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Apstrakt

Cilj rada je da razmotrimo odnos izmedu menadzmenta kontinuiranih i
epizodnih promena, uslove koji su neophodni za njihovu implementaciju, kao i
nacine na koje doprinose napretku organizacije. Preduslov za organizacione
promene je potreba da se organizacije unaprede do stepena spremnosti za
promene, sto zahteva ne samo restrukturiranje organizacionih sistema i
procesa, vec i upravljanje reakcijama zaposlenih, u ¢emu znacajnu ulogu ima
organizacioni psiholog. Sa tim ciljem treba formirati organizacionu kulturu
koja je fleksibilna i adaptivna, te omogucava lako prihvatanje i epizodnih i
kontinuiranih promena. lako samo epizodne promene mogu da gurnu
organizacije u sledecu fazu razvoja, male, kontinuirane promene predstavljaju
osnovu za one koje doprinose razvoju organizacije. Da bi opstale u danasnjem
okruzenju koje se brzo menja, organizacije moraju da razviju sposobnost
kontinuiranih promena, za Sta su neophodne fleksibilne organizacione
strukture, kultura i posvecenost zaposlenih kontinuiranom prilagodavanju
okruzenju i promenama unutar organizacije. Epizodne i kontinuirane promene
ne mogu se posmatrati izolovano. Povezivanje obe perspektive pruza
potpuniju sliku ovih pojava.

Kljuéne reci: menadZment, epizodne i kontinuirane organizacione promene,
organizacioni razvoj, organizaciona kultura.

Uvod

Organizacione promene podrazumevaju promenu trenutnog stanja jedne
organizacije sa ciljem povecanja njene efektivnosti (Daft, 2016). Stalne
promene potreba 1 zahteva svetskog trziSta, razvoj novih tehnologija,
ekonomska liberalizacija, migracije radnog stanovnistva, namecu nove zahteve
za prilagodavanjem. Stalna promena radnog okruzenja zahteva adekvatan
organizacioni odgovor. Spremnost za promene, kontinuirano sticanje novih
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znanja koje omogucava blagovremeno prilagodavanje, fleksibilna upotreba
znanja i inovativnost zaposlenih, predstavlja jedan od najvaznijih resursa
organizacije (Drucker, 1995; Kotter, 1995; Nelson & Quick, 2003; Robbins,
2004; Al-Haddad & Kotnour, 2015; Worren, 2018).

Organizacione promene ve¢ decenijama privlace veliku paznju istrazivaca i od
najvecéeg su znacaja za unapredenje i razvoj organizacije (Cummings, Worley,
2014; Swanepoel, 2008). U struc¢noj literaturi iz ove oblasti mozemo naici na
brojne sinonime, kao $to su transformacija, razvoj, evolucija, regeneracija,
inovacija i tranzicija (Stickland, 2002, str.14).

Weick & Quinn (1999) u svom ¢lanku pod nazivom Organizacione promene i
razvoj diskutuju organizacione promene prave¢i podelu na epizodi¢ne i
kontinuirane. Epizodi¢ne organizacione promene podrazumevaju perspektivu
u kojoj se promena smatra retkom i radikalnom, dok su kontinuirane bazirane
na mikro perspektivi u kojoj je promena stalna i konstantna.

U ovom radu ¢emo razmotriti odnos izmedu kontinuiranih i epizodi¢nih
promena u organizaciji, uslove koji su neophodni za njihovu implementaciju,
kao 1 nacine na koje doprinose napretku organizacije u celini. Sa ciljem da to
postignemo, analizira¢éemo proces epizodi¢inih 1 kontinuiranih promena iz dve
perspektive:

e Spremnost organizacije na promenu: Da li je organizacija sa dobrom
adaptibilno$¢u spremna na svaku vrstu promene ili ne?

e Povezanost izmedu epizodi¢nih 1 kontinuiranih promena: Da i
epizodi¢ne 1 kontinuirane promene iskljucuju jedna drugu ili postoji
povezanost izmedu njih?

Nastoja¢emo da pokaZzemo da postoji snazna povezanost izmedu epizodnih i
kontinuiranih promena, jer isti pristup u organizaciji omogucava mendZment 1
jednih i drugih, kao i da predstavimo perspektivu organizacionog psihologa i
nacin na koji on pomaze ostvarivanju organizacionih promena.

