vise
kontinuiran i otvoreni proces, a ne samo set zasebnih i samostalnih dogadaja, pomicanje iz trenutnog u
novo stanje. lako planirana promjena moze biti prikladna u nekim situacijama, bit ¢e manje
prihvatljiva za situacije gdje je potreban vise direktan pristup, kao $to su krize koje zahtijevaju brze i
velike promjene i ne dozvoljavaju prostor za $iru ukljuéenost ili konzultacije zbog potrebe brzog
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reagiranja na nastale probleme. Ujedno, za organizacije koje djeluju u turbulentnoj i nestabilnoj
okolini gdje je potrebno nositi se s radikalnim prisilnim promjenama i situacijama gdje su dominantne
mo¢ 1 politika unutar organizacije, ovakav nacin upravljanja organizacijskim promjenama nije
prikladan (Burnes, 2000).

U novije razdoblje, s porastom kompleksnosti okoline i sve vecih zahtjeva, kada se uvidjelo da
planirani pristup promjeni ne moze dati odgovore na izazove koji se postavljaju pred organizaciju,
javlja se velik broj pristasa pristupa promjeni koji je oznacen kao kontinuirano poboljsanje. Prema
ovom pristupu promjena predstavlja kontinuirani proces, odnosno kontinuirano poboljsanje. Temelj za
ovaj pristup proizlazi iz vjerovanja da promjena ne moze i ne smije biti izdvojena ili videna kao serija
linearnih dogadaja u odredenom vremenu. U srediStu ovog nacina upravljanja promjenama istice se
otvoreni i kontinuirani proces prilagodbe promjenjivim uvjetima i okolnostima, te proces promjene
kao proces ucenja, a ne samo kao metoda promjene organizacijske strukture i prakse. UspjeSna
organizacijska promjena manje je ovisna o detaljnim planovima i projekcijama, a vise o postizanju
razumijevanja kompleksnosti o ukljucenim pitanjima i identifikaciji cijelog spektra mogucih rjeSenja
(Burnes, 2000). Sama promjena nastaje iz svakodnevnih aktivnosti i odluka ¢lanova organizacije. Ta
kontinuirana promjena sastoji se od konstantnih poboljSanja i prilagodbi koje teze povecanju
organizacijske sposobnosti i izvedbe. Potrebno je razviti "stratesku fleksibilnost” koja identificira
promjene na trziStima i svjesno adaptira strukturu i procese kako bi organizacija ostala konkurentna.
Strateski je cilj stvaranje i odrzavanje organizacijske fleksibilnosti (McGee & Molloy, 2003) koja
podrazumijeva svjesno provodenje i upravljanje promjenama. Od organizacija se trazi stvaranje
sposobnosti za promjenom, ali i kulture promjene (Aleksi¢, 2013). Dok izgradnja sposobnosti
promjene ukljucuje sustavni pristup razvoju organizacije na nacin da promjena postane sastavni dio
organizacijskog zivota (Buono & Kerber, 2010), stvaranje kulture promjene podrazumijeva da se kroz
cijelu organizaciju stvori svijest i spremnost organizacije za promjenama (Nastase et al., 2012).
Drugim rije¢ima, osnovna je ideja stvoriti organizaciju koje se moze brzo i jednostavno obnoviti i
unaprijediti §to ¢e smanyjiti rizik propasti koji se povecava kad se organizacija ne mijenja (Shlosberg,
2010). Znacajan razvoj u ovom pogledu je pomak u usvajanju "bottom-up" umjesto "top-down"
pristupa inicijaciji i implementaciji promjena. Razlog tome nalazi se u ¢injenici da je brzina promjena
u okolini toliko snazna i kompleksna da je malom broju vrhovnog menadzmenta nemoguce uspjes$no
identificirati, planirati i implementirati potrebne organizacijske odgovore. S obzirom da se takve
promjene odvijaju kontinuirano na svim organizacijskim razinama i kroz sve funkcije, organizacije bi
ubrzo ostale paralizirane ako bi isklju¢ivo na vrhovnim menadZerima bila odgovornost da
identificiraju i rjeSavaju probleme. Stoga, ako se Zele rijesiti brzo, lokalni problemi ili prilike trebaju
se rjeSavati lokalno (Burnes, 2000).

