Osnovali ste
poduzece i nakon
nekoliko godina
ono se iz startupa
razvilo u solidnu
manju tvrtku.
Zaposlili ste nove
ljude, razradili
organizacijsku
strukturu,
definirali viziju,
misiju, ciljeve,
startegiju, politike,
procedure... No,
sada se ini da se
sve ¢eSce javljaju
problemi kojih

ranije nije bilo.

/

lako vam mozZda nije jasno $to
se dogada, znajte da je to prirod-
no. Svaka organizacija, bas kao
i ljudsko bice, ima faze, odno-
sno cikluse razvoja, a svaki prate
odredeni problemi, krize, ali i naci-
ni njihova rjeSavanja. Rjesenje or-
ganizacijskih problema moze se
naci u provodenju procesa orga-
nizacijskoga razvoja.

Organizacijski razvoj je pla-
nirani, sustavski i integrirani pri-
stup koji ima za cilj unaprijediti or-
ganizacijsku efektivnost. No, tim
se procesom rjesavaju i proble-
mi koji uzrokuju smanjenu efika-
snost i produktivnost poduzeca.
Organizacijskim razvojem se tako
nastoje unaprijediti organizacijske
performanse, ali i unaprijediti per-
formanse i razvoj zaposlenika. Pro-
cesom organizacijskog razvoja se,
stoga, objedinjuju rezultati proce-
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sa strateskog planiranja, organiza-
cijskog dizajna, razvoja vodenja,
programa mentorstva i treninga te
napora uravnotezenja rada i zivo-
ta zaposlenika. Tako se osim una-
prjedenja rada poduzeca organi-
zacijskim razvojem nastoji postici
i unaprjedenje individualnih kva-
liteta kao $to su kreativnost, ino-
vativnost, asertivnost, entuzija-
zam itd.

Vaznost organizacijskog
razvoja

Organizacijski razvoj podra-
zumijeva sustavnu dijagnozu
problema, razvoj programa una-
prjedenja i mobilizaciju organiza-
cijskih resursa (financijskih, tehnic-
kih i ljudskih) u pojedinom dijelu
ili u cijelom poduzecu, kako bi se
unaprijedile organizacijske aktiv-
nosti. Organizacijski razvoj uk-
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ljucuje razlicite tehnike i organi-
zacijske intervencije kojima se
planiraju i provode promjene u
organizacijskoj strukturi, razlici-
tim poslovnim procesima i ljud-
skim potencijalima u poduzecu.

Organizacijski razvoj podra-
zumijeva detaljnu analizu strate-
gije, strukture i kulture poduzeca.
Stoga se u okviru organizacijskog
razvoja analiziraju formalni i ne-
formalni dijelovi rada poduzeca.
Formalni dio se odnosi na anali-
zu ciljeva, strukture, politika, po-
slovnih procesa i ljudskih resursa.
Neformalni dio odnosi se na ana-
lizu vrijednosti, stavova i drustve-
nih odnosa u poduzecu i s intere-
sno utjecajnim skupinama izvan
poduzeca. lako se organizacijski
razvoj ne usmjerava na pojedinca,
vec¢ na funkcioniranje organizaci-
je u cjelini, njegovi rezultati se uz
unaprjedenije kvalitete poslovanja
odnose i na povecanje zadovolj-
stva zaposlenika.

Kada i kako provesti
organizacijski razvoj?

Prvi korak prema provodenju
procesa organizacijskog razvoja
odnosi se na utvrdivanje stupnja
zadovoljstva sadasnjim stanjem.
Taj se proces moze provoditi ko-
lektivno, suradnjom managera i
zaposlenika. No, potrebno je ipak
imenovati radnu skupinu koja ¢e
biti zaduzena za provodenje pro-
cesa organizacijskog razvoja. Prva
faza se stoga odnosi na prepozna-
vanje problema. Oni mogu biti ra-
zliciti i viSeslojni. Tako je moguce
identificirati probleme kao sto su
Cesti organizacijski konflikti, loSa
radna atmosfera, stalne prituzbe
kupaca itd.