Epizodi¢ne promene

Izraz povremene (epizodi¢ne) promene koristi se za onu vrstu organizacionih
promena koje se ne dogadaju cesto, diskontinuirane su i namerne.
Pretpostavka je da se povremene promene dogadaju u periodima kada
organizacije nisu u stanju ravnoteze. Ova neravnoteza nastupa kao rezultat
nesklada izmedu unutrasnje strukture i zahteva spoljasnjeg okruzenja, odnosno
nemogucnosti organizacije da se adaptira na promene nastale u okruzenju. Ova
vrsta promena nazvana je epizodi¢nim jer se dogadaju u razli¢itim periodima
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tokom kojih su promene izazvane delovanjem spoljas$njih dogadaja, kao Sto je
promena tehnologije ili unutrasnjim dogadajima, kao Sto je promena personala
(Casa, Lodge, 2015).

Kada govorimo o epizodi¢nim organizacionim promenama, organizacije se
posmatraju kao stabilne 1 inertne, a promena je nesto Sto se retko dogada. Kada
do promene ipak dode, ona je planirana. Pretpostavka u osnovi perspektive
koja razmatra epizodic¢ne organizacione promene je da je organizacija u stanju
ravnoteze 1 mora se na nju delovati da bi se promenila, a potom uspostavilo
novo stanje ravnoteze. Epizodi¢ne promene su ceste u organizacijama koje
prolaze kroz planirane, diskontinuirane i retke organizacione promene.
Podrazumevaju makro perspektivu organizacije (sagledavanje promena iz ugla
organizacije) koja prolazi kroz proces promene u celini (Weick & Quinn,
1999, str. 366).

Organizaciona inertnost, stabilnost ili ekvilibrijum se Cesto formira zbog
uspeha organizacije u proslosti i konzervativne organizacione kulture. Okidac
za promenu je najcesce neki spoljasnji dogadaj koji nakon perioda stabilnosti
ima dramati¢an karakter. Kod epizodi¢nih organizacionih promena fokus je na
menadZmentu koji treba da formira jasnu viziju, misiju 1 ciljeve epizodi¢nih
promena. Centralni zadatak ima lider koji planira epizodi¢ne promene, nastoji
da razvije 1 komunicira viziju, naznaci ciljeve 1 nove organizacione strategije u
okviru organizacione kulture (Kotler, 1996).

Istrazivanja o epizodnim promenama ukazuju na to da su stadijumi koje
prolaze zaposleni (kada su izloZeni intervencijama sa ciljem podsticanja
promena u organizaciji) sledeci:

« pred-razmatranje (nema svesti o potrebi za promenom)

* razmatranje (postoji svest 1 promena se razmatra kao opcija)

+ akcija (promena u ponasanju) — U svakoj intervenciji najmanji broj ljudi se
nalazi u fazi akcije (do 15%).

* odrzavanje — osobe koje dodu do faze akcije u proseku 3-4 puta se vrate u
prethodnu fazu, pre uspostavljanja nove faze.

Ovi nalazi sugeriSu da promena nije linearna, ve¢ prati spiralni obrazac
razmatranja, akcije, posrtanja 1 sukcesivnog vrac¢anja razmatranju i akciji, pre
nego Sto se uspostavi faza odrzavanja i

okonca proces. Moze se ocekivati da je regresija u prethodne faze ceS¢a kod
diskretnih epizodnih
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promena nego kod kumulativnih kontinuiranih promena jer su u pitanju
obuhvatnije promene (Cummings, Worley, 2014).

Kontinuirane organizacione promene

Kontinuirane organizacione promene podrazumevaju proces koji je baziran na
teku¢im kumulativnim promenama (Weick & Quinn, 1999, str. 375).
Kontinuirane promene se stalno dogadaju, bez povratka na stanje ravnoteze ili
stabilnosti, a pokrenute su zbog nemogucnosti organizacije da ostane stabilna
(Weick & Quinn, 1999, str. 379). U ovom kontekstu, promena se smatra
obrascem neprekidne modifikacije, ona je cikli¢na, procesna i neprekidna
(Cummings, Worley, 2014).

Kontinuirane organizacione promene podrazumevaju mikro perspektivu,
odnosno sagledavanje istih iz perspektive pojedinaca i timova u organizaciji
(Casa, Lodge, 2015). Konstantne promene u organizacionim procesima i praksi
se smatraju delom organizacione kulture. Klju¢ni pojmovi su tekuce
interakcije, promene zadataka u ulozi lidera, repertoar odgovora, obrasci
delovanja u emergentnim situacijama, improvizacija i uenje (Weik & Quinn,
1999, str. 366).

