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UvOoD

Nekada je ljudsko drustvo Zivelo staticno, u sadasnjosti, sporo
prihvatajuc¢i ono $to donosi buduénost, a prilagodavajuéi se promenama
tek kada su one ve¢ nastupile. Danas, medutim, tempo promena i
potreba razreSavanja brojnih protivre¢nosti traze od svih da anticipiraju
buduénost. Ako Zeli da bude uspesno, organizacija se mora iz pasivnog
objekta koji se prilagodava, pretvoriti u aktivnog subjekta, koji ¢e
buducénost prilagoditi sebi.

Savremeno drustvo karakteriSe Vvisoka dinamika koja se
manifestuje kroz mnogobrojne promene — brz razvoj trzista, jacanje
medunarodne trgovine, postojanje ostre konkurencije, intenzivan
nau¢no — istrazivacki rad, veliki broj tehnoloskih inovacija i kao
posledica ovakvih kretanja, trka za Sto boljim pozicioniranjem na
trziStu. Za postizanje ovog cilja, 1z kojeg proizilazi 1 veéi profit,
neophodno je primeniti proces upravljanja na svim nivoima.

Upravljacki pristup za funkcionisanje, opstanak 1 razvoj,
prilagodavanje, kao i za reSavanje problema organizacije, karakteristika
je savremene naucne discipline — menadZmenta. I[zuzetna sloZenost 1
neizvesnost savremenih i drugih aktivnosti dovelo je do daljeg razvoja
mnogih specijalizovanih grana menadZzmenta, kao Sto su strategijski
menadzment, upravljanje projektima, upravljanje inovacijama i
upravljanje promenama.

U ovoj knjizi su prikazani osnovni elementi koncepta upravljanja
promenama. To je novi koncept menadzmenta koji polazi od ¢enjenice
da su danas brze promene jedna od najvaznijih karakteristika vremena
u kome egzistiramo 1 da organizacija ne moze efikasno da posluje i da
se razvija ako ne ide u korak sa promenama. Brzo reagovanje na
promene 1 prilagodavanje promenama je osnovna pretpostavka
uspesnosti savremenih organizacija.

Savremeni menadZeri trebaju da maju sposobnost da brzo uoce
promene koje dolaze iz okruZenja, da ih analiziraju 1 tumace 1 da
organizuju i upravljaju promenama u sopstvenoj organizaciji. Pri tome,
veoma je vazno da menadzeri imaju sposobnost da savladaju inerciju i
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otpore prema promenama koji postoje u svakoj organizaciji i da stvore
takvu klimu za promene, gde zaposleni na njih gledaju kao na
sopstvene Sanse, a ne kao pretnje po njih i njihov polozaj.

Savremena teorija menadZmenta danas dosta razmatra koncept
upravljanja promenama. Ovaj koncept se sastoji iz viSe pristupa koji
polaze od okruzenja, organizacije, delova organizacije, pa sve do
pojedinaca koji rade u njoj. Shodno tome, u ovoj knjizi su razmatrani
najvazniji aspekti, metode i tehnike upravljanja promenama. Pri tome,
poslo se od menadzmenta i1 organizacije, od njihove povezanosti i
meduzavisnosti. Zatim, govori se 0 promenama, njihovim vrstama i o
posledicama koje one imaju po organizaciju. Takode, razmatrane su
Cetiri uloge odlucivanja, od kojih zavisi kvalitet doneSenih odluka, a od
kvaliteta doneSenth odluka zavisi efektivnost 1 efikasnost
funkcionisanja svake organizacije. Dalje, u ovoj knjizi su detaljno
opisani najznacajniji modeli upravljanja promenama, a zatim su
razmatrani najznacajniji procesi upravljanja promenama. Uspesnost
promena umnogome zavisi od onoga ko upravlja njima, a to je lider
promena. Zbog toga je ovde dat poseban prostor liderima, njihovim
potrebnim veStinama, osobinama 1 sposobnostima koji oni moraju da
poseduju kako bi bili uspesni kod uvodenja promena. U nastavku su
razradene metode i tehnike upravljanja organizacionim promenama,
kao 1 veza izmedu upravljanja promenama i organizacione kulture.
Takode, u ovoj knjizi je posebno razmatrana veza izmedu upravljanja
promenama i razvoja organizacije. Naime, razvoj zahteva promene u
organizaciji, ali tu postoji i povratna sprega — bez neophodnih promena
nema razvoja organizacije. Na kraju, data je veza 1 meduzavisnost
izmedu upravljanja promenama i drugih menadzment disciplina.
Naime, upravljanje promenama nije izolovana menadzment disciplina
koja je dovoljna sama sebi. Ovde je pokazano da izmedu nje i drugih
menadZment disciplina postoje jake veze, interakcije, meduzavisnosti,
simbioze i drugi oblici povezanosti i uslovljenosti. Na taj na¢in, ona
moze da pojaca druge menadZment discipline, ali postoji 1 povratna
sprega — 1 menadZment discipline jac¢aju 1 dopunjuju upravljanje
promenama.