Iako ima znacajne prednosti nad planiranim pristupom, ili bolje re¢eno primjenjiv je na situacije gdje
promjena nije planirana, kod ovoga nacina upravljanja promjenama postoje jo§ uvijek brojne
nedoumice i ograni¢enja vezani uz moguénost i na¢in primjene. Kao glavna zamjerka ovom pristupu
upravljanja promjenama istice se da sve organizacije nisu suocene s istim stupnjem turbulencije u
okolini, pa stoga neke organizacije, slucajno ili namjerno, mogu smatrati planirani pristup promjeni

Brojni autori daju upute kako je nuzno mijenjati organizaciju, medutim, malo je onih koji analiticki
gledaju i koji su vise zaokupljeni s tim $to poduzece konkretno treba napraviti. Kao vodec¢i autor u tom
podrucju istice se Kotter (1996) koji smatra da se proces promjena u organizaciji odvija kroz niz faza,
odnosno velikih i malih medusobno povezanih projekata promjene koji obuhvacaju razlicite razine i
funkcije 1 imaju razli¢ite vremenske dimenzije. Stoga kako bi organizacija provodila kontinuirano
pobolj$anje, za upravljanje promjenama Kotter navodi sljede¢i model: (1) uspostavljanje osjecaja
hitnosti kroz promatranje trzista i odnosa s konkurentima, identificiraju¢i i razmatrajuc¢i krize,
potencijalne krize ili vece prilike; (2) stvaranje tima za vodenje promjena s dovoljno moc¢i da vode
promjenu i rade kao tim; (3) razvoj vizije koja ¢e voditi organizaciju tijekom procesa promjene i
razvijanje strategije koja ¢e omoguciti postizanje Zeljene vizije promjene; (4) konstantna komunikacija
vizije i strategije promjene; (5) poticanje akcija Sirom organizacije, uklanjaju¢i prepreke promjeni,
mijenjajuci sustave ili strukture koji spoti¢u promjenu, kao i poticanje preuzimanja rizika i
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netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija; (6) planiranje vidljivih poboljSanja u izvedbi, tzv. pobjeda,
njihova realizacija te priznanje i nagradivanje zaposlenika koji su ih omoguéili; (7) integracija
postignutog 1 stvaranje novih promjena kroz nagradivanje i razvoj zaposlenika koji mogu
implementirati viziju promjene te osnazivanje procesa promjene kroz nove projekte, ideje i agente
promjene; (8) inkorporiranje novih pristupa u kulturu organizacije, stvaranje bolje izvedbe kroz
ponaSanje organizacije orijentirano na kupce i produktivnost, poboljSano vodstvo i efikasniji
menadzment, prikazivanje veze izmedu novih ponasanja i organizacijskog uspjeha, kao i razvoj mjera
koje ¢e osigurati razvoj vodstva (Kotter, 1996).

4 Burke-Litwin model utjecaja organizacijskih promjena na izvedbu poduzeéa

Najznacajniji model o utjecaju organizacijskih promjena na izvedbu poduzeca razvili su Burke i
Litwin, smatraju¢i kako je potrebno uvazavati i razumjeti nacine kako promjene utjeCu na samu
organizaciju, odnosno razliite ishode ne samo na razini pojedinca ve¢ organizacije opéenito. Burke-
Litwin model (B-L model) prikazuje stoga vezu izmedu Sireg konteksta okoline i prirode i procesa
promjena u organizaciji. Osnovni okvir modela nastao je na temelju teorije, no elementi modela i
njihov medusobni utjecaji temelje se na praktiénom iskustvu autora kao konzultanata i empirijskih
istrazivanja povezanosti medu elementima (Burke & Litwin, 1992).