Uloga menadZmenta kontinuiranih organizacionih promena je veoma razlicita
u odnosu na epizodi¢ne, s obzirom na to da se posmatranje vrs$i na mikro
nivou. UcescCe lidera u procesu stalne promene je obavezno, kao i postavljanje
organizacionih ciljeva koji rezultiraju novim obrascima promena organizacije
(Cummings, Worley, 2014).

Spremnost organizacija na promenu

Organizacija ¢e se suociti sa promenama zbog razli¢itih faktora koji deluju u
njenoj okolini ili unutar organizacije. Kako bi se efikasno sprovele promene,
nebitno da li je re¢ o mikro ili makro perspektivi, od klju¢ne vaznosti je
spremnost organizacije na promenu. To je centralna komponenta uspesnog
vodenja promene (Palmer, Dunfin & Akin, 2006, str.128).

Prema Weick and Quinn (1999), epizodi¢na promena sledi Levinov model Tri
stadijuma, prema kome proces promene prolazi kroz slede¢e faze:
odmrzavanje, promena i ponovno zamrzavanje.

Faza odmrzavanja podrazumeva pomeranje organizacije od trenutnog stanja
inertnosti do stanja koje podrazumeva spremnost na promenu. Ova potreba za
odmrzavanjem je naznacena u Levinovom modelu jer covekovo ponasanje
odlikuje teznja stanju stabilnosti i opiranje promeni. Tokom faze odmrzavanja,
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stanje spremnosti na promenu nastaje tako $to najpre treba odustati od ranijih
oblika ponasanja i fokusirati se na stvaranje motivacije za promenu.

Faza odmrzavanja u organizaciji se takode pominje u okviru prvih $est koraka
Kotlerove Osmostepene strategije promene. U okviru ovog modela,
menadzment organizacije treba da formira grupu zaposlenih koji mogu
zajedno da rade na stvaranju promena, sa svesnom vizijom i strategijama koje
se odnose na sprovodenje promena. Kada se to omogucéi, organizacija ¢e biti
Spremna za promene.

sabelin (1990) model opisuje kako promena utiCe na zaposlene. Faze
»anticipacije®, ,,potvrde, , kulminacije® i ,,posledica“ oslikavaju pojedina¢na
iskustva sa promenama. U fazi ,,anticipacije* zaposleni tumace informacije o
promeni s obzirom na naéin na koji je oni sagledavaju. U fazi ,,potvrde®
percepcije i pretpostavke su potvrdene 1 ukorenjene.

Ovi tradicionalni modeli promena Levina, Kottera i Isabelle koriste proces kao
okvir za razumevanje napretka organizacione promene. Svaki od gore
predstavljenih modela sugeriSe da su zaposleni u organizaciji barijere za
promene jer su njihova ponasanja u okviru radne uloge fiksna, Sto
podrazumeva da se modeli promena pokrecu ,,odmrzavanjem* statusa quo, pre
nego $to bilo kakva promena moZe da se nastavi.

Na organizacionu spremnost na promene uti¢u: (a) adaptibilnost zaposlenih na
promene, (b) karakteristike same organizacije, (c¢) podrSka promenama od
strane menadzmenta. Stoga se priprema organizacije za promene moze
posmatrati iz perspektive posvecenosti zaposlenih promenama, kao i odlika
organizacione kulture koja promene podrZava ili ne.
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Slika 1. Modeli organizacionih promena. Izvor: Tornjanski, 2019
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Posvecenost zaposlenih promenama

Svaka vrsta organizacionih promena podrazumeva promene uloga i
odgovornosti pojedinca i prirodno je da ¢e pojedinci reagovati otporom. Otpor
zaposlenih prema promenama i1 percepcija procesa promena su vazni pokretaci
uspeha istih (Palmer, Dunfin & Akin, 2006. str. 146). Otuda je za uspeh
promena potrebno ispitivanje ljudskog faktora. Da bi stvorili promenu,
inicijativa za nju treba da privuCe zaposlene kognitivno, afektivno i
bihevioralno. Da bi se promena dogodila, zaposleni moraju biti spremni na
nju, pa je posvecenost zaposlenih od narocitog znacaja.

Zaposleni se obi¢no odupiru promenama iz mnogo razloga, jer su
predispozicije pojedinaca za promene individualne. Negativne reakcije na
promene mogu biti rezultat straha od gubitka posla ili kontrole, straha od
nepoznatog, u kombinaciji sa klimom nepoverenja i poremecenih
meduljudskih odnosa. Ovo je tipi¢no za statiCku organizaciju u kojoj je
stabilnost normativ funkcionisanja. Kada je organizacija stati¢na, svako
odstupanje od statusa quo izaziva ove negativne reakcije. Da bi ih prevazisli,
rukovodstvo mora da pomogne zaposlenima koji prolaze kroz velike tranzicije
na radnom mestu, uzimajuéi u obzir psiholoske i bihevioralne odlike
zaposlenih.
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Analiza rezultata istrazivanja koja se odnose na stav zaposlenih prema
organizacionim promenama ukazuje na to da su stavovi zaposlenih o ovom
pitanju pod uticajem dve grupe faktora, unutrasnjih i spoljasnjih. U unutrasnje
faktore koji utiCu na stav zaposlenih prema organizacionim promenama
spadaju: vrednosti koje se odnose na posao, samoefikasnost, procena pretnje
(El-Farra & Badawi, 2012), percipirani stres (Giauque, 2014), stav prema
poslu (posvecenost organizaciji, zadovoljstvo poslom) (Nafei, 2014), odlike
posla (autonomija u poslu, jasno postavljeni ciljevi, povratna informacija o
rezultatima rada), razvijenost poslovnih vestina, poverenje zaposlenih, strah od
posledica promena, napredovanje u Karijeri (Rebeka & Indradevi, 2015).
Spoljasnji faktori koji utiCu na stav zaposlenih prema promenama su slede¢i:
socijalna podrska (Amit, 2018; Singh & Gupta, 2015), percipirana
organizaciona podrska (Singh & Gupta, 2015), stil rukovodenja, uklju¢enost
rukovodilaca, razmena informacija izmedu rukovodioca 1 zaposlenih,
(Georgalis et al., 2014; Holten & Brenner, 2015), organizaciona pravednost
(Georgalis et al, 2014).

Prema Skotovom i Jaffe-ovom modelu ciklusa otpora, ljudi prolaze kroz Cetiri
faze odgovora na promene, tj. poricanje, otpor, istrazivanje i posvecenost
(Palmer, Dunford & Akin, 2006). Rukovodstvo mora saopstiti cilj i obrazloziti
inicijativu za promenu, kao 1 pomo¢i zaposlenima da razumeju posledice po
organizaciju, ako promena nije postignuta. Tek poSto zaposleni procene
inicijativu za promenu i reaguju na nju, moze se pristupiti realizaciji promena
(Isabella, 1990). Na taj nac¢in, promenice se i uloge zaposlenih i odgovornosti
prema organizaciji. Otuda, menadZment ¢e osigurati adekvatnu posvecenost
zaposlenih koja je zasnovana na ovim revidiranim ciljevima.

Adaptibilna organizacija koja podrazumeva promenu kao deo poslovne rutine
radi na tome da zaposleni shvate da je promena neSto $to se neprekidno
dogada i stoga uvek treba da budu spremni i posveceni istoj. Zaposleni u
okruzenju koje se neprekidno menja razvijajaju adaptibilnost, a kada se
dogode velike epizodne promene, oni su mentalno pripremljeni i manje
uplaseni.

Promena organizacione kulture

Iako je reakcija zaposlenog na promene individualna i li¢na, na nju donekle
utiCe organizaciona klima. Vec¢ina modela promena ne mogu u potpunosti da
se uklope sa organizacionim dizajnom i mendzmentom mnogih preduzeca koja
su sustinski protiv promena (Worlei & Lavler, 2010). Faktori koji su znac¢ajno
povezani sa spremnoS¢u za organizacione promene su podrska menadzmenta,
fleksibilnost politike, organizacione strukture i ponasanja. Medutim, promene

97



se mogu realizovati samo u okviru ogranienja koja postavlja postojeca
organizaciona kultura (Worlei & Lavler, 2010) jer je efikasnost napora koji se
ulazu sa ciljem postizanja promena u velikoj meri odredena istom.