Utvrdivanjem konsenzusa da



je postojece stanje kratkorocno
ili dugoro¢no neodrzivo krece se
prema drugom koraku: dijagnozi
stanja organizacije. Ovom fazom
utvrduju se razlozi koji uzrokuju
probleme identificirane u prvoj
fazi. Kako bi se ova faza provela,
potrebno je koristiti metode or-
ganizacijske dijagnoze, a to moze
biti provodenje intervjua sa zapo-
slenicima, kupcima i/ili drugim re-
levantnim interesno utjecajnim
skupinama kako bi se identificirali
svi aspekti problema. Osim toga,
moguce je provoditi istrazivanje
rada organizacije po dijelovima
ili primijeniti metodu promatra-
nja postojecih procesa kako bi se
utvrdile nepravilnosti u izvodenju
i/ili procijenila njihova prikladnost
s obzirom na nove okolnosti.
Nakon ove faze radna skupi-
na se sastaje i razmatra rezultate
prethodnih faza. U ovoj fazi moze
se zatraziti misljenje zaposlenika
stru¢nih u odredenom podrugju,
vanjskih stru¢njaka, a moguce je
koristiti se i uslugama konzulta-
nata. Konzultantima je takoder
moguce prepustiti cijeli proces ili
jedan njegov dio. Nakon utvrdi-
vanja aspekata ¢injeni¢nog sta-
nja krece se u dizajniranje novih
rjeSenja, odnosno u razvoj strate-
gije promjena. Rjesenja ukljucu-
ju promjene organizacijskih ele-
menata kojima se moZze utjecati
narjesenje identificiranih proble-
ma. Promjene mogu biti vecega ili
manjeg opsega. Tako je moguce
promijeniti organizacijsku struk-
turu, mijenjati postojece politi-
ke ili uvoditi nove, mijenjati pro-
cedure i pravila, uvoditi tehnicko
tehnoloske promjene ili mijenjati
odrednice organizacijske kulture.
Vazno je napomenuti da je u
svakoj, a posebno u ovoj fazi vaz-
no i potrebno primijeniti disci-
plinu sustavskog misljenja. Lju-
di opcenito teze sagledavanju
dogadaja na linearan nacin. No,
takvim sagledavanjem realnosti
uzrok i posljedica mogu se po-
gresno identificirati, a posebno

zbog ¢injenice da su ¢esto odvo-
jeni u vremenu i prostoru. Stoga
je vazno primijeniti sustavski pri-
stup i elemente nekog procesa,
strukture ili ponasanja sagledati
kao dio Sirega sustava te utvrditi
kakve su veze izmedu elemenata
toga sustava, aliiizmedu toga su-
stava i Sirega sustava. Na taj nacin
je moguce bolje sagledati poslje-
dice neke odluke te ih optimizira-
ti na nacin da se postigne najbo-
lji sinergijski u¢inak u djelovanju s
drugim sustavima poduzeca.

Nakon provodenja promje-
na primjerenost rjeSenja se pra-
ti i procjenjuje kako bi se utvrdi-
lo jesu li rjeSenja prihvatljiva ili je
potrebno uciniti daljnje promje-
ne i preinake.

TraZenje snage poluge
Proces organizacijskog ra-
zvoja ipak ne mora predstavljati
veliki projekt u koji je uklju¢eno
puno ljudi i koji obuhvaca velike
promjene. Umjesto programa or-
ganizacijskog razvoja koji se sa-
stoji od vise projekata i procesa
mogu se pokrenuti manje inici-
jative. Jedna mogucnost je tzv.
trazenje akcije. Ideja se sastoji u
tome da se utvrdi ono $to ne va-
lja i pronade brzo rjesenje. U pr-
voj fazi prikupljaju se podaci o po-
slovnim podrucjima u kojima se
javljaju problemi. Cesto se fokus
usmjerava na jedno podrudje, pri-
mjerice odnos s kupcima, obuku
kadrova itd. Potom se trazZi brzo
rjeSenje kojim Ce se situacija po-
praviti. No, ovaj proces Cesto na-
likuje ,lovu na vjestice” jer se Cini
da se trazi,zrtvenoga jarca”. Uka-
zivanjem na problem osoba ¢esto
preuzima defenzivnu taktiku, do-
lazi do konflikata koji Cesto rezul-
tiraju smjenom ili ostavkom.
lako ovaj proces moze ima-
ti pozitivne ucinke, treba prizna-
ti da su Cesci ishodi maskiranje
sustinskih problema i narusava-
nje meduljudskih odnosa. Stoga
je ovim procesom potrebno do-
bro upravljati i provoditi ga kada

je problem moguce jasno identi-
ficirati. Posebno je vazno naglasa-
vati pozitivne ucinke za sve uko-
liko dode do promjene procesa,
sustava, procedura ili pak obras-
ca ponasanja. Time se znacajno
moze smanjiti defenzivan stav.