1. MENADZMENT I ORGANIZACIJA

1.1. POTREBA ZA MENADZMENTOM

Svaka organizacija ima odredenu nameru ili cilj. Bez cilja ni
jedna organizacija ne bi imala razlog za postojanje. Sve organizacije,
takode, imaju i program ili metod za ostvarivanje cilja, tj. plan. Ni
jedna organizacija ne moze biti uspesna bez kakvog — takvog plana o
tome Sta treba da radi.

Organizacije moraju, takode, da nadu i obezbede sredstva za
postizanje svojih ciljeva. Sve organizacije zavise od drugih
organizacija za sredstva koja su im potrebna.

S toga menadZment 1 definiSemo kao dva procesa. To su: proces
planiranja, organizovanja, vodenja 1 kontrolisanja posla c¢lanova
organizacije i proces koris¢enja svih raspolozivih sredstava da se
postignu naznaceni ciljevi. Menadzeri su ljudi odgovorni za
usmeravanje napora ka ostvarenju ciljeva organizacije.

1.2. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM

MenadZzment je praksa svesnog 1 stalnog modelovanja
organizacije. U svim organizacijama postoje ljudi koji su zaduzeni da
pomognu da se ostvare planirani ciljevi. Te ljude nazivamo menadZeri.
Ovi menadzeri su mozda uocljiviji u pojedinim organizacijama za
razliku od drugih, ali bez efektivnog rukovodenja, organizacije ne
mogu da funkcionisu. Zbog toga, organizacije se mogu posmatrati kao
Sema meduljudskih odnosa.

MenadZzment je specijalnost koja se bavi pitanjima vremena i
meduljudskih odnosa onako kako se javljaju u organizacijama.
Predstava o vremenu unutar organizacije sadrzi nekoliko elemenata:

— menadZment je pokuSaj da se ostvari Zeljena buducnost, imajuci u
vidu proslost 1 sadasnjost,
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— menadzment se sprovodi u odredenom istorijskom periodu i
njegov je odraz,

— menadZzment je praksa koja stvara odredene posledice i efekte
koji izranjaju tokom vremena.

Vaznost meduljudskih odnosa takode ukljucuje nekoliko ideja:

— menadzeri rade u odnosima na bazi reciprociteta — svaki od aktera
uti¢e na onog drugog,

— menadZeri rade u odnosima koji imaju rasprSujuce dejstvo na
druge ljude, bilo na bolje, ili na gore, i

— MmenadZeri prakticno Zongliraju viSestrukim istovremenim
odnosima.

MenadZment je osnovna aktivnost koja ¢ini onu bitnu razliku u
tome koliko dobro neka organizacija sluzi ljudima koji su pod uticajem
njenog delokruga rada.

Od menadzZera zavisi, veoma velikim delom, koliko ¢e uspe$no
neka organizacija posti¢i svoje ciljeve, a istovremeno 1 ispuniti svoje
drustvene odgovornosti. Ako menadZeri svoj posao valjano odrade,
organizacija ¢e posti¢i svoje ciljeve.

Mera koliko je efikasan i efektivan menadzer je koliko uspesno on
odreduje 1 postize odredene ciljeve.

Mera koliko je efikasna i efektivna organizacija je koliko ona
uspesno odraduje odredene zadatke.

Efikasnost podrazumeva biranje pravih ciljeva. MenadzZer koji
odabere nepodesan cilj jeste neefikasan, ¢ak i u slucaju kada se
proizvodnja obavlja na maksimalno efikasan nacin.

Nedostatak efektivnosti se ne moze nadoknaditi ni najveéim
stepenom efikasnosti. Pre nego §to se organizacija usredsredi na
efikasnost obavaljanja posla, mendzer treba da bude siguran da je nasao
pravu stvar koju treba raditi.
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1.3. PROCES MENADZMENTA

Od kraja devetnaestog veka naovamo vladala je opsta praksa da se
menadZment definiSe na osnovu Cetiri specificne funkcije koje
menadzeri obavljaju: planiranje, organizovanje, liderstvo 1 kontrola.
Iako je ovaj okvir postao predmet prilicnog razmatranja, jo§ uvek je
opste prihvaéen. Moze se zato re¢i da je menadZment proces planiranja,
organizovanja, liderstva i kontrolisanja napora koje ulazu clanovi
organizacije 1 koriS¢enja svih ostalih sredstava organizacije da se
postignu njeni najznacajniji ciljevi.