Organizaciona kultura predstavlja sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i
normi ponasanja koje su Clanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo (SuSa, 2009). Ona odreduje svest i ponaSanje ljudi:
pripadnici iste organizacione kulture na sli¢an na¢in razumeju i interpretiraju
pojave u svetu, a otuda proizilazi i njihovo sli¢no svakodnevno ponasanje i
aktivnosti. Nastaje kroz svakodnevno iskustvo ¢lanova organizacije koje oni
sti¢u kroz reSavanje svakodnevnih problema u procesu rada. Ima veliki utuicaj
na poslovanje i uspeh preduzeca. Moze biti 1 ’tajna formula uspeha’’ 1 *’tihi
ubica’, zavisno od toga da li je u skladu sa situacijom u kojoj se preduzece
trenutno nalazi (prema Jani¢evié, 2012). Bitna Kkarakteristika svake
organizacione kulture jeste da se stvara postepeno, a ostaje ,,na snazi“ vrlo
dugo, cak i nakon Sto njeni idejni tvorci viSe nisu u organizaciji. Ona je
osnovni deo formalne i neformalne socijalizacije svakog novozaposlenog,
kojom se oni upucuju u pravila kao §to su dress code, nacini donoSenja odluka
1 liderstva, ponaSanja koja se toleriSu, kao 1 ona koja su nepzeljna 1 slicno
(Milanovié, Cvijanovié, Lazi¢, 2010).

Slika 2. Koraci u promeni organizacione kulture
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Najefikasniji nacin za promenu zaposlenih je formiranje organizacione kulture
koja im namece nove uloge i odgovornosti koje podsti¢u i podrzavaju
promene. Organizaciona kultura je slozena i teSka za promenu jer se zasniva
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na zajednickim vrednostima njenih ¢lanova i1 normama izgradenim tokom
postojanja organizacije. Dok god se nova ponasanja i uverenja ne ukorene u
norme i zajedniCke vrednosti organizacije, sprovodenje promena ce biti
otezano ¢im se ukloni pritisak na njihovo realizovanje (Kotter, 1995). Kriti¢ni
zadatak menadzmenta je stvaranje i odrzavanje organizacione kulture koja je u
stanju da obezbedi osnovu za sprovodenje promena.

U tradicionalnoj staticnoj organizaciji, postavljanje temelja za novu
organizacionu kulturu traje dugo, jer zaposlenima treba vremena da se
prilagode ili izbore sa promenom. Pristup epizodnim promenama u
tradicionalnom okruzenju organizacije pretpostavlja da su svi zaposleni
uklju¢eni u promene, voljni i zainteresovani za njihovu primenu. Ova
pretpostavka ocigledno ignoriSe organizacionu politiku i konflikt ili
pretpostavlja da se oni mogu lako identifikovati i reSiti. S druge strane, u
organizaciji koja se neprekidno menja, stalne promene mogu se realizovati
samo ako su usadene u kulturu preduzeca (Casa, Lodge, 2015).

Ova vrsta kontinuiranih promena postaje deo svakodnevnog zivota
organizacije i manifestuje se tipi¢no kao organizaciona kultura spremna za
promene. Kako se organizacija suotava sa promenljivim okruZenjem, moci ¢e
da se prilagodi i razvije adaptivni kapacitet, Sto ¢e postati sastavni deo njene
organizacione kulture. Ova odlika kulture koja se odnosi na prilagodljivost
kontinuiranim promenama podjednako je korisna u situacijama kada se
organizacija suoCi sa epizodnim promenama. Stoga je kultura prihvatanja 1
prilagodljivosti promenama vazna pokretacka snaga ne samo za kontinuirane
promene, ve¢ i za epizodne (Casa, Lodge, 2015).

Isti mehanizmi prilagodavanja kontinuiranim promenama, (odnosno
fleksibilnost koja omogucava prilagodavanje svakodnevnim nepredvidenim
situacijama koje naruSavaju organizacionu ravnotezu) takode su neophodni
kada se organizacija suoci sa jednokratnom epizodnom promenom.

Brown i Eisenhardt (1997) su u svojoj studiji otkrili su da je organizacija Cije
je poslovanje podrazumevalo kontinuirane promene, imala dovoljno
fleksibilnu organizacionu strukturu koja je omogucila uspesno sprovodenje i
epizodi¢nih promena, dok je u organizacijama sa krutim ili polukrutim
strukturama menadZment promena bio otezan. Studija je inace sprovedena u
organizaciji koja se bavi razvojem i informacionih tehnologija, tako da je
uvodenje promena u poslovanje od klju¢nog znacaja.

Koncept organizacione kulture nastoji da objasni zasto zaposleni razmisljaju 1
ponasaju se na odredeni nacin, ukljucujuci i faktore koji na to uti¢u. S obzirom
da organizaciona kultura uti¢e na razmisljanje i ponaSanje zaposlenih, njen
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uticaj se oseta u svim aspektima organizacije. Organizaciona kultura
favorizuje odredene stilove vodstva, izvore mod¢i, utiCe na organizacionu
strukturu. Da bi se postigli pozitivni efekti organizacione kulture na ukupno
poslovanje, vazno je uskladiti strategije i principe upravljanja sa njom. Da bi
upravljali organizacionom kulturom u smislu da ona postane bolje prilagodena
ostvarivanju epizodi¢nih i1 kontinuiranih promena, menadzeri najpre treba da
postanu svesni znacaja organizacione kulture, da prouce postojecu
organizacionu kulturu i subkulture i, ako je potrebno, da je koriguju, koristec¢i
se pri tom pre svega sopstvenim primerom, simbolickim sadrzajem i sistemom
nagradivanja (Francesko, Mirkovi¢, 2008).

Uloga organizacionog psihologa u promeni organizacione kulture

Pre nego $to budu sprovedene mere za promenu organizacione kulture,
psiholog u radnoj organizaciji ima zadatak da obavi ispitivanja sa ciljem da
dijagnostifikuje postojece stavove i kulturne vrednosti zaposlenih. U tu svrhu
on zaposlenima zadaje posebno sastavljene upitnike, obavlja intervjue i
opservaciju. Opservacija je dobar metod za prikupljanje podataka o ritualima,
oblicima ponaSanja, uobicajnim interakcijama izmedu zaposlenih i drugim
materijalnim simbolima kulture. Intervju sa zaposlenima je tehnika koja pruza
podatke o tome Sta zaposleni misle o poslovanju organizacije, ¢ime su
zadovoljni, a ¢ime ne, Sta smatraju nave¢im problemom u organizaciji i koji su
njihovi predlozi za reSavanje istih; koje su karakteristike dobrog radnika u
njthovom preduzecu; kakav je do sada bio nacin rukovodenja 1 nacin
nagradivanja. Ista pitanja mogu biti postavljena 1 u okviru fokus grupe.
Intervju, fokus grupe i1 opservacija, primenjeni na ovaj nacin, daju sasvim
dovoljan materijal za konstruisanje upitnika, koji se zadaje zaposlenima u
preduzecu sa ciljem da dobijemo kvantitativne pokazatelje o organizacionoj
kulturi.

Svi prikupljeni podaci omogucavaju nam definisanje postojecih kulturnih
vrednosti 1 stavova u organizaciji. Slede¢i korak je odabir strategija koje ¢e
omoguciti da se postoje¢a kultura izmeni 1 stvori nova kultura, prema
odgovaraju¢em programu i ciljevima.

Naredni korak koji preduzima organizacioni psiholog sa ciljem promene
organizacione kulture je ukazivanje zaposlenima na neophodnost promena. Na
svima razumljiv nacin, treba ukazati na to da se promene sprovode sa ciljem
da svi zaposleni budu zadovoljniji poslom, da organizacija ostvaruje bolje
rezultate, imajuci u vidu interese 1 zaposlenih 1 potrosaca.

Promena organizacione kulture odvija se kroz tri faze. U prvoj fazi, zvanoj
odmrzavanje, zadatak psihologa je da ukaze zaposlenima na nuznost promena.
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Nakon S$to je kod zaposlenih osveSCena potreba za menjanjem, moze se
pristupiti  temeljnim  promenama  organizacione  kulture.  Promenu
organizacione kulture mozemo posti¢i na dva nacina: direktnim uticajem na
stavove 1 vrednosti (tako Sto ¢emo ukazivati na pozeljne stavove i vrednosti,
obrazlazu¢i razloge zaSto ih smatramo pozeljnim), Sto ¢e rezultovati i
promenom ponaSanja kod zaposlenih. Druga moguénost je da razli¢itim
metodama organizacije i upravljanja, zaposlene navedemo da menjaju oblike
ponasanja i usvajaju nove, §to ¢e rezultovati i promenom vrednosti i stavova
koji Cine organizacionu kulturu.