Druga krajnost s istim ucin-
kom odnosi se na trazenje po-
zitivnih aspekata poslovanja,
odnosno pozitivnih procesa, pro-
cedura, sustava ili obrazaca pona-
sanja. Na taj nacin naglasak je na
pozitivhom, a ne na negativhom.
Ovaj pristup ima visestruke kori-
sti jer ukazivanjem na pozitivnu
praksu sve zaposlenike potice da
se usmjere na takav ili slican na-
¢in rada. Pohvala tako moze dje-
lovati stimulativno i na one kod
kojih postoje neke nepravilnosti
ili poteskoce.

Ovaj proces je puno ugodniji
od prethodnoga. Njime se fokus
usmjerava na snage i prilike te se
osigurava benchmark za unaprje-
denje ostalih procesa i obrazaca
ponasanja. No, ukoliko se jasno ne
ukaze gdje je takve sustave, pro-
cese, strukture i obrasce ponasa-
nja moguce i pozeljno primijeniti,
moze se dogoditi da ostale skupi-
ne ili poslovne funkcije nekriticki
kopiraju takva rje$enja smatrajuci
daje to pozeljan nacin rada koji ¢e
ionako morati usvojiti kad na njih
dode red. Tako je potrebno zadr-
Zati dodir s realno$¢u i aktivnosti
sagledati kriticki. To se moze po-
sti¢i kombiniranjem dva prethod-
no navedena pristupa.

Organizacijski razvoj moguce
je provoditi i na jos jedan nacin:
sagledavanjem budu¢nosti, od-
nosno buducih mogucnosti. Dru-
gim rijec¢ima, radi se o orijentaciji
na viziju, a ne na sadasnje stanje.
Sustina procesa sastoji se u oku-
pljanju pojedinaca koji bi definira-
li pozeljnu sliku buduc¢nosti podu-
zeca. Bez dobro definirane vizije
organizacija nema jasno usmje-
renje djelovanja. Vizija osigurava
zajednicki smjer i omogucuije fo-
kusiranje energije pa tako moze

djelovati motivirajuce. Medutim,
ako je lose ili nejasno definirana,
vizija ima suprotni ucinak - izazi-
va apatiju, cinizam i defenzivno
ponasanje. Primjeri takve vizije
mogu biti ,postat ¢emo najbolji”
ili ,svake godine postajemo sve
bolji”. No, definiranje realne i mo-
tivirajuce vizije nije jednostavan
zadatak. | ovdje je iznimno vaz-
no primijeniti sustavski pristup i
dobro analizirati veze pojedinih
podsustava kako bi vizija imala si-
nergijski u¢inak. No, kako bi bila
motivirajuca, vizija ipak treba sa-
drzavati emotivnu komponentu
jer su ljudi prije svega emotivna
bica koje pozitivhe emocije mogu
potaknuti na velika postignuca.

Treba li vam ipak pomo¢
konzultanta?

Rad na procesu organizacij-
skog razvoja nije jednostavan. Za
takvim procesom obic¢no se po-
seze onda kada stanje postane
neodrzivo, a opstanak poduze-
¢a upitan. Stoga je dobro povre-
meno angazirati konzultante koji
e objektivnije sagledati situaciju.
Konzultant zaista jest osoba koja
¢e,uzetivas sat kako bi vam rekla
koliko je sati”. No, manageri i za-
poslenici ¢esto zatvaraju oci pred
ociglednim problemima ili se ne
usude na njih ukazati kako ne bi
izazivali stres i remetili radnu ruti-
nu. Kada managerii pokrenu pro-
ces organizacijskog razvoja rezul-
tat je ¢esto nepovoljan. Jedan je
razlog u tome $to zaposlenike ne
uspiju uvjeriti u ciljeve organiza-
cijskog razvoja i opravdanost po-
teza pa navlace njihov bijes, apati-
jui/ilicinizam. S druge pak strane,
problem losega vodenja je ¢esto
dio ili sustina problema, $to ma-
nagerima promice ili to svjesno
ignoriraju. Buduci da poduzece
kojem predstoji rad na organiza-
cijskom razvoju nalikuje tesko bo-
lesnom ¢ovjeku koji treba opera-
ciju, jasno je da je takve zahvate
Cesto najbolje prepustiti vanjskim
neovisnim stru¢njacima.
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