Utemeljen na postavci organizacije kao otvorenog sustava, model nastoji prikazati utjecaj promjene u
okolini, bilo unutarnjoj ili vanjskoj, na funkcioniranje cjelokupnog sustava i njegovih podsustava.
Snaga modela nalazi se u uzro¢noj vezi, tzv. mreznom odnosu medu elementima, odnosno uzrocima i
posljedicama medu njima (Armenakis & Bedeian, 1999). Kada se koristi efektivno, model olaksava
razumijevanje zasto je promjena potrebna i u kojim pojedinim podru¢jima (Carr et al., 1996) te utjecaj
promjena na izvedbu poduzeca, odnosno sluzi za organizacijsku dijagnozu i upravljanje promjenama.
Uz upitnik koji je sastavni dio modela, sam model pomaZze u dijagnozi koja su problemati¢na i kljucna
pitanja i problemi unutar odredenih podrucja te sluzi kao vodi¢ u planiranju potrebnih promjena (Di
Pofi, 2002).

4.1. Elementi modela

Model se sastoji od 12 elemenata koje autori smatraju primarnim za razumijevanje organizacije i
odnosa medu njima. To su vanjska okolina, misija i strategija, vodstvo, organizacijska kultura,
struktura, praksa menadzmenta, sustavi, radna klima, zahtjevi posla i individualne vjestine, motivacija,
individualne potrebe i vrijednosti te individualna i organizacijska izvedba (Burke, 2002).

Vanjska okolina predstavlja ulaznu dimenziju, odnosno input sustava, dok je individualna i
organizacijska izvedba output, odnosno izlazna dimenzija sustava. Povratna veza povezuje ulaznu
dimenziju s izlaznom. Smjernice povratne veze idu u oba smjera, budu¢i da organizacijski outputi
(proizvodi i usluge) utjeu na vanjsku okolinu, primjerice zadovoljstvo potrosaca, dok i sile u vanjskoj
okolini mogu direktno utjecati na izvedbu. Strelice koje povezuju elemente idu u oba smjera ukazujuci
na princip visestrukog utjecaja otvorenog sustava, odnosno da promjena u bilo kojem elementu
modela naposljetku moze djelovati na ostale elemente.
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Slika 1. Burke-Litwin model utjecaja organizacijskih promjena na izvedbu poduzeca

Izvor: Burke, 2002.

Prikaz svih veza izgledao bi podosta neuredno i zastraSujuce, iako autori navode kako zastrasujuce i
neuredno nije nista dalje od stvarnosti (Burke, 2002). Model stoga daje samo najvaznije veze umjesto
da nastoji pokazati sve potencijalne veze.

Tablica 1.

Prikaz elemenata Burke-Litwin modela (Burke, 2002.)

Vanjska okolina

vanjski uvjet ili situacija koja utjece na izvedbu organizacije (npr.
trziste, svjetski financijski uvjeti i politicko-gospodarske
okolnosti)

Misija i strategija

glavna svrha organizacije te sredstva kojima organizacija nastoji
posti¢i svrhu tijekom vremena

Vodstvo

ponasanje rukovodecih ljudi koje pruza smjer i potice druge na
poduzimanje potrebnih akcija

Organizacijska
kultura

skup vidljivih i nevidljivih simbola, vrijednosti i stavova koji vode
ponasanje unutar organizacije

Struktura

uredenje funkcija i ljudi u specifi¢na podrucja i razine
odgovornosti, autoritete odluc¢ivanja, komunikaciju i medusobne
odnose kako bi se implementirala organizacijska misija i strategija
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Praksa ponaSanje menadzera u svakodnevnom poslovanju s ljudskim i

menadzmenta materijalnim resursima u provodenju strategije

Sustavi standardizirane politike i mehanizmi; primarno se odnosi na
sustav nagradivanja i sustav kontrole u organizaciji