Proces je sistematski nacin na koji se stvari rade. Shodno tome,
menadzment je proces gde se svi menadzeri, bez obzira na li¢ne
sposobnosti 1 veStine, upuStaju u odredene medusobno povezane
aktivnosti kako bi postigli Zeljene ciljeve.

Planiranje je proces postavljanja ciljeva i odredivanje podesnog
toka da bi se oni postigli.

Planiranje podrazumeva da menadzeri unapred promisle o svojim
ciljevima i akcijama i da su te akcije zasnovane na nekoj metodi, planu
ili logici, a ne na predosecanju. Planovi postavljaju zadatke organizaciji
1 odreduju najbolje procedure da se oni realizuju. Uz to, planovi su 1
uputstva po kojima:

— organizacija obezbeduje 1 angazuje sredstva za postizanje
zadataka;

— Clanovi organizacije obavljaju aktivnosti konzistentne s
odabranim zadacima i procedurama, i

— nadgleda se i meri napredovanje ka ciljevima, tako da mogu da
se preduzmu korektivne akcije ukoliko progres nije
zadovoljavajuci.

Prvi korak planiranja jeste izbor ciljeva za organizaciju. Onda se
odreduju ciljevi za svaku podjedinicu organizacije — njene divizije,
sektore itd. Kada se oni jednom determiniSu, odreduju se programi za
njihovo sistematsko postizanje. Glavni menadZer ¢e, naravno, prilikom
odabiranja ciljeva i razvijanja programa razmatrati njihovu izvodljivost
u odnosu na menadZere 1 zaposlene u toj organizaciji.
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Organizovanje je proces angazovanja dvoje ili vise ljudi da na
strukturisan nac¢in rade zajedno, kako bi postigli cilj ili grupu ciljeva.

Organizovanje je proces angazovanja i dodeljivanja posla,
autoriteta 1 iznosa ¢lanovima organizacije kako bi postigli njene ciljeve.

Liderstvo je proces usmeravanja i uticanja na radom povezane
aktivnosti koje obavlja grupa ljudi ili ¢lanova organizacija.

Liderstvo ukljuuje usmeravanje zaposlenih, uticanje na njih i
njihovo motivisanje kako bi obavili osnovne zadatke. Centralno mesto
u aktivnosti liderstva zauzimaju odnosi i vreme. Liderstvo, u stvari,
zadire u samo srce menadZerovih odnosa sa svakim od pojedinaca koji
rade za njega. Menadzeri su lideri, rukovode pokuSavajuci da nagovore
druge da im se pridruze u potrazi za budu¢nos$c¢u koja izranja iz faza
planiranja i organizovanja. Oni pomazu zaposlenima da daju sve od
sebe stvarajuci povoljnu atmosferu.

Kontrola je proces kojim se obezbeduje da se stvarne aktivnosti
podudaraju s planiranim. Kona¢no, menadzer mora da se uveri da ¢e
akcije koje preduzimaju Clanovi organizacije, organizaciju voditi ka
utvrdenim ciljevima. Ovo je funkcija kontrole 1 ona ukljucuje sledece
elemente:

— utvrdivanje standarda,

— merenje rezultata rukovanja,

— uporedivanje tih rezultata s utvrdenom normom, i

— preduzimanje korektivnih akcija ukoliko se otkriju odstupanja.

Kroz funkciju kontrole menadZer odrzava organizaciju na pravom
putu. Sve CeSCe organizacije uspostavljaju nove nacine da poboljSaju
kvalitet funkcije kontrole.

Centralno mesto u aktivnostima kontrole zauzimaju odnosi i
vreme. MenadZeri moraju da brinu o kontrolisanju iz razloga Sto tokom
vremena rezultati organizovanih odnosa ne bivaju uvek onakvi kako je
planirano.

LakSe ¢e se razumeti tako komplikovan proces kao Sto je
menadzment ako se on razdvoji na delove i identifikuju osnovne
relacije izmedu tih delova. Ovakav opis, poznatiji kao modeli,
menadzeri koriste ve¢ decenijama. To je opis koji se koristi da bi se
kompleksni odnosi objavili na lako razumljiv na¢in. Ovde je, u stvari,
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koris¢en model, a da nije na taj nacin identifikovan, kada je receno da
su glavne aktivnosti menadzmenta planiranje, organizovanje, liderstvo 1
kontrola. Ovo su Cetiri na¢ina na koje mogu da se tretiraju zvanicni
odnosi koji se razvijaju kroz vreme. Ali odnosi koji su opisani su vise
isprepletani nego Sto dati model implicira. Na primer, receno je da se
za valorizovanje i kontrolisanje aktivnosti zaposlenih koriste standardi,
ali odredivanje tih standarda je nerazdvojiv deo procesa planiranja 1
integralni faktor motivisanja 1 vodenja podredenih. Preduzimanje
korektivne akcije, koja je sastavni deo kontrole, Cesto ukljucuje
prepravke planova.

PLANIRANJE

Menadzeri koriste logiku i
metode da bi promislili o
ciljevima i akcijama

KONTROLA ORGANIZOVANJE
Menadzeri P _ Menadzeri aranziraju i
proveravaju da li se - " rasporeduju posao,
organizacija krece ka autoritet i sredstava da bi
svojim ciljevima ostvarili ciljeve

organizacije

v
LIDERSTVO
Menadzeri usmeravaju, motivisu i

uticu na zaposlene da obave
osnovne zadatke

Sl. 1.1. Interaktivna priroda menadzmenta

U praksi proces menadZmenta ne ukljuCuje Cetiri odvojena ili
labavo povezana skupa, ve¢ grupu medusobno povezanih funkcija.
Slika 1.1. prikazuje nesto komplikovaniji model menadzmenta, jer su
sve strelice koje oznaCavaju odnose usmerene u dva pravca. Planiranje,
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organizovanje, liderstvo 1 kontrola su simultane i medusobno povezane
aktivnosti, koje zadaju mnogo posla menadzZerima.

Do sada je termin menadzer koris¢en za svakog ko je odgovoran
za sprovodenje Cetiri glavne aktivnosti menadzera kroz odnose 1 vreme.
Postoje tri osnovne vrste veStina koje mora da poseduje menadzer:
tehnicka, ljudska i konceptualna.

Tehnicka vestina je sposobnost da se koriste procedure, tehnike i
znanja jedne specijalizovane oblasti.

Ljudska vestina je sposobnost za saradnju, razumevanje i
motivisanje drugih ljudi kao pojedinaca ili grupa.

Konceptualna vestina je sposobnost integracije i koordinacije
svih interesa i aktivnosti organizacije. To podrazumeva posmatranje
organizacije kao celine, razumevanje kako njeni delovi zavise jedan od
drugog 1 anticipiranje kako ¢e se neka promena u jednom njenom delu
odraziti na celinu.

lako su sve tri ove veStine neophodne za menadzera, njihova
pojedinacna vaznost zavisi od polozaja koji menadzZer zauzima u okviru
organizacije. Tehni¢ka veStina je najvaznija na nizim hivoima
upravljanja. Ljudska vestina, iako je bitna kod menadzera svih nivoa,
primarna je kod srednjih menadzera, jer oni moraju da budu sposobni
da od onih koji su im podredeni dobiju maksimum u pogledu njihovih
tehnickih vestina. Samo njihovo tehnicko znanje je od manje vaznosti.
Kona¢no, vaznost konceptualne veStine raste sve viSe kako se ide
naviSe Kkroz redove sistema menadzmenta. Na viSim nivoima
organizacije vazno je razumeti pun opseg odnosa i mesto organizacije u
vremenu. Tu menadZer mora jasno da sagleda kompletnu sliku.



2. PROMENE I NJIHOVE POSLEDICE

Svrha menadZmenta je reSavanje sadasnjih problema 1 priprema za
reSavanje buducih problema. Nema potrebe za menadzmentom ako se
ne javljaju problemi, a nema problema ako nema promena.

Promene predstavljaju fenomen koje prate i uticu na rad svakog
menadzera. Promene dovode do novih situacija koje se mogu pretvoriti
ili u prilike ili u probleme.

Svaka prilika koja se javlja kao posledica promena zahteva
resenje, koje dovodi do nove promene, tako da se menadzer ponovo
susrece sa novom situacijom i novim problemima ili prilikama. Na slici
2.1. prikazan je ovaj ciklus promena.

Promene

Regenja

Sl. 2.1. Ciklus promena

Kada se menadZer suo¢i sa promenom, on treba da donese odluku
koja je u skladu sa novonastalom situacijom, a sa kojom se ranije nije
susretao. Sledeca aktivnost jeste sprovodenje odluke, ¢ime se zavrSava
ovaj proces menadzmenta (slika 2.2.).

UspeSan menadZzment podrazumeva donoSenje dobrih odluka i
njihovo efikasno sprovodenje. Drugim re¢ima, oba Ova procesa moraju
biti kvalitetno uradena. Ukoliko jedan od ova dva procesa nisu uradena
na kvalitetan nacin (donoSenje loSih odluka 1 njihovo dobro
sprovodenje, ili donoSenje kvalitetnih odluka i1 njihovo neefikasno
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sprovodenje) menadZment ne moze biti uspesan. Takode, 1 neodlu¢nost
predstavlja jednu vrstu donoSenja odluke koja se svakako ne moZze
smatrati kvalitetnom, ve¢ Stetnom po organizaciju.

DonoSenje pogresnih odluka i njihovo ishitreno izvrSenje vodi ka
tome da se javljaju jos tezi problemi od onih koji su trebali biti reSeni.
Takav rad moze dovesti do propasti preduzeca ili organizacije u kojoj
rade menadzeri koji su doneli takve odluke.

Takode, organizacija nece opstati ako konkurencija brze donosi
ispravne odluke, ili ako se u njoj sporije od konkurencije sprovode
odluke koje su ispravne.

o,
Promene
R,
L J
ey
Problemi
L
L]
0
Upravljanje
_I—t
DonoSenje Sprovodenje
odhuka odluka

Sl. 2.2. Dijagram procesa menadzmenta

Upravljanje promenama i donoSenje ispravnih odluka je mnogo
lakSe kada je poznat put koji se nalazi ispred menadzera. Tada je cak
moguce 1 predvideti promenu Sto otvara moguénost menadzerima da
izbegnu odredene probleme ili da ih mnogo lakSe reSe posSto tada
promena predstavlja dogadaj koji je bio isplaniran i za koji su se
menadzeri ve¢ spremili.

Shodno tome, vestina predvidanja promena je jedna od najvaznijih
vesStina koju treba da poseduje svaki menadzer. Predvideti promene
znaci predvideti probleme. To menadzerima daje dovoljno vremena da
se pripreme za date probleme kako bi ih reSili na najefikasniji 1
najmanje bolan nacin.
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2.1. ZAJEDNICKI UZROCI PROBLEMA

Mnogi problemi se javljaju u predvidljivim obrascima 1 imaju
zajedniCke uzroke Sto dodatno moze olakSati posao menadzerima.

Kada se raspravlja o predvidljivim obrascima, misli se na zivotni
ciklus i raspadanje sistema prilikom njihovog menjanja.

Sve organizacije, svi sitemi 1 sve pojave imaju zivotni ciklus koji
moze trajati razlicito. Na primer, organizacije se radaju, rastu i, ako se
njima loSe rukovodi, stare i umiru.

Raspadanje, odnosno dezintegracija sistema je posledica njihovog
menjanja. Medutim, dezintegracija sistema ne zna¢i nuzno njihovo
starenje i umiranje. Svaka dezintegracija neminovno dovodi do
promena, a ako su promene brze, brza je i dezintegracija koja na kraju
rezultira problemima. Drugim reCima, problemi su rezultat
dezintegracije koju izazivaju promene.

Da bi svaki problem bio uspesno dijagnizovan, neophodna je
pravilna identifikacija onog Sto se dezintegriSe. UspeSna terapija
predstavlja integraciju dezintegrisanih delova u novu celinu koja je
sada sama po sebi sposobna da se odrzi i da stvori novi kompaktni
entitet, koga ¢eka nova promena.

Osnovna uloga menadZera u ovim uslovima je da vode neophodne
promene u organizaciji koje stvaraju nove probleme, reintegriSu
organizaciju da bi se resili ti problemi i pripreme je za novu promenu i
nove probleme.

Dezintegracija sistema se ne moze spreciti tako Sto ¢e se spreciti
promene. Pravilan pristup jeste upravljanje sistemom kako bi se on
dezintegrisao na nacin koji je najpovoljniji u datim okolnostima, zatim
kako bi se integrisao na bolje.

Uloga menadZera nije da spreci promene, odnosno dezintegraciju
sistema. Njihova uloga je da vode promene koje dovode do
dezintegracije sistema kako bi ga reintegrisali u novu, kvalitetniju i
bolju celinu. Ovaj zadatak je znatno laksi ako se poznaje put koji se
nalazi ispred. To znaci da je poznato Sta se moze ocekivati, koji su
problemi normalni, a koji su patoloski ili nenormalni, $ta je uzrok tim
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problemima, Sta 1 kada treba preduzimati u vezi njih, a kada ne treba
niSta preduzimati.

2.2. ZIVOTNI CIKLUSI | PRIRODA PROBLEMA

Zivotni ciklus predstavlja put kojim se kre¢e odredeni sistem,
organizacija, menadzeri 1 zaposleni u odredenom vremenskom periodu,
a koji obuhvata brojne faze ili etape od nastanka, rasta, starenja, pa i do
njihovog umiranja (nestanka). Shodno tome, zivotni ciklus se, sa
vremenskog aspekta, definiSe kao kontinuirani proces promena kroz
koje prolaze organizacije, sistemi i pojedinci.

Napreduju¢i u svom Zivotnom ciklusu sistemi se menjaju, prateci
predvidljive obrasce ponasanja. U svakoj fazi Zivotnog ciklusa sistemi
nailaze na odredene probleme koje moraju resiti 1 prevazici.

2.2.1. Normalni i patoloSki problemi

Kao §to je receno, pri prelasku iz jedne faze Zivotnog ciklusa u
drugu, sistemi nailaze na probleme koji moraju biti reSeni. Svaka
naredna faza predstavlja jedno novo stanje sistema sa kojom se on
ranije nije suo¢avao. Tom prilikom, sistem mora da se odrekne starih
obrazaca ponaSanja, kako bi uspesno savladao nove obrasce.

Normalni problemi su oni problemi koji se javljaju onda kada
organizacija efikasno troSi energiju na uspeSan prelazak sa starth na
nove obrasce ponasanja.

Patoloski problemi su oni problemi gde energija organizacije nije
dovoljna da se oni rese, tako da je tu neophodna pomoc¢ spolja. Ovi
problemi se najces¢e javljaju u obliku blokade ka neophodnim
promenama. Njihovo nereSavanje ili dugo trajanje moze izazvati teske
posledice po organizaciju, ¢ak 1 njeno gasenje.

Normalni problemi se stalno javljaju i oni ne mogu biti izbegnuti.
Medutim, ove probleme organizacija reSava sama uz pomo¢ svoje
unutras$nje energije, pokre¢uc¢i pri tome neophodne procese, uceci i
razvijajuci svoje sposobnosti. Organizacija pri tome, mora da savlada
vestinu kako da na najbolji nacin rasporedi resurse, uvede disciplinu 1
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donese odluke. Takode, organizacija treba da pamti prethodna iskustva
kako bi bila sposobna da napreduje ka sledecoj fazi.

Normalni problemi su po svojoj prirodi prolazni. Oni se
neprestano javljaju, reSavaju, daju pouku 1 organizacija se nakon njih
kreCe dalje. ReSavanje ovih problema je zadatak menadZmenta te
organizacije

Za razliku od njih, patoloSki problemi se stalno iznova javljaju,
bez obzira §to pojedini menadZeri misle da su ih resili. Drugim rec¢ima,
pokusaji menadZzmenta da se reSe ovi problemi samo imaju nove
nezeljene posledice, s obzirom da se ti isti problemi sada javljaju u
novom obliku. Patoloski problemi zaustavljaju rast 1 napredak
organizacije jer ih zarobljava u odredenoj fazi zivotnog ciklusa. Kada
traju dugo, menadzment organizacije oseca da je bespomocan i
nesposoban da resi probleme, a organizacija gubi poverenje u njih,
Zbog toga je u ovoj situaciji neophodna pomo¢ spolja kako bi
menadZeri mogli uspeSno da savladaju ovaj zaCaran krug problema koji
blokiraju kretanje organizacije napred.

Patoloski problemi su daleko sloZeniji 1 tezi od normalnih
problema. To je zato jer oni nisu tretirani i reSavani na vreme tako da
su tokom vremena dobili na jaini 1 sada predstavljaju opasnost po
nekontrolisani negativni protok novca, konstantan odliv radne snage,
problem kvaliteta proizvoda 1 usluga, opadanje udela u trZiStu,
nesposobnost prikupljanja finansijskih sredstava, itd. Organizacije koje
imaju ovakve probleme ne mogu ith uspeSno reSavati jer to zahteva
vreme, a one nemaju vremena. Zbog toga ovde resenje predstavlja
jedino pomo¢ spolja u vidu odredenog stru¢njaka, ili tima koji je
sposoban da preokrene situaciju u organizaciji.

Ono $to je za menadzZera bitno je da on u toku rada nauci da pravi
razliku izmedu normalnih problema (problemi koji se javljaju tokom
tranzicije organizacije u narednu fazu zZivotnog ciklusa) 1 patoloSkih
problema.
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2.2.2. Tipi¢an i optimalni put

Tipi¢ni put je put kojim ide vecina organizacija. Na tom putu se
javljaju odredeni problemi koje organizacija reSava 1 time stice
odredeno znanje i sposobnosti koje joj omogucava da napreduje U
zivotnom ciklusu. Na ovom putu organizacija sti¢e jednu po jednu
sposobnost sve dok ne dostigne optimalni nivo koji daje najbolje
rezultate. Medutim, osim ovog tipicnog puta, postoji i krac¢i put kojim
se moze kretati organizacija do optimalnog nivoa razvoja u zivotnom
ciklusu. U optimalnom nivou organizacija ima usaglasenu funkciju 1
formu, a fleksibilnost 1 samokontrola su uskladeni. Sama organizacija
se tada moze menjati na kontrolisani nacin sa ciljem postizanja
optimalnog rezultata i odrzavanja takvog ucinka.

Na primer, svaka mlada organizacija se u pocetku svog postojanja
suocava sa manjkom novca koji joj je neophodan za finansiranje svog
rasta. To je normalan problem na tipinom putu. Medutim, ovaj
problem se moze izbe¢i ako organizacija ide optimalnim putem.
Optimalan put u ovom sluc¢aju podrazumeva izradu dobrog finansijskog
plana koji predstavlja reSenje za nedostatak novca. Dobar finansijski
plan 1 kvalitetan menadzment obezbedi¢e u ovom slucaju dovoljno
novca za rast organizacije.

2.3. VRSTE PROMENA

Promena predstavlja proces prilagodavanja  organizacije
novonastalim situacijama ili uslovima. Drugim refima, promena je
manja ili veca adaptacija organizacije na nove uslove ili situacije u
samoj organizaciji ili okruzenju.

Uzroci promena su mnogobrojni i veoma razli¢iti — novi ili
izmenjeni uslovi poslovanja, inovacije, uvodenje novog proizvoda ili
tehnologije, krizne situacije, nova organizacija rada, itd.

Danas postoje mnogobrojne klasifikacije promena koje se baziraju
na razlicitim faktorima, kao $to su izvori promena, njihove posledice,
dinamika njihove prirode, njihov uticaj na organizaciju, itd.
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Jedna od najces¢e primenjenih klasifikacija promena je ona koja
se zasniva na izvoru promena. Ova klasifikacija vr$i podelu promena u
dve grupe — unutrasnje i spoljasnje promene.

Unutrasnje promene nastaju kada organizacija donese odluku da
krene u rast i razvoj. Ove promene obuhvataju uvodenje nove
tehnologije, uvodenje novog proizvoda, proSirenje kapaciteta, itd. Ove
promene menadzment organizacije moze delimi¢no ili potpuno da
kontroliSe.

Spoljasne promene dolaze iz okruZzenja i organizacija ne moze da
ih kontroliSe. Izvori ovih promena mogu biti ekonomski, drustveni ili
politicki.

Ekonomski izvori obuhvataju promene vezane za trZiSte,
konkurenciju i tehnologiju proizvodnje.

Drustveni izvori obuhvataju razliite organizovane grupe u
drustvu koje utiCu na ponasanje proizvodaCa vezano za reklamu 1
prodaju proizvoda, oCuvanje resursa, smanjenje zagadenja Zivotne
sredine, itd.

Politicki izvori promena obuhvataju promene vezane za fiskalnu i
monetarnu politiku, razne zakone, uredbe i propise, itd.

Sledec¢a klasifikacija promena vrsi njihovu podelu na planirane i
neplanirane promene.

Planirane promene su one promene koje organizacija samostalno
planira i sprovodi. Uzroci ovih promena su izmenjeni uslovi poslovanja
1 rada organizacije koje su dovele do situacije kada menadZment
uocava neophodnost uvodenja promena. Ove promene naj¢esce nastaju
kada organizacija ostvaruje slabije rezultate i kada je neophodno
izvrsitt odredena prilogadavanja okolini kako bi organizacija dalje
opstajala na trziStu. Promene su ocekivane 1 stoga se pripremaju i
sprovode planski sa ciljem postizanja viSeg nivoa kvaliteta rada
organizacije.

Neplanirane promene su iznenadne promene koje nastaju kada
dode do neocekivanih potresa i problema u samoj organizaciji ili do
brzih promena u okruZenju. U takvim situacijama organizacija mora
odmah da reaguje i sprovede odredene promene kako bi izbegla teSku
situaciju u kojoj moze da se nade. Jedan od uzroka uvodenja
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neplaniranih promena mozZe biti nesprovodenje ili odlaganje
sprovodenja planiranih promena kada situacija tako zahteva.

Takode, promene se mogu podeliti na evolutivne i revolucionarne
promene.

Evolutivne promene su postepene, mirne promene Kkoje se
sprovode sa ciljem neprekidnog usavrSavanja i poboljSanja stanja
preduzeca. To su planske promene koje se sprovode korak po korak
shodno potrebama u samoj organizaciji i okruzenju. Evolutivne
promene su zapravo inkrementalne promene.

Revolucionarne promene su nagle i korenite promene koje ruse
postojece stanje u organizaciji. One dovode do promena ne samo
strukture, ve¢ 1 menadZmenta organizacije, njene misije, ciljeve, itd. To
su radikalne promene u organizaciji.

Jedna od klasifikacija deli promene na alfa, beta i gama promene.

Alfa promene dovode do promene stanja organizacije i nacin
merenja, a merne jedinice ostaju iste.

Beta promene su dublje promene koje, osim promene stanja
organizacije dovode i do promene naCina merenja i mernih jedinica.

Gama promene su najkorenitije promene koje obuhvataju, pored
beta promena i menjanje definicije sistema.

Bejligan (Baligun)i Hejli (Hailey) predlazu slede¢u klasifikaciju
promena:

— evolucija,
— revolucija,
— adaptacija, I
— rekonstrukcija.
Evolucija predstavlja postepene i lagane promene u organizaciji
koje su unapred planirane u cilju neprekidnog usavrSavanja
funkcionisanja te organizacije.

Revolucija je skokovita i krupna promena u organizaciji koja se
sprovodi brzo i u kratkom vremenskom periodu sa ciljem izlaska
organizacije iz teSke situacije u kojoj se nalazi.



Promene i njihove posledice 17

Adaptacija predstavlja manju promenu sa ciljem prilagodavanja
organizacije novonastalim uslovima. Adaptacijom mozZe biti
obuhvacena cela organizacija ili samo njeni pojedini delovi.

Rekonstrukcija predstavlja veliku promenu u organizaciji sa
ciljem promene nacina poslovanja te organizacije. Rekonstrukcijom
moze biti obuhvaceno pojedina¢na podrucja poslovanja organizacije ili
poslovanje organizacije u celini.

Prema Milisavljeviéu, promene se dele na strateske |
inkrementalne, gde su strateSke promene daleko intenzivnije i
korenitije od inkrementalnih. Po istom autoru, promene se dele i na
anticipativne i reaktivne. Anticipativne promene su planske promene
koje se vrSe na osnovu strateskih predvidanja 1 njih organizacija
spremno ocekuje. Reaktivnhe promene su intenzivnije promene od
anticipativnih i nastaju reakcijom organizacije na nove dogadaje i
uslove u okruzenju.

Takode, Milisavljevi¢ daje 1 sledec¢u klasifikaciju promena:
— podeSavanje,
— adaptiranje,
reorijentacija, i
— ponovno kreiranje.

Podesavanje su inkrementalne i anticipativhe promene koje se
vrie na bazi predvidanja buducih dogadaja.

Adaptiranje su inkrementalne i reaktivne promene koje se vrse
kao reakcija organizacije na dogadaje u okruZenju.

Reorijentacija su strateSke promene koje se vrSe na bazi
anticipiranja buduceg toka dogadaja.

Ponovno kreiranje su strateSke promene koje se vrSe na bazi
odredenih dogadaja iz okruzenja koji ugrozavaju opstanak organizacije,
pri ¢emu je ona primorana da napusti dosadasnju orijentaciju i izabere
novu.

Serto (Certo) i Piter (Peter) su analizirali strateSke promene i oni
su predlozili pet vrsta ovih promena, pri ¢emu svaka strateSka promena
predstavlja komletnu novu strategiju funkcionisanja organizacije,
odnosno potpuno novi nacin rada. Te promene su sledece:
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— nastavak postojece strategije,
— rutinska strateSka promena,

— ogranicena strateSka promena,
— radikalna strateska promena, i
— preusmeravanje organizacije.

Nastavak postojece strategije je kada organizacija ne vrsi nikakve
promene, ve¢ nastavlja rad na isti nacin poSto je postojeca strategija
uspe$na. Organizacija zadrZzava istu organizacionu strukturu,
menadZment, proizvodni asortiman, itd.

Rutinska strateSka promena je promena u trziSnom pristupu
organizacije sa ciljem povecanjem njenog wudela na trzistu.
Najintenzivnije promene su u marketing pristupu kako bi se privukli
novi potrosaci.

Ogranicena strateSka promena predstavlja promene u strukturi
proizvoda sa ciljem osvajanja novih trzista. Organizacija ovde uvodi
nove proizvode ili poboljSava postojeCe proizvode, pri ¢emu ona
suStinski ne menja kategoriju proizvoda ve ostaje u istom
proizvodnom programu.

Radikalna strateska promena predstavlja dublje promene koje
obuhvataju i reorganizaciju. Promene se vrSe u organizacionoj
strukturi, uvode se novi proizvodi ili se proSiruje postojeci asortiman
proizvoda sa ciljