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SAZETAK: U radu se predlaze metodoloski okvir za kvantifikaciju i empirijsko vre-
dnovanje upravljanja (strateSkim) organizacijskim promjenama kao vaznog izdvojenog
podrucja unutar strateskog upravljanja. Takoder se, unutar predlozenoga teoretskog modela,
ukazuje i na raskorak izmedu postoje¢ih i pozeljnih karakteristika internog okruzenja i
sposobnosti velikih hrvatskih poduzeca za uklapanje u turbulentni gospodarski kontekst. 1z
rada proizlaze moguée smjernice za buduca istrazivanja, a one se prvenstveno odnose na
potrebu dodatne empirijske verifikacije iznesenih rezultata i nuznost (re)interpretacije
recentnih svjetskih teorija za potrebe domaceg gospodarstva u funkciji uspjesnijeg strates-
kog uklapanja domacih poslovnih subjekata u globalno poslovno okruZenje.
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ABSTRACT: The authors suggest the methodological framework for quantification
and empirical valuation of (strategic) organizational change management, treated as a
significant component of the strategic management process. In addition, within the propo-
sed theoretical model, the gap between the existing and the “ideal” characteristics of the
internal environment and (strategic) capabilities of large Croatian enterprises, related to the
achievement of the strategic fit into the turbulent business environment, is elaborated. The
research intends to justify the further inquiry into the organizational change management
capability. Therefore, this paper could be treated as a certain motivation for further empiri-
cal analysis of the proposed capability, as well as a “trigger” for (re)interpretation of recent
theories, according to the needs of the Croatian economy, in order to facilitate the achieve-
ment of their strategic fit within the global business environment.
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1. STRATESKO UKLAPANJE PODUZECA U VANJSKO
OKRUZENJE - KONCEPTUALNA PROMISLJANJA

Stratesko planiranje moze se promatrati s gledista velikog broja razliitih teoretskih
pristupa /21/, pri ¢emu se kao jedno od temeljnih polazista izdvaja tzv. “Skola dizajniranja
strategije”. Mintzberg 1 suradnici navedeni pristup poslovnoj strategiji povezuju s prvim
autorima za koje se, u pravom smislu te rijeci, moze reci da sustavno razmisljaju o proble-
mima strateSkog upravljanja poduzec¢em: Selznickom, Chandlerom, Andrewsom, Christen-
senom i drugima. Mintzberg et al. /21, str. 26-27 i 29-32/ ovaj rani teoretski pristup procesu
strateSkog planiranja i upravljanja opisuju usmjerenjem na (donekle simplificiranu) racio-
nalnu analizu snaga i slabosti poduzeca (u odnosu na prijetnje i prilike iz okruzenja) koja
se obavlja temeljem jednostavnog i neformalnog procesa ¢iji su nositelji glavni menadzer
(CEO) i njegov najuzi tim'.

Navedeni argumenti ocito naglasavaju znacenje koncepta strateskog uklapanja po-
duzeéa (organizacije) u vanjsko okruZenje (strategic fit, engl.) opredmecenog ujedno u
SWOT analizi (analizi snaga i slabosti poduzeca te prilika i prijetnji u okruzenju) kao
najpopularnijem i naj¢esc¢e kritiziranom obliku strateske analize (vidjeti, primjerice, /16/).
Bez obzira na kritike modela strateSkog planiranja zasnovane na strateSkom uklapanju u
okruZenje te smjeitaj takvih modela u pojedinim taksonomijama strateskog procesa’,
koncept strateSkog uklapanja zasigurno ce ostati jednim od “klasika” u promisljanju
poslovne strategije. Ovakvu prosudbu podupiru i pretpostavke o povecanju kompleksnosti i
dinamicnosti okruzenja 19/, /17/, /18/, §to postavlja sve vece zahtjeve pred menadzere
razli¢itih vrsta organizacija. Stovise, SWOT analiza, usprkos zahtjevima za koristenjem
sofisticiranijih metoda situacijske analize, i dalje ostaje jednim od glavnih “alata” strates-
kog upravljanja, bez obzira na hijerarhijsku razinu i analiticki obuhvat /23, str. 109-110/.

Iako su analize $to rezultiraju opisanim zakljuccima postale prakti¢no “op¢im mjes-
tom” literature tijekom 1990-ih (sluze¢i kao “genericko opravdanje” uvodenja raznolikih
menadzerskih tehnika/tehnologija — od reinzenjeringa poslovnih procesa pa do e-busi-
nessa), pocetak 21. stoljeca, potresen budenjem globalnog terorizma, donio je “novi val”
razmatranja karakteristika poslovnog okruzenja. Tako se navodi da ¢e “poduzeca koja su
prije 11. rujna imala problema uslijed slabe potraznje, visoke zaduzenosti, (...) (tek sada)
imati velikih problema s prezivijavanjem” /18/. Stovise, takoder se smatra da ¢ak i nepro-

' Ovom prilikom treba napomenuti da Mintzbergov pristup definiranju “skole dizajniranja strate-
gije” ipak u prvi plan ne stavlja koncepte strateSkog uklapanja u okruzenje (odnosno SWOT ana-
lize kao njezina prakticnog opredmecenja) ve¢ se koncentira na aktere i nacin donosenja strateskih
odluka.

% Primjerice, nasuprot Mintzbergu et al. /21/, Chaffee /10/ razlikuje linearne, adaptivne i interpreta-
tivne modele strateskog procesa. Pritom se u opisu linearnog modela strateSkog upravljanja nagla-
Savaju integriranost i racionalnost u donoSenju strateskih odluka usmjerenih prema unaprijed
definiranim ciljevima organizacije kao cjeline. Adaptivni pak modeli strategije, prema navedenoj
autorici, usmjeravaju se na kontinuiranu analizu karakteristika okruzenja te resursa i sposobnosti
same organizacije s ciljem odrzavanja strateskog uklapanja u okolinu. U ovakvom shvacanju stra-
teskog upravljanja, moze se govoriti o afirmaciji organizacijskog ucenja kao temelja strategije, dok
se u interpretativnom modelu polazi od koncepcije stvarnosti kao drustvene konstrukcije te se stra-
tegija promatra kao kolektivni proces interpretacije takve stvarnosti, $to se moze usporediti s
“kognitivnim” pristupom strategiji /21, str. 149-174/ odnosno ‘“simbolicko-interpretativnom”
pristupu organizacijskoj teoriji /15, str. 41-42/.
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fitne organizacije u suvremenom, globalnom drustvenom okruZenju, trebaju znacajno
povecati svoju ucinkovitost u zadovoljavanju potreba temeljnih ciljnih skupina /23, str. 31-
34/ te ozbiljno razmotriti pitanje vlastite “konkurentnosti”, tj. odnosa prema organizacijama
koje se financiraju iz istih izvora (bez obzira §to im djelatnosti i ciljne grupe mogu biti
razli¢ite) /23, str. 86-91/.

Jacanje interesa za uspjeSnim uklapanjem u okruZenje zasigurno djeluje i na klasi-
¢no promisljanje povezanosti izmedu strategije i organizacije poduzeca. Prvi ga je formuli-
rao A. D. Chandler u svom djelu “Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise” /9, str. 314/. “Tradicionalnu”, Chandlerovu tezu o tome da “struk-
tura slijedi strategiju” (tj. da je struktura jedan od klju¢nih ¢imbenika unaprijed za-
dane/racionalno definirane strategije) moguce je preispitivati s aspekta pretpostavki na
kojima je zasnovana. Naime, ukoliko su promjene u okruzenju toliko velike, sloZene i
neocekivane, postavlja se pitanje koliko se stratesko planiranje uopée mozZe smatrati
Jednostavnim i racionalnim procesom koji se temelji (medu ostalim ¢imbenicima i) na
sustavnim i planiranim promjenama organizacije’? Ovu dilemu podrzavaju i neki od
recentnih trendova u osmisljavanju i formuliranju strategija suvremenih poduzeca koji se
odnose na tri temeljne znacajke: (1) pomaku od elitizma k egalitarizmu, (2) otklonu od
proucavanja i teznji za kreativno$cu i (3) napustanju preciznog planiranja i priklanjanju
uéenju i prilagodbi /23, str. 47/*.

Jedno od alternativnih odgovora na spomenuto pitanje povezano je s polaziStem o
sposobnos¢u uklapanja u okruZenje kao “ultimativnom” izvoru konkurentske pred-
nosti, odnosno obliku strateSkog promisljanja i djelovanja. Ve¢ se duZe vrijeme stoga
problematizira odrzivost Chandlerove teze o prirodi i mjestu organizacije kao ¢imbenika
implementacije poslovne strategije te razmatra povezanost izmedu strategije i organizacij-
skih promjena. “Najeksponiraniji” europski autori koji su se bavili navedenom problemati-
kom zasigurno su Pettigrew i Whipp /24/. Oni u zakljucku svoga istrazivackog projekta
vezanog uz odnos strategije/konkurentnosti i organizacijskih promjena potkraj 1980-ih u
Velikoj Britaniji navode da se ove dvije varijable ne mogu promatrati odvojeno te ukazuju
kako je upravljanje promjenama signifikantno utjecalo na strateske performanse analizira-
nih poduzeéa /24, str. 269-289/°.

Uspjesno upravljanje promjenama organizacije moglo bi se dakle protumaciti kao
superiorno prilagodavanje dinami¢nom i neizvjesnom okruZenju te izjednaliti s
pojmom strateSke sposobnosti (strategic capability, engl.) kao (potencijalnog) izvora
konkurentske prednosti poduzeéa®. Stovise, Oxtoby et al. /22/ svojim istrazivanjem pokusa-
vaju argumentirati valjanost tvrdnje da se “sposobnost upravijanja promjenama moze

Naravno, niti ova tema nije posebna novost u promisljanju strateskih pitanja — vidjeti, primjerice,
120/.

Ove karakteristike suvremenog strateskog djelovanja u navedenom su izvoru prilagodene prema:
Schnaars, S. P.: «Marketing Strategy», The Free Press, New York, 1998.

Navedeno promisljanje temelji se na neobjavljenoj studiji «Ljudski potencijali, znanje i sposobnost
upravljanja promjenama velikih hrvatskih poduzeca» izradenoj u okviru znanstveno-istrazivackog
projekta MZT RH «Osposobljenost velikih hrvatskih poduzeca za globalnu konkurenciju» §to ga
provodi Ekonomski fakultet SveuciliSta u Splitu (glavni istraziva¢: prof. dr. sc. Marin Buble).

Zbog ogranicenog prostora i boljeg fokusiranja ovoga rada drzi se suvisnim na ovom mjestu izno-
siti temeljne odrednice razliitih teorija o podrijetlu konkurentske prednosti. Citatelj zainteresiran
za navedenu problematiku upucuje se na /5/.
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smatrati generi¢kom (naglasak autora) u odnosu na sve ostale dinamicke sposobnosti’ i
kljucnim cimbenikom ako dinami€ki stabilna organizacija® (naglasak autora) Zeli uspjesno
upravljati bilo kojom od preostalih dinamickih sposobnosti (naglasak autora) oko koje je
(sama organizacija, napomena autora) izgradena”. U sluCaju “ekstremnih” promisljanja
moglo bi se stoga govoriti ¢ak o upravljanju promjenama u svim aspektima funkcioni-
ranju organizacije kao temelju formuliranja novih strategija i na taj nacin afirmirati
“obrnutu” tezu da “strategija slijedi strukturu” (i druge ¢imbenike prilagodbe dinami¢nom
okruzenju)’.

Navedene argumente dodatno osnazuje primjer pogreske u sustavnoj implementaciji
strategije marketinga vezane uz poznatu - tzv. post hoc ergo propter hoc - logicku pogre-
Sku. Za velika hrvatska poduzeca ovdje se korisnom moze smatrati analogija s velikim
(globalnim) neprofitnim organizacijama (npr. Crveni kriz, Greenpeace, Amnesty Internati-
onal...) kod kojih takvo razmisljanje ponekad dovodi do opstrukcije primjene suvremenih
koncepcija strateSkog upravljanja /23, str. 334-335/. Naime, ¢injenica je da slijed dogadanja
i primjene suvremenog strateSkog promisljanja (primarno u profitnom sektoru) ne mora
nuzno znaciti njihovu uzro¢no-posljedicnu povezanost. No bez obzira na teoretske dvojbe o
mjestu i ulozi upravljanja promjenama u organizaciji u strateSkom procesu, navedena
problematika zasigurno ¢e jo§ duze vrijeme zaokupljati paznju Sire znanstvene i strucne
javnosti. Drzi se stoga potrebnim predociti jedan od moguc¢ih metodoloskih pristupa
kvantifikaciji sposobnosti velikih poduzeéa za uklapanje u svoje okruZenje i rezultate
dobivene empirijskom primjenom navedene metodologije na populaciju velikih hrvatskih
poduzeca (prilagodeno prema: /2/, /3/).

Razlog zbog cega se najcesce razmatra adaptivna sposobnost upravo velikih podu-
zeéa razumljiv je sam po sebi, jer se dotiCne tvrtke najcesce percipiraju kao birokratizirane,
spore, nedovoljno sposobne udovoljavanju Zeljama i potrebama kupaca itd. (vidjeti,
primjerice, Alfirevi¢, 1999). R. M. Kanter /17, str. 27-36/ ve¢ na pocetku 1980-ih s organi-
zacijskog aspekta (pri cemu se dizajniranje i promjene u organizaciji shvacaju kao «priro-
dni» nastavak formuliranja strategije) argumentirano kritizira praksu “birokratskog”
dizajniranja organizacije velikih poduzeca kao “segmentalisticki” pristup koji gusi inova-
cije i sposobnost prilagodavanja/uklapanja u turbulentno vanjsko okruzenje.

Brojni su se utjecajni teoreticari tijekom 1990-ih bavili problematikom adaptivne
sposobnosti velikih poduzeéa pri ¢emu se jednim od znacajnih izvora «suvremenogy
pristupa ovoj problematici smatra ideja o “drzanju onoga $to znas” (“’stick to the knitting”)
kao jedan od Petersovih i Watermanovih “atributa savrsenosti” /9, str. 40/. Pritom treba
napomenuti da se napustanje koncepcije povecanja opsega poslovanja i stupnja diverzifika-
cije 1 «masovne» proliferacije standardnih proizvoda (koja je prevladavala 1970-ih) te
orijentacije na kljuéne sposobnosti/aktivnosti moZe dovesti u vezu s promjenama u

Za“dinamicke sposobnosti” cijeni se da sadrzajno spadaju u teoretsko razmatranje koncepcije
strateskih sposobnosti poduzeca.

Ovdje bi pojam «dinamicki stabilne» organizacije trebalo tumaciti u smislu organizacije koja
posjeduje navedenu stratesku sposobnost upravljanja promjenama, stoga je stalno sposobna prila-
godavati se promjenama u okolini.

Argumenti u prilog navedenom promisljanju takoder se temelje na neobjavljenoj studiji «Ljudski
potencijali, znanje i sposobnost upravijanja promjenama velikih hrvatskih poduzecay» izradenoj u
okviru znanstveno-istrazivackog projekta MZT RH «Osposobljenost velikih hrvatskih poduzeca za
globalnu konkurencijuy $to ga provodi Ekonomski fakultet Sveudilista u Splitu (glavni istrazivac:
prof. dr. sc. Marin Buble).
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vanjskom okruZenju, Sto ga je narocito u SAD-u i Velikoj Britaniji tijekom 1980-ih,
karakterizirala neoliberalna orijentacija vlade M. Thatcher i americkog predsjednika R.
Reagana /24, str. 62-68/. U 1990-tima koje su uvjetovale daljnju dinamizaciju okruzenja,
gotovo je “opéim mjestom”, kako znanstvenih publikacija tako i stru¢nog tiska, postalo
naglasavanje potrebe za fleksibilnoséu i negiranjem velicine kao inherentne trajne pred-
nosti poduzeca te jasnom strateSkom orijentacijom na kljucne poslove kao “utjelovijenje”
temeljnih kompetencija /19, str. 177-178/.

Navedena promisljanja i realni problemi restrukturiranja velikih hrvatskih poduzeca, a
posebice onih u drzavnom vlasnistvu, takoder opravdavaju fokusiranje upravo na velika
poduzeéa kao subjekt analize strateSkog uklapanja u okruZenje. Istrazivacki projekt /3/
na Cijoj se (re)interpretaciji vlastitih rezultata temelji daljnja analiza, moze se smatrati
logi¢nim nastavkom znanstvenog interesa brojnih hrvatskih istraziva¢a za problematiku
adaptibilnosti velikih poduzeéa u hrvatskom gospodarstvu (vidjeti npr. /1/, /2/, /4/, 15/, /8/,
/14/ itd.).

2. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKIH
ASPEKATA STRATESKOG UKLAPANJA VELIKIH
HRVATSKIH PODUZECA U VANJSKO OKRUZENJE

2.1. Metodoloski aspekti empirijskog istraZivanja

Empirijsko istrazivanje sposobnosti hrvatskih poduzeca za uklapanje u svoje okruze-
nje dio je veceg istrazivackog projekta usmjerenog na odredivanje kljucnih odrednica
upravljanja organizacijskim promjenama i konkurentske prednosti velikih hrvatskih tvrtki
koje je provedeno tijekom 2002. godine /3/. Dobiveni rezultati istrazivanja o sposobnosti
velikih hrvatskih poduzeéa za stratesko uklapanje u vanjsko okruzenje do 2004. godine'
nisu bili dostupni Siroj domacoj znanstvenoj i strucnoj javnosti, a drzi se da bi mogli
pobuditi znacajan interes i biti motivatorom buducih istraZivanja.

Temeljem navedenog istrazivacki projekt koji sluzi kao ishodisni izvor podataka za
predmetnu analizu /3/, koncentrirao se na cjelokupnu populaciju velikih nediverzificira-
nih hrvatskih poduzeéa (osim financijskih institucija i javnih poduzeca u drzavnom
vlasnistvu) identificiranih na temelju podataka Hrvatske gospodarske komore''. Temeljni
metodoloski pristup identifikaciji velikih poduzeéa zasnivao se na jednostavnom kriteriju
vezanom uz prosjecan broj djelatnika. Naime, prilikom definiranja populacije (obuhvata)
za provedbu istrazivanja postojali su ozbiljni problemi vezani uz relativnu konspektivnost i
nedostatak recentnih podataka o financijskim performansama velikih poduze¢a. Dok za

1% Djelomiéne rezultate navedenog istrazivatkog projekta ograniéene na interpretaciju izvora konku-
rentske prednosti velikih hrvatskih poduzeca i tijek procesa strateskog upravljanja u njima, vidjeti
u: /5/.

" Izvor: Hrvatska gospodarska komora, Sektor za informatiku i statistiku (Registar poslovnih
subjekata Hrvatske gospodarske komore). S obzirom da su podaci dani konspektivno, podrobnije
informacije o izvoru primarnih podataka mogu se dobiti na sljedeCoj web stranici:
http://hgk.biznet.hr/hgk/tekst.php?a=b&page=tekst&id=203 (pregledano: 2. srpnja 2004.).
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2002. godinu financijski podaci uopce nisu bili dostupni, za 2001. godinu doti¢ni su podaci
bili dostupni tek djelomicno.

Iako bi metodoloski bilo to¢nije definirati veliko poduzece kao sudionika u gospodar-
skom Zzivotu koji ima odredeni broj djelatnika te prihod odnosno koristena sredstva, to je u
ovom primjeru razgrani¢enje izmedu skupine malih i srednjih od velikih poduzeca limiti-
rano pokazateljem koji se odnosi na prosjecan broj djelatnika iz ve¢ opisanih prakticnih
razloga. Pritom se krenulo od europske norme iz 1996. godine koja definira veliko podu-
zece s aspekata financijskih performansi i prosje¢nog broja djelatnika. S jedne strane, kao
kriterij je postavljena granica od prosjeéno 250 djelatnika (ili viSe), a s druge strane -
prihod ve¢i od 40 milijuna ECU (EUR), odnosno ukupna aktiva vrijednosti od 27 mili-
juna ECU (EUR) ili vise (European Commission, 1996.). Uz tako definiranu granicu od
250 djelatnika, u okviru istrazivanja u skladu s uobicajenom praksom, tolerirano je i
odstupanije u relativnom iznosu do 5% od grani¢ne vrijednosti'?.

Istrazivanje je provedeno uz pomo¢ anketnog upitnika na ¢itavoj relevantnoj po-
pulaciji jer se uporabom opisanog kriterija dobio broj od 324 trgovacka drustva koja su se
u danom trenutku mogla smatrati «velikim poduzec¢imay. Istrazivanje je provedeno pomocu
anketnog upitnika namijenjenog “top menadzmentu” (direktoru/direktorici poduzeéa
odnosno najvise rangiranoj osobi, menadzeru/menadzerici, zaduzenoj za stratesko upravlja-
nje). Anketni upitnik sadrzi 34 pitanja koja se sadrzajno odnose na niz aspekata relevantnih
za analizu poslovanja velikih poduzeca. Tako je prikupljen relevantan set primarnih
podataka koji su ukljuéivali: (1) temeljne podatke o poduzecu - broj radnika, pravni oblik,
vrstu vlasniS$tva, asortiman...; (2) osnovne karakteristike organizacijske strukture; (3)
najvaznije odrednice provodenja organizacijskih promjena u poduzecu i subjektiviu
procjenu uspjesnosti pojedinih tipova promjena u organizaciji; (4) temeljna obiljeZja
industrijskog okruzenja i konkurentske borbe; (5) nacin na koji poduzece donosi strategiju i
evaluaciju temeljnih izvora konkurentske prednosti; (6) obiljezja organizacijske kulture,
upravljanja ljudskim resursima i drugim «mekim» cimbenicima te (7) ocjenu oblika i
uspjesnosti upravljanja znanjem. lako se Cesto naglasava da je najveéi nedostatak (postan-
ske) ankete nizak stupanj povrata ispunjenih anketnih upitnika, Sto otezava zakljucivanje o
postavljenim hipotezama /24, str. 376/, u ovom je istrazivaCkom projektu ostvarena raz-
mjerno zadovoljavajuca stopa povrata od priblizno 17%.

Navedeni set primarnih podataka prikupljen je tijekom 2002. te kombiniran s poda-
cima o financijskim performansama poduzeca koji su bili dostupni u mjeri kako je prethod-
no navedeno.

2.2. Sadrzajni aspekti empirijskog istraZivanja

Segment opisanog istrazivanja o kojem se raspravlja u ovom radu sadrzajno se oslanja
na pojam organizacijskog potencijala za upravljanje organizacijskim promjenama
uvedenog prilikom analize ukupnih sposobnosti/kompetencija velikog poduzeéa «za
samostalno izvodenje velikih i sloZenih projekata organizacijskog (re)strukturiranjay /2,
str. 1263/. Navedeni pojam temelji se na promisljanju racionalnih pretpostavki potrebnih
za uklapanje organizacije poduzeéa (kao jednog od kljucnih cimbenika implementacije

12 Metodoloske pretpostavke i primarni podaci vezani uz provedbu kompleksnog istrazivagkog pro-
jekta (vidjeti: /3/) detaljno su prikazani u: /3/1/5/.
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strategije) u zahtjeve Sireg okruzenja, a kao njegove temeljne sadrzajne odrednice izdvojeni
su /2, op. cit./: liderski potencijal menadZmenta, postojanje i adekvatan angazman specijali-
ziranih kadrova te poznavanje metodoloskih pristupa potrebnih za uspjesnu prilagodbu
organizacijskih ¢imbenika stanju u okruzenju poduzeca.

Ukoliko se zeli utvrditi stupanj u kojem poduzece postize strateSke uklapanje u vanj-
sko okruZenje, procjenjuje se da bi za potrebe ovoga istrazivanja pojam potencijala trebalo
analiti¢ki razloziti u smislu strateSkih resursa i sposobnosti/kompetencija potrebnih za
uspjesnu implementaciju poslovne strategije (strategije marketinga). Ako se pritom pode od
definicije strateSke sposobnosti/’kompetencije, kao oblika koordinacije strateSkih
resursa'®, uobi¢ajene u strateskoj analizi te prihvati jednako «tradicionalna» klasifikacija
(strateSkih) resursa organizacije (na financijske, fizicke, ljudske, i1 organizacij-
ske/neopipljive resurse — vidjeti /13, str. 122/), onda proizlazi da se pojedine sadrzajne
odrednice/komponente razmatranog pojma mogu definirati na sljedeéi nacin:

o financijski resursi i ostala sredstva (fizi¢ki resursi) nuzni za implementaciju
postojece poslovne strategije

e angazman educiranog/specijaliziranog osoblja (ljudskih resursa) na celu s
(projektnim) menadzerom odgovornim za uskladivanje organizacije sa zahtjevima
okruzenja'* te

¢ relevantne organizacijske pretpostavke (organizacijski resursi) za uspjesan rad
(projektnog) tima zaduZenog za konkretnu provedbu traZenih organizacijskih
promjena koje se prvenstveno odnose na tzv. “neopipljive” (intangible, engl.) re-
surse: vodenje (sponzorstvo) promjena od strane top menadzmenta i potrebno zna-
nje, tj. metodologiju prema kojoj se modificira/ inovira organizacija poduzeéa®.

Pritom treba imati na umu da se koristenjem ovako postavljenog pristupa empirijskom
istrazivanju implicitno prihvaca hipoteza o superiornom prilagodavanju okolini kao
potencijalnom izvoru konkurentske prednosti, o ¢emu se ve¢ i raspravljalo u okviru
konceptualnih promisljanja.

2.3. Rezultati empirijskog istraZivanja

Prema opisanom teoretskom modelu istrazivackim su projektom prikupljeni podaci o
pojedinim komponentama potencijala za upravljanje organizacijskim promjenama. O
kadrovima koji se profesionalno bave organiziranjem prikupljeni su egzaktni podaci koji se
odnose na njihovu vrstu, broj i kvalifikacijsku strukturu. Na isti je nacin utvrdeno postoji li

13 0 odnosu strateskih resursa i sposobnosti detaljno se raspravlja u /5/.

' Ovdje se polazi od teoretskog shvaéanja koje navodi da "veliki" (zna¢ajni) i riziéni organizacijski
zahvati imaju karakteristike povremenog, ciljno usmjerenog i koordiniranog napora ogranicenog
vremenom i raspolozivim resursima, tj. da se radi o tipicnim projektima /7, str. 280/. Osim toga, i
prakti¢na iskustva pokazuju kako se unapredenjem organizacije najces¢e upravlja na temelju pro-
jektnog menadzmenta.

15 Pritom se, naravno, pretpostavlja da se usvojena metodologija stvarno koristi u praksi, tj. da je
metodologija upravljanja promjenama povezana s minimalnom razinom organizacije rada na pro-
jektima unapredenja organizacije. Medutim, kako iskustvo govori da ova pretpostavka u praksi na-
Sih poduzeca najcesce nije ispunjena, to ¢e se ova pretpostavka posebno ispitati u daljnjoj analizi.
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sustavni (metodoloski) pristup implementaciji organizacijskih promjena odnosno opcenito
— zasniva i se modificiranje/inoviranje organizacije mna odredenom sustav-
nom/metodoloskom pristupu. Zbog standardnih metodoloskih ogranicenja anketnog upit-
nika, kao instrumenta istrazivanja, ostali sadrzajni ¢imbenici procijenjeni su na temelju
stavova anketiranih top menadzera, a odnose se:

o na ulogu top menadzmenta kao vode/lidera organizacijskih promjena

e na nacin kako se izvode organizacijske promjene koje se smatraju bitnima za
postizanje strateSkog uklapanja u okruzenje i

e na mjeru u kojoj formalni nositelji implementacije promjena doista raspolazu
autoritetom te financijskim i fizickim resursima potrebnima za rad (projektnog)
tima koji implementira promjene.

2.3.1. Ljudski resursi kao ¢imbenik potencijala za upravljanje
organizacijskim promjenama

Za ocjenjivanje adekvatnosti vrste i razine obrazovanja pojedinih kadrova i njihove
uloge u procesu upraviljanja organizacijskim promjenama treba krenuti od procjene koju
navodi M. Buble /7, str. 275-296/ vezano uz mjesto sluzbe za unapredenje organizacije u
velikom poduzeéu. Prema navedenom, poslove projektiranja i unapredenja organizacije
trebalo bi obavljati u sklopu sluzbe ili odjela za organizaciju smjeStenog u okviru korpora-
cijskih ili divizijskih strucnih sluzbi /7, str. 277-278/.

Slika 1. prikazuje kako bi trebala izgledati “idealna” unutarnja organizacija doti¢ne
sluzbe s obzirom na veli¢inu poduzeéa.

Tablica 1. prikazuje rezultate dobivene empirijskim istrazivanjem iz kojih je o€ito da
se u dominantnom dijelu ispitivanih poduzeéa provedba organizacijskih promjena
potrebnih za implementaciju poslovne strategije smatra kako je to posao koji bi
trebali obavljati (postojeé¢i) menadZeri umjesto eksperata/specijalista za organizacij-
ska pitanja, $to se za veliko poduzece moze smatrati apsolutno neprimjerenom situacijom.
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Slika 1. Optimalan broj i kvalifikacijska struktura vlastitih eksperata za organizaciju

Veli¢ina poduzeéa mjerena

brojem zaposlenih Radna mjesta u sluzbi za organizaciju

Referent plana, VSS
-500 analize, organ. i
nagradivanja 1
Referent organizacije VSS
500 — 1500 i nagradivanja 1
Projektant VSS
1500 — 2000 organizacije 1
Projektant VSS
2500 - 3000 organizacije 2
Vodeciprojektant vss
organizacije 1
3500 — 5000 |
Projektant vss
organizacije 2
Voditelj odjelaza VSS
organizaciju 1
5000 — 7000 |
Projektant vSS
organizacije 4

(Izvor: /7, str. 279/)
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Tablica 1. Nositelji aktivnosti organizacijskih promjena u anketiranim poduzeéima

Nositelj aktivnosti Frekvencija %  Nositelj aktivnosti Frekvencija %
Predsjednik uprave ili

MenadZment opéenito 41 74,5 direktor 1,8

Jedan ili visSe menadzera

bez podrske eksperata 3 5,5  Medufunkcijski timovi 1,8

Specijalizirana Interni eksperti i vanjski

organizacijska jedinica 6 10,9 konzultanti 1,8

Organizacijska jedinica

op¢ih poslova 1 1,8  Nitko 1,8

Ukupno 55 100,0

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

Da bi se utvrdilo postoji li ipak statisticki znacajna povezanost izmedu nositelja orga-
nizacijskih promjena vezanih uz implementaciju strategije i velicine poduzeca, potrebno je
provesti statisticku analizu iznesene tvrdnje pomocu x* testa'® i pokazatelja snage veze §to

proizlaze iz x* analize.

Tablica 2. Ovisnost nositelja organizacijskih promjena vezanih

uz implementaciju strategije i veli¢ine poduzeéa

Veli€ina poduzeca 1 1500 | Od 1501 do | 3501 ili vis

Lo 0 0 ili vise
iV OSl‘telJ radnika 3500 radnika radnika UKUPNO
proj. org.
Nitko ili nespecificirana osoba o o o o
(organizacijska jedinica) 1(2.2%) 0(0%) 0(0%) 1(1,8%)
Vedan menadzer ili o o o o
menadzment opéenito 39 (84,8%) 5(83,3%) 1(33,3%) | 45 (81,8%)
\Linijski timovi ili O. J. 1(2,2%) 1 (16,7%) 0 (0%) 2 (3,6%)
\Pojedini ekspert(i) 1 (2,2%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (1,8%)
Sluzba za organizaciju 4 (8,7%) 0 (0%) 2 (66,7%) 6 (10,9%)
UKUPNO 46 (100,0%) | 6 (100,0%) 3 (100,0%) |55 (100,0%)

Optimalni kadrovi

Raspolozivi kadrovi

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

' Da bi se izbjegli problemi s premalim frekvencijama u y* tablici, i ovom ¢e se prilikom transformi-
rati vrijednosti varijable koja opisuje angazman ljudskih resursa u planiranju organizacijskih
promjena, i to uz pomo¢ Cetiriju diskretnih vrijednosti: menadzmenta, timova ili organizacijskih je-
dinica izvan strucnih sluzbi, pojedinih projektanata — eksperata (vlastitih ili konzultanata izvana) te
specijalizirane sluzbe za organizaciju kao nositelja projektiranja u organizaciji.
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Ve¢ je na temelju vizualnog prikaza rezultata istrazivanja jasna vrlo visoka razlika iz-
medu pozeljnog i snimljenog (zatecenog) stanja koju dodatno potvrduju rezultati statisticke
analize. Za potrebe analize koristi se Somersov D-koeficijent korelacije koji se od svih
mjera utemeljenih na y° tablici moZze smatrati najprimjerenijim za odredivanje postojanja
nesimetricne povezanosti izmedu ordinalnih varijabli. Njegova je vrijednost marginalna
(0,231), ali nesignifikantna (Sig. = 0,194). Empirijska vrijednost %* relativno je visoka
(13,896) te signifikantna na razini 90% pouzdanosti, ali uz 86,7% vrijednosti u tablici y” s
frekvencijama nizim od 5, $to dovodi u pitanje pouzdanost tako izvrSenog testiranja. Na
temelju statisticke analize dolazi se dakle do zaklju¢ka o neprimjerenosti nositelja
projektiranja organizacije i planiranja organizacijskih promjena u promatranim
poduzeéima.

S druge se strane moZze razmatrati i kvalifikacijska struktura kadrova koji se profe-
sionalno bave organizacijom'’. Prema M. Bubli /7, op. cit./, najnia razina formalnog
obrazovanja koja se zahtijeva za uspje$no obavljanje poslova projektiranja organizacije je
VSS, dok su istrazivanjem zahvaéeni podaci o stvarnoj strukturi kadrova koji se bave
navedenim zadacima. Za kvantifikaciju kvalifikacije zaposlenih koristen je pristup pokaza-
telja kvalificiranosti zaposlenih koji se definira kao omjer raspolozivih nasuprot traZenim
kvalifikacijama izrazenima pomocu koeficijenata uvjetnih kvalificiranosti pojedinih radnika
i koeficijenata slozenosti poslova /6, str. 98-100/"%.

Analiza koeficijenta kvalificiranosti osoblja koje se profesionalno bavi organizacijom
daje vrlo zadovoljavajuée rezultate. Naime, srednja vrijednost dobivene distribucije je
0,95 (Sto treba usporediti sa standardnom vrijednos¢u od 1,00 za VSS). Da bi se i na
statisticki korektan nacin dokazala navedena tvrdnja, koristi se t-test na jednom uzorku
(one-sample t-test, engl.) i pomoc¢u njega se provjerava je li srednja vrijednost odredenog
uzorka signifikantno razlicita od unaprijed zadane vrijednosti /11, str. 129/, tj. od 1,00 u
promatranom primjeru. Signifikantnost provedenog dvostranog testa iznosi 0,117 na

' Tako se tvrdnja o formalnom obrazovanju kao jedinoj mjeri kompetencije odredenih kadrova sva-
kako moze dovesti u pitanje, u ovom se istrazivanju polazi od pretpostavke o formalnom obrazo-
vanju kao pokazatelju minimalne kompetencije ljudskih resursa. Kompleksna bi procjena
primjerenosti ljudskih resursa zahtjevima uc¢inkovitog upravljanja organizacijskim promjenama tra-
zila samostalno istraZivanje na tu temu.

'8 Koeficijent raspolozive kvalificiranosti izradunava se kao zbroj umnozaka broja radnika i
koeficijenata uvjetne kvalificiranosti. Budu¢i da se u ovom primjeru kao standardna kvalifikacija
uzima VSS, to je doti¢noj razini struéne spreme dodijeljen koeficijent kvalificiranosti 1,00. Poslije-
diplomsko obrazovanje (stru¢no ili znanstveno) vrednovano je koeficijentom 1,50; vise (stru¢no)
obrazovanje koeficijentom 0,50; srednjoskolsko obrazovanje koeficijentom 0,25. Koeficijent potre-
bne kvalificiranosti izracunava se kao zbroj umnozaka broja radnih mjesta i koeficijenata slozenosti
doti¢nih poslova utvrdenih analizom poslova. Buduéi da se ovdje Zeljelo utvrditi relativni odnos
kvalifikacije kadrova koji se bave organizacijom u odnosu na uvjetni "standard" (visoku
stru¢nu spremu), to je koeficijent potrebne kvalificiranosti pojednostavnjen na na¢in da predstav-
lja zbroj umnozaka broja radnih mjesta na kojima se obavlja projektiranje organizacije i standar-
dnog koeficijenta 1,00 — jasno je da je tako konstruiran koeficijent jednak ukupnom broju radnih
mjesta na kojima se obavljaju poslovi projektiranja organizacije.
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temelju cega se moze zakljuciti kako se srednja vrijednost kvalificiranosti promatranog
uzorka zaista signifikantno ne razlikuje od trazenih kvalifikacija (VSS)".

2.3.2. Vodenje promjena kao ¢imbenik potencijala za upravljanje
organizacijskim promjenama

Prema ocjeni anketiranih menadzera, u nasim se velikim poduzecéima izrazito uspjesno
vode organizacijske promjene vezane uz implementaciju strategije, a isto se tako izbjega-

vaju 1 problemi koji proizlaze iz neuspjesnog «delegiranja» liderstva od uprave na nize
razine menadzmenta.

Ovakvi rezultati proizlaze iz frekvencije obradenih odgovora (Tablica 3.) i iz rezultata
deskriptivne statistike (Tablica 4.) koji kao medijane obiju komponenata vodenja izdvajaju
razinu "uspjesno”. Pritom nije neoc¢ekivano da top menadZment vlastitu ulogu u vodenju
promjena percipira povoljnije negoli kvalitetu «delegiranja» vodenja pro-
jekta/postupka prilagodavanja organizacije zahtjevima okruZenja na niZe hijerarhij-
ske razine.

Tablica 3. Ocjena vodenja (sponzorstva) organizacijskih promjena

Izrazito Neuspieino Djelomi¢no Usbiesno Izrazito
Komp(.).nenta neuspjesno Pl uspjesno Pl uspjesno
potencijala
Frek. %  Frek. %  Frek. %  Frek. %  Frek. %
Vodstvo

promjena od top 1 1,8 11 20,0 0 0(0) 21 38,2 22 40,0
menadzmenta

«Delegiranjey
vodstva promjena 4
na nize razine

7,3*
(7.8)

10,9*
(11.8)

14,5
(15,77

40,0
“3,1)

20,0
6 8 22 11 21.6%)

* . v . . v . . . . . v .
Postoci naznaceni u zagradama izracunati su na bazi uzorka iz kojega su izbaceni
slucajevi bez odgovora (N = 51).

Izvor: Reinterpretirani rezultati istraZivackog projekta /3/ (N = 55).

Tablica 4. Deskriptivna statistika vodenja organizacijskih promjena

Komp(?flenta Vodstvo top menadzmenta  Delegiranje vodstva na nize razine
potencijala
N 55 51
. 4,00 4,00
Medijan . .
"Uspjesno" "Uspjesno"
Raspon odgovora 3 4

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

1 Ovaj se test formalno provodi s nultom hipotezom H, koja se odnosi na jednakost aritmeticke sre-
dine populacije i predefinirane vrijednosti koja se testira. Visoka signifikantnost (0,117), tj. signi-
fikantnost visa od 0,1 (tj. stupanj pouzdanosti ispod 90%), ukazuje kako treba prihvatiti nultu
hipotezu kao statisticki razumnu mogucnost.
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2.3.3. Organizacijski preduvjeti/resursi uspjeSnog organizacijskog
prilagodavanja okruZenju kao ¢imbenik potencijala za
upravljanje organizacijskim promjenama

Sljedeci analizirani ¢imbenik odnosi se na minimalne (objektivne) preduvjete pot-
rebne za kvalitetan rad (projektnog) tima zaduZenog za provedbu organizacijskih
promjena kljucnih za implementaciju izabrane poslovne strategije u $to se ubrajaju:

e formalno organiziranje napora za provedbu organizacijskih promjena i

e mjera u kojoj formalno odredeni nositelji provedbe organizacijskih promjena posje-
duju potreban autoritet i (novcane te fizicke) resurse.

Osim navedenih pretpostavki prilagodavanja organizacije okruzenju, u ovom ¢e se
dijelu istrazivanja, koji je dio ukupnih organizacijskih pretpostavki/resursa za uspjeSne
promjene, razmatrati i postojanje metodoloskog (sustavnog) pristupa provedbi organiza-
cijskih promjena u procesu implementacije poslovne strategije. Ve¢ se iz analize frekven-
cija (Tablica 5.) uocCava da naSa velika poduzeca uvelike zanemaruju promatrane
preduvjete za uspjeSnu implementaciju promjena, §to potvrduju i rezultati deskriptivne
statistike (Tablica 6.). Naime, medijani distribucije ocjena obaju preduvjeta odgovaraju
ocjeni "djelomi¢ne primjerenosti" uz vrlo visoko rasipanje odgovora. Moze se stoga
govoriti o vrlo losem stanju minimalnih (objektivnih) preduvjeta za provedbu strateski
znacajnih organizacijskih promjena u promatranim poduzec¢ima.

Tablica 5. Ocjena preduvjeta za uspjeSnu implementaciju organizacijskih promjena

Izrazito Neprimje- Djelomi¢no Primjeren(a) Izrazito
Komp(.)flenta neprimjeren(a) ren(a) primjeren(a) " primjeren(a)
potencijala
Frek. %  Frek. %  Frek. % Frek. % Frek. %
Formalna raspodjela 4 7,3 12 21,8 12 21,8 15 27,3 ] 14,5
zaduzenja (7,89 (23,59 (23,59 (29,4 (15,79

Autoritet  nositelja
zaduzenja, ukljucivsi 9
pribavljanje resursa

16,4
(17,6")

14,5
(15,7

25,5
27,59

27,3
(29.4")

9,1

14 9.8")

8 15 5

* . v . . v . . . . . v .
Postoci naznaceni u zagradama izracunati su na bazi uzorka iz kojega su izbaceni
slucajevi bez odgovora (N = 51).

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

Tablica 6. Deskriptivna statistika preduvjeta za implementaciju

Komponenta . o Autoritet nositelja zaduZenja,

" Formalna raspodjela zaduZenja e C
potencijala ukljucivsi pribavljanje resursa
N 51 54

. 3,00 3,00
Medijan ) . . ) . .
"Djelomi¢no primjerena” "Djelomi¢no primjeren”

Raspon odgovora 4 4

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).
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Medutim rezultati istrazivanja postojanja formalne metodologije uz pomo¢ koje se
pristupa strateski relevantnim organizacijskim promjenama daju zanimljive rezultate
(Tablica 7). Naime, ¢ak 81,9% anketiranih top menadzera ustvrdilo je da njihovo poduzece
koristi formalnu metodologiju upravijanja promjenama.

Tablica 7. Metodologija upravljanja organizacijskim promjenama

Metodologija upravljanja Metodologija upravljanja

promjenama Frekv. % promjenama Frekv. %
Vlastita 26 47,3 Ne cijeni se potrebnom 7 12,7
Eksterna (konzultantska) 14 25,5 Ne postoji 3 55
Kombinacija jedne i druge 5 9,1 Ukupno 55  100,0

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

Medutim imajuéi na umu relativno neprimjereno formalno organiziranje napora za
provedbu promjena i nepostojanje adekvatnih novcéanih/fizickih resursa za tu svrhu, otvara
se pitanje stvarnog utjecaja metodolo$kog pristupa na uspjesnost prilagodavanja organiza-
cije velikih poduzeca zahtjevima njihova okruzenja. Da bismo dosli do odgovora na
navedeno pitanje, izracunate su mjere centralne tendencije ocjena formalnog organiziranja
napora za provedbu organizacijskih promjena i (ne)postojanja adekvatnih novéanih/fizi¢kih
resursa namijenjenih istoj svrsi. Nadalje, dobivene su srednje vrijednosti agregirane u dvije
siroke kategorije” &ime je dobiven pokazatelj &ija vrijednost ukazuje na postojanje
minimalnih (objektivnih) preduvjeta za provedbu strateSki relevantnih organizacijskih
promjena. Osim toga, formiran je i pokazatelj koriStenja metodologije upravljanja promje-
nama ¢ija vrijednost iskazuje (ne)koriStenje jednoga od konzistentnih metodoloskih postu-
paka prilikom provodenja organizacijskih promjena. Na opisani se nacin doslo do
indikatora Cije su vrijednosti po svojoj prirodi adekvatne za provedbu statistiCke analize.
Tablica 8. prikazuje rezultate * testa na temelju kojeg se moze ustvrditi da ne postoji veza
izmedu promatranih varijabli.

20U tu se svrhu ratuna aritmeticka sredina prikupljenih ocjena koje su zatim klasificirane u kategorije
"izrazito do djelomic¢no neprimjereno” (za ocjene od 1,00 do 3,49) odnosno "primjereno ili izrazito
primjereno” (za ocjene od 3,50 do 5,00). Agregiranje je i ovdje provedeno da bi se zadovoljile mi-
nimalne metodoloske pretpostavke x> analize.
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Tablica 8. Simetri¢na ovisnost metodologije upravljanja organizacijskim promjenama
i temeljnih preduvjeta za implementaciju promjena

Metodologija
Ne Koristi se formalna | Koristi se formalna

Srednja metodo'logl'Ja metodo.logl.]a UKUPNO
ocjena upravljanja upravljanja
implement. promjenama promjenama

reduvjeta
\Izrazito do djelomicno
neprimjereno 5 (55,6%) 21(51,2%) 26 (52,0%)
\Primjereno ili izrazito

rimjereno 4 (44,4%) 20 (48,8%) 24 (48,0%)
UKUPNO 9 (100,0%) 41 (100,0%) 50 (100,0%)

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

Naime, gotovo jednaki udjeli poduzeca koji koriste odredenu metodologiju upravlja-
nja promjenama postizu i dobre i loSe rezultate u stvaranju preduvjeta za implementaciju
organizacijskih promjena. Ovakav zakljucak potvrduju i vrijednosti statistiCke analize koje
ukazuju na vrlo nisku snagu veze i izrazito nesignifikantan y* model’”’. Moze se stoga
slobodno zakljuciti da postojanje sluzbeno “deklarirane” metodologije upravljanja
promjenama ne jam¢i ¢ak niti minimalnu kvalitetu organizacije rada na projektu
unapredenja organizacije.

2.3.4. Kompleksni pristup mjerenju potencijala za upravljanje
organizacijskim promjenama

Posto se razmotre pojedini segmenti — sadrZajne odrednice potencijala za uprav-
ljanje organizacijskim promjenama, stvara se (viSe ili manje) jasna slika o pojedinim
aspektima sposobnosti velikih hrvatskih poduzeca za uklapanje u njihovu promjenjivu
okolinu. Medutim i dalje nedostaje op¢a slika koja bi se mogla (po moguc¢nosti) ilustrirati
empirijski utvrdenim opéim pokazateljem takve sposobnosti. S obzirom na opce prihva-
¢enu Chandlerovu tezu o povezanosti strategije i organizacije, moze se postaviti pitanje o
uspjesnoj implementaciji izabrane/formulirane strategije prilagodbom organizacije
zahtjevima okruZenja kao potencijalnom izvoru konkurentske prednosti”. Izralun
zbirnog/zajednickog pokazatelja je stoga vazan i s aspekta ocjene potencijalnog postizanja
konkurentske prednosti s opisane osnove.

Budu¢i da se pojedine komponente izrazavaju u razlic¢itim pokazateljima i sustavima
utvrdivanja relacija, to se za konstrukciju zajednickog pokazatelja potencijala radi

2! Koeficijenti korelacije pogodni za mijerenje simetri¢nih veza izmedu ordinalnih varijabli imaju
vrijednosti nize od 0,1 (primjerice, vrijednost Game je 0,087; Kendallove Tau-gama 0,026; Spear-
manovog koeficijenta korelacije 0,033). Nadalje, svi navedeni koeficijenti korelacije izrazito su
statisticki nesignifikantni kao i’ test izratunat temeljem klasi¢nog Pearsonovog pristupa, ali testi-
ran i pomocu Fisherovog egzaktnog testa.

22O strateskim resursima i sposobnostima kao (potencijalnim) izvorima konkurentske prednosti,
vidjeti, primjerice, u /5/.
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upravljanja organizacijskim promjenama koristi relativno jednostavna, ali zato izvjesno
- uc¢inkovita metoda. Naime, za svaku se komponentu obradenog pojma formira po jedna
binarna, tzv. “dummy varijabla” s vrijedno$¢u 0, ukoliko vrijednost originalne varijable
upada u Siroko definirani opseg nepovoljnih vrijednosti komponente potencijala. 1 obrnuto:
s vrijedno$c¢u 1 za povoljne vrijednosti originalne varijable.

Pritom se u obzir uzimaju sljede¢e komponente koje su pojedina¢no detaljno analizi-
rane u okviru prethodnog izlaganja™:
o primjerenost aktera/nositelja organizacijskih promjena u odnosu na velic¢inu podu-
zeca”
e koeficijent kvalificiranosti aktera/nositelja organizacijskih promjena®
e prosjecna ocjena vodenja promjena i
e prosjecna ocjena preduvjeta za uspjesnu implementaciju promjena26.

Konacna ocjena potencijala za upravljanje organizacijskim promjenama dobi-
jena je zbrajanjem vrijednosti Cetiriju binarnih tzv. “dummy varijabli” koje oznacuju
primjerenost prethodno navedenih komponenti ukupnog potencijala. Zajednicki pokazatelj
potencijala za upravljanje organizacijskim promjenama zauzima stoga diskretne vrijed-
nosti mjerene na ljestvici od 0 do 4*".

2 1z analize se ispusta formalno postojanje metodologije upravljanja organizacijskim promje-
nama jer je prethodno pokazano da se postojanje metodoloskog pristupa organizacijskim promje-
nama, statisticki gledano, uopée ne "osjeca"” u stvaranju minimalnih preduvjeta za uspjesnu
implementaciju strateski relevantnih organizacijskih promjena.

2* Kvantifikacija ove komponente pokazatelja potencijala izvedena je na najjednostavniji moguéi na-
¢in. Naime, za poduzeca koja spadaju u zonu optimalnih kadrova za projektiranje organizacije, s
obzirom na veli¢inu poduzeca (Tablica 2.), ova komponenta pokazatelja poprima vrijednost 1
(smatra se primjerenom). Za sva ostala poduzec¢a ovoj komponenti pokazatelja dodjeljuje se vrijed-
nost 0 (smatra se neprimjerenom).

% U skladu s prethodno iznesenim opredjeljenjima ova komponenta pokazatelja poprima vrijednost 1
(smatra se primjerenom) za sva poduzeéa u kojima je prosjecna kvalifikacija kadrova koji projekti-
raju organizaciju barem VSS (Sto znaci da je prethodno izracunati koeficijent kvalificiranosti dotic-
nih kadrova ve¢i ili jednak 1,00).

26 Buduéi da su posljednje dvije komponente ocjenjivane na temelju percepcije top menadZmenta, i to
uz pomo¢ Likertovih ljestvica, to je za njihovu kvantifikaciju koristen jednak pristup — svakoj od
razina slaganja na Likertovoj ljestvici prvo je dodijeljena odgovarajuc¢a numericka vrijednost (1 za
najnizu odnosno 5 za najviSu razinu slaganja), nakon Cega su izraCunate aritmeticke sredine za
svaku od komponenata. Kako se za potrebe prorauna zajednickog pokazatelja koriste binarne
dummy varijable, to su prosjecne vrijednosti od 1,00 do 3,49 (koje oznacavaju potpuno neadekva-
tnu do djelomi¢no adekvatne razine promatranog svojstva) transformirane u vrijednost 0 dummy
varijable, a prosjecne vrijednosti od 3,50 do 5,00 (koje oznacavaju adekvatnu ili potpuno adekvatnu
razinu promatranog svojstva) transformirane su u vrijednost 1 dummy varijable.

Na opisani se nacin dobiva ordinalna varijabla mjerena na diskretnoj ljestvici s 5 stupnjeva Ciji se

stupnjevi u odredenoj mjeri mogu usporedivati sa stupnjevima dobro poznate Likertove ljestvice,

$to je povoljno s aspekta tumacenja rezultata istrazivanja.

27
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Tablica 9. Zajednicki pokazatelj potencijala za upravljanje
organizacijskim promjenama

Vrijednost Uvjetna o Vrijednost Uvjetna o
. " ekv. % o .. Frekv. )
pokazatelja interpretacija pokazatelja interpretacija
Izrg z%to 6 10,9 3 Primjeren 7 12,7
neprimjeren
1 Neprimjeren 18 32,7 4 P{)tgun0 1 1,8
primjeren
2 Djelomicno 3 41 ¢ UKUPNO 55 100,0
primjeren

Izvor: Reinterpretirani rezultati istrazivackog projekta /3/ (N = 55).

Tablica 9. prikazuje vrijednosti dobivenog pokazatelja iz koje je o€ito da najveci broj
anketiranih poduzeca (41,8 %) spada u sredinu mjerne ljestvice, tj. da se njihov potencijal
za upravljanje organizacijskim promjenama moze smatrati "djelomicno primjerenim”.
Navedena je vrijednost ujedno i medijan navedene distribucije, dok raspon odgovora kao
mjera disperzije iznosi 4. Za gotovo tre¢inu anketiranih poduzeca (32,7%) pokazatelj
potencijala ima vrijednost 1, tj. moze se smatrati «neprimjerenimy.

4

Slika 2. Distribucija pokazatelja potencijala za
upravljanje organizacijskim promjenama

Dobiveni rezultati nikako se ne mogu smatrati zadovoljavajué¢im jer se tek za
14,5% poduzecéa zahvacenih uzorkom moze re¢i da nacelno zadovoljavaju potrebe adapti-
bilnosti koje pred njih stavlja suvremena poslovna okolina. Jo§ u ve¢oj mjeri zabrinjava
apsolutna dominacija tvrtki koje se temeljem predloZzene metodologije empirijskog istrazi-
vanja smatraju nedovoljno sposobnima (ili ¢ak gotovo nesposobnima) za adaptaciju
okruzenju. Ovakve bi spoznaje zasigurno trebale posluziti kao motivacija daljnjem izuca-
vanju ove problematike, ali i poduzimanju konkretnih mjera namijenjenih jacanju konku-
rentske snage ovoga znacajnog sektora nasega gospodarstva.



176 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 2, broj 1, 2004.

3. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Bez obzira na brojne teoretske kritike koncept strateSkoga uklapanja podu-
zeta/organizacije u okruZenje (engl. strategic fit) i danas se pokazuje ucinkovitim i
prakti¢no primjenjivim pristupom strateSkom upravljanju. U ovom se radu analizira jedan
od njegovih najvaznijih aspekata koji je vezan uz ucinkovitost upravijanja (strateskim)
organizacijskim promjenama bez obzira interpretiraju li se organizacijske promjene kao
oblik implentacije poslovne strategije (u skladu s tradicionalnim Chandlerovim promislja-
njem da “struktura slijedi strategiju™) ili kao jedno od ishodista poslovne strategije (Sto
korespondira sa suvremenim teoretskim postavkama).

S obzirom na brojnost i nedovoljnu prakti¢nu potvrdenost razlicitih recentnih teorets-
kih koncepata o strateSkom upravljanju, autori smatraju nuznim kvantificirati i empirijski
verificirati pristup mjerenju sposobnosti poduze¢a za upravljanje organizacijskim
promjenama u funkciji uspjeSne implementacije poslovne strategije. U tom se smislu
ovo istrazivanje nastavlja i proSiruje prethodna proucavanja u kojima se uvodi pojam
organizacijskog potencijala za upravljanje promjenama (vidjeti: /1/ i /2/). U empirijskom
dijelu rada, (re)interpretirajuci Siroj znanstvenoj javnosti do sada nedostupne primarne
podatke (vidjeti: /3/), moze se zakljuciti: (1) da nedostaju specijalizirani kadrovi (i
specijalizirani organizacijski oblici) koji bi transparentno upravljali organizacijskim
promjenama; (2) da ukoliko postoje, nositelji upravljanja organizacijskim promje-
nama imaju adekvatnu formalnu naobrazbu, ali su limitirani vrlo neprimjerenim
minimalnim (objektivnim) preduvjetima za uspjeSno modificiranje/inoviranje organi-
zacije u funkciji uspjeSne implementacije strategije; (3) da sluZzbeno “deklarirana”
metodologija (sustav) upravljanja organizacijskim promjenama u velikoj mjeri ne
korespondira s postojanjem relevantnih/objektivnih preduvjeta za uspjeSno upravlja-
nje promjenama; (4) da najveéi broj analiziranih poduze¢a, prema sublimiranoj
procjeni, nema objektivnih pretpostavki za uspjeSno upravljanje organizacijskim
aspektom procesa strateSkog menadZmenta.

Temeljem navedenog buduca bi istrazivanja trebalo usmjeravati: (1) na dodatno empi-
rijsko utvrdivanje utvrdenih izdvojenih podrucja uspjesnosti strateSkog upravljanja i (2) na
prilagodavanje recentnih teorijskih postavki i svjetskih iskustava (primjerice, putem
eksternog benchmarkinga) hrvatskim uvjetima kako bi se otklonile utvrdene slabosti velikih
hrvatskih poduzeca te na taj nacin doprinijelo vecoj afirmaciji suvremene teorijske “pot-
pore” prakti¢nom strateSkom djelovanju domacih poslovnih subjekata.
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