Radna klima predstavlja trenutne zajednicke dozivljaje, o¢ekivanja i osjecaje
¢lanova unutar organizacije

Zahtjevi posla i | ponasanje potrebno za ispunjenje zadatka, a ukljucuje specifi¢ne

individualne vjestine

vjestine i znanja potrebne za obavljanje posla

Motivacija

pobudena ponasajna tendencija za pomak prema cilju te
poduzimanje potrebne akcije i ustrajanje dok se ne postigne cilj

Individualne potrebe
i vrijednosti

specificni psiholoski faktori koji osiguravaju Zelju i spremnost za
individualnu akciju ili miljenje

Izvedba

rezultati s pokazateljima truda i uspjeha ukljucujuéi produktivnost,

zadovoljenje potrosaca ili zaposlenika, profit i kvalitetu usluge

Svi navedeni organizacijski elementi u medusobnoj su interakciji i promjena u nekom od njih moze
utjecati na druge. Sama promjena moze nastati u jednom ili viSe elemenata medutim $to je pojedini
element viSe u hijerarhiji, imat ¢e veéi utjecaj na promjene u drugim elementima (Carr et al., 1996).
Naime, klju¢ za razumijevanje promjene prema modelu je gornji dio modela u usporedbi s donjim
dijelom modela. Elementi u gornjem dijelu modela — vanjska okolina, misija, strategija, vodstvo i
organizacijska kultura smatraju se transformacijskim elementima.

Promjene u tim kategorijama najcesS¢e Ce biti prouzroc¢ene direktnom interakcijom sa silama vanjske
okoline i kao posljedica toga znacajno ¢e zahtijevati novo ponasanje ¢lanova organizacije. Promjena u
nekom od ovih organizacijskih elemenata znaéi da je cijela organizacija ili sustav pod utjecajem i da je
promjena diskontinuirana i revolucionarna po prirodi, odnosno da utjece na duboku strukturu sustava i
zahtijeva vizionarsko vodstvo (Burke, 2002). Ovi elementi poprimaju veéu vaznost budué¢i da
promjene u njima utje¢u na cijeli organizacijski sustav.

s | Vanjska okolina |
Tl N

N

\
Vodstvo

I

<
>| Izvedba o~

Misija i strategija Kultura

N

Vv

Slika 2. Prikaz transformacijskih elemenata Burke—Litwin modela
Izvor: Burke, 2002.
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Ostali elementi u donjem dijelu modela nazivaju se transakcijskim elementima. Odnose se vise na
svakodnevne operacije i transakcije organizacije te se s obzirom na promjenu koriste termini poput
kontinuirano pobolj$anje, evolucijske i postepene promjene, radije nego revolucionarne promjene.
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Slika 3. Prikaz transakcijskih elemenata Burke-Litwin modela
Izvor: Burke, 2002.

Tako poveznice medu razli¢itim organizacijskim dimenzijama idu u svim smjerovima, dolje, gore i
lateralno, kako bi reflektirale osnove teorije otvorenog sustava, za one koje se krecu prema dolje
pretpostavlja se da nose vecu vaznost.

4.2. Implikacije modela

Osnovna pretpostavka modela jest da planirana promjena treba slijediti tijek od vrha ili vanjske
okoline do dna, odnosno izvedbe. Drugim rije¢ima, u pogledu organizacijske promjene, pretpostavka
je da vanjska okolina ima najviSe utjecaja. Potom, unutar organizacije transformacijski elementi
(misija i strategija, vodstvo i kultura) imaju najveci utjecaj, a sljedeci po vaznosti dolaze transakcijski
elementi kako su serijski prikazani u modelu.