Uprava preduzeca treba da bude primer zaposlenima na koji nacin se
prezentuje organizaciona kultura kompanije. MenadZeri svojim ponaSanjem
Salju poruke zaposlenima o tome Sta predstavlja pozeljno ponasSanje, a $ta ne i
Sta su pozeljne vrednosti u osnovi toga. S tim ciljem, treba jasno postaviti
pravila i kodeks ponaSanja za menadzere, kao i kontrolisati poStovanje istih.

Promena organizacione kulture u preduzecu nije laka ni za menadZzment, koji
je nosilac promena, ni za zaposlene, koji zbog promene organizacione kulture
mogu biti pod stresom, posebno zbog straha od gubitka radnog mesta. Ovakva
vrsta stresa moze dovesti do smanjenja radne produktivnosti, povecane
fluktuacije, pa 1 pogorSati meduljudske odnose na radnom mestu. Zadatak
psihologa u radnoj organizaciji je da zaposlenima pomogne da shvate smisao i
znacaj promena, nain na koji ¢e se one odraziti na poslovanje preduzeca u
celini, mesto koje svaki zaposleni ima u novoj organizacionoj kulturi i nacin
na koji on sam moze da doprinese sprovodenju promena, a samim tim 1 boljem
poslovanju organizacije.

Povezivanje epizodnih sa kontinuiranim promenama

Kontinuirane i epizodne promene ne iskljucuju jedna drugu, ve¢ obe pruzaju
razlicite poglede na isti fenomen. Epizodne promene pruzaju perspektivu
organizacionih promena na makro nivou (iz perspektive organizacije), dok
kontinuirane promene pruzaju perspektivu na mikro nivou (iz perspektive
pojedinaca 1 timova u organizaciji). Pogled na makro nivo pruza merljive
pokazatelje koji stepen promena je postignut u odredenom vremenskom
periodu, dok mikro nivo posmatra celokupno odvijanje promena (Toukas &
Chia, 2002).

Ova razlika izmedu mikro i makro nivoa istice jedno od ogranienja u
sagledavanju epizodnih i kontinuiranih promena kao medusobno iskljucivih. Iz
makro perspektive, posmatra¢ moze Videti promene u strategiji ili
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operacijama, dok posmatranje istih transformacija sa mikro nivou pokazuje
koliko zaposleni u medusobnoj interakciji uticu na promene u strategiji i
operacijama, kroz niz razvojnih etapa (Toukas & Chia, 2002). Drugim re¢ima,
kontinuirane i epizodi¢ne promene ne iskljucuju jedna drugu, ve¢ nude
mogucénost da se promene u organizaciji sagledaju iz viSe razlicitih
perspektiva 1 na ovaj nain formira kompletnija slika o njithovom razvoju i
dinamici.

Promene na strateSkom nivou

Gore navedeno pitanje se moze sagledati i iz perspektive strateskih promena.
Strategije nisu uvek postavljene od strane viSeg menadzmenta jer mogu nastati
bilo gde unutar organizacije. Emergentne strategije Cesto nastaju na osnovu
interakcije zaposlenih na mikro nivou. Ove strategije postaju organizacione
kada nove obrasce poslovanja usvoji organizacija u celini. Lideri i menadzeri
na mikro nivou koji razumeju spoljno okruzenje i unutrasnje odlike
organizacije, Cesto vide vazne trendove koji zahtevaju promene U organizaciji,
pre nego §to to ucini visi menadzment. Ove strateske promene koje nastaju na
mikro-nivou vremenom mogu dovesti do promena koje transformisu
organizaciju u celini.

Npr. Brown i Eisenhardt (1997) su u okviru svoje studije koje se odnosi na
kompjutersku industriju ustanovili da su kompanije kao §to su Cruising, Midas
I Titan postale uspesne zahvaljujuéi razvoju proizvoda i anticipiranju trendova
na trziStu u buducénosti. Ova studija je pokazala povezanost izmedu uspesnog
razvoja proizvoda i seta organizacionih struktura i procesa koji su povezani sa
kontinuiranim promenama.

Jo§ jedno ogranienje sagledavanja organizacionih promena kao Ccisto
epizodnih procesa je to Sto faza ,,zamrzavanja“ u okviru Levinovog modela
predstavlja novu ravnotezu. Ova nova organizaciona ravnoteZa ¢e ponovo biti
narusena ¢im se organizacija suo¢i sa novim pretnjama i zahtevima okruzenja.
Tokom istorije, organizacije su posmatrale promene kroz prizmu stabilnog
poslovnog okruZenja u kojem su rutina i stabilni poredak bili glavne odrednice
poslovanja. Rade¢i u staticnom okruzenju, lideri i zaposleni su se osecali
sigurno (Toukas & Chia, 2002). Medutim, danasnje poslovno okruzenje je
izrazito kompetitivno i dinamic¢no, u stalnom procesu promene (Worlei &
Lavler, 2006). Jedan od mnogih razloga za planiran i efikasan menadzment
promena je taj Sto organizacija mora biti u skladu sa promenljivim okruZenjem
u kojem posluje. Ako se organizacija ne prilagodi takvom okruzenju, nastace
jaz izmedu organizacije i njenog okruzenja.
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Diskusija i zaklju¢ak

Siroko je rasprostranjeno verovanje da je za spremnost zaposlenih na promenu
kljucna za ostvarenje organizacionih promena. Preduslov za bilo koju
inicijativu za organizacionu promenu je potreba da se organizacije unaprede
do stepena spremnosti za istu, Sto ne zahteva samo restrukturiranje
organizacionih sistema i procesa, ve¢ i upravljanje reakcijama zaposlenih, u
¢emu znacajnu ulogu ima organizacioni psiholog. Za nesmetano sprovodenje
promena, menadzment i odeljenje za ljudske resurse treba da pripreme
organizaciju formiranjem organizacione kulture koja je fleksibilna i adaptivna,
te omogucava lako prihvatanje istih. Medutim, mnoge radne organizacije
imaju konzervativnu i tradicionalnu strukturu koja obeshrabruje promene.

Kada se organizacija nade situaciji koja zahteva epizodiéne promene,
neophodno je da ojaca svoju prilagodljivost i adaptibilnost, Sto ¢e omoguciti
lako i brzo prilagodavanje i na epizodi¢ne i na kontinuirane promene. lako
samo epizodne promene mogu da gurnu organizacije u slede¢u fazu razvoja,
male kontinuirane promene predstavljaju osnovu za one promene koje ¢e
voditi razvoju organizacije.

Da bi opstale u danasnjem okruzenju koje se brzo menja, organizacije moraju
da razviju sposobnost kontinuiranih promena, za §ta su neophodne fleksibilne
organizacione strukture, kultura i posvecenost zaposlenih kontinuiranom
prilagodavanju razvojnim promenama, istrazuju¢i mogucnosti koje se na ovaj
nacin nude, vezano za dugoro¢ni i stalni napredak organizacije.

Epizodi¢ne i kontinuirane promene ne mogu se posmatrati izolovano. Teorija
epizodnih promena pruza definisane 1 merljive procese za podsticanje promena
na makro nivou organizacije, dok teorija kontinuiranih promena pruza
razumevanje dinamickih procesa koji uticu na promene na Mikro nivou.
Povezivanje obe perspektive pruza organizaciji potpuniju sliku istih pojava, i
jedna drugu ne iskljucuju. Dakle, prilagodavanje kontinuiranim promenama je
jedini nacin da se opstane na trziStu i predstavlja uslov uspeSnog poslovanja
organizacije.
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MANAGEMENT OF EPISODIC AND CONTINUOUS
ORGANIZATIONAL CHANGES - PERSPECTIVE OF
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGIST

Ana Slavkovi¢?

Abstract

The aim of this paper is to discusses the relationship between management of
continuous and episodic changes, the conditions necessary for their
implementation, as well as the ways in which they contribute to the progress of
the organization. A prerequisite for organizational change is the need to
improve organization to the degree of readiness for change, which requires
not only the restructuring of organizational systems and processes, but also
the management of employee reaction, in which important role has
organizational psychologist. To achieve this aim there is a need to form
flexible and adaptive organizational culture which enables easy acceptance of
both episodic and continuous changes. Although only episodic changes can
push organizations into the next phase of development, small, continuous
changes provide a basis for the changes that make organization evolve. To
survive in today's rapidly changing environment, organizations must develop
the capacity for continuous change, which requires flexible organizational
structures, culture and employee commitment to continuously adapt to the
environment and change within the organization. Episodic and continuous
changes cannot be observed separately. Integrating both perspectives provides
a more complete picture of the same phenomena.

Key words: management, continuous and episodic organizational change,
organizational development, organizational culture
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