Kljucni zakljucci modela stoga su da (1) vanjska okolina djeluje kao najsnazniji pokreta¢ ili motivator
za organizacijskim promjenama; (2) promjene u vanjskoj okolini vode do znacajnih promjena unutar
organizacije — u njezinoj misiji i strategiji, organizacijskoj kulturi i vodstvu; (3) promjena u tim
kljuénim elementima vodi prema ostalim promjenama unutar organizacije, promjeni u strukturi,
sustavu i praksi menadzmenta. Ovo su viSe operativni faktori i promjene u njima mogu i ne moraju
imati utjecaj na cijelu organizaciju; (4) zajedno te promjene utje¢u na motivaciju $to u konacnici utjece
na individualnu i organizacijsku izvedbu (Wilson & Beaton, 2003).

lako se za model moze re¢i da je pojednostavljena slika prirodnih procesa, on ipak predstavlja
kvalitetan alat za dijagnozu i vodi¢ za intervencije promjene. Koriste¢i organizacijsko istrazivanje na
temelju modela, identificiraju se kljuéne snage u organizaciji, kao i pitanja koja traze paznju te se lako
odreduju potrebne aktivnosti, odnosno intervencije za daljnjim promjenama. Model je tako koristan ne
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samo u objasSnjenju kako organizacije djeluju ve¢ i kako se mogu promijeniti te kako u konacnici
organizacijske promjene utjeu na izvedbu organizacije.

5 Zakljucak

Uspjesno upravljanje promjenama postaje sve vaznija menadzerska odgovornost. Menadzeri reagiraju
na nove prijetnje i prilike, iniciraju promjene u anticipaciji ocekivanih prilika, pruzajuéi interpretaciju
brzih, dinami¢nih promjena koje okruzuju postindustrijske organizacije (Huber et al., 1993). Za bilo
koju organizaciju i bilo koju organizacijsku promjenu, sredi$nja je svrha stvoriti naprednu i uspje$nu
organizacijsku konfiguraciju koja ¢e omoguditi postizanje organizacijskih ciljeva uz najmanje
troSkove i napore, zadovoljavajuci interese svih njezinih ¢lanova.

S obzirom na to da se promjenama moze i treba upravljati ukoliko organizacija zeli biti konkurentna,
kroz rad se dao prikaz oshovnih koncepata organizacijskih promjena kao i osnovni teorijski okvir
upravljanja organizacijskim promjenama. Posebno je obja$njen Burke-Litwin model organizacijskih
promjena koji se promatra kao jedan od temeljnih modela za njihovu dijagnozu i planiranje. Naglasena
je vaznost razumijevanja temeljnih principa i nacela organizacijskih promjena, njihov utjecaj na
izvedbu pojedinaca te u konaénici same organizacije kako bi se organizacije lakse prilagodile i kako bi
razumjele i upravljale svojim trenutnim, ali i budu¢im aktivnostima.

Postavljajuci temeljni teorijski okvir provedenim istrazivanjem, dan je pregled temeljnih pristupa i
pogleda na sam proces promjena, ujedno naglaSavajué¢i vaznost aktivnog upravljanja njihovim
provodenjem u organizacijama. lako je pruzio neke osnovne smjernice, treba imati na umu raznolikost
pristupa i implikacija organizacijskih promjena, pri ¢emu posebnu pozornost treba obratiti na sam
proces i implementaciju promjena. Brojna istrazivanja ukazuju kako samo isticanje potrebe za
promjenom nije dovoljno da bi promjena uspjela. To je proces koji iziskuje potpunu posveéenost svih
pojedinaca u organizaciji, podrazumijeva razliCite izvore otpora kao i uspje$no smanjivanje otpora
prema promjenama te razumijevanje razliitih implikacija, §to svakako treba biti predmet buducih
istrazivanja. Promjene ne jenjavaju ve¢ sve viSe postaju sastavni dio organizacijskog zivota, stoga i
istraZivanja u ovom podru¢ju moraju teziti nudenju odgovora na brojna pitanja koja ne postavljaju
samo teoreticari ve¢ i prakticari u svakodnevnim susretima s promjenama i zahtjevima za dugoro¢nu
ucinkovitost organizacija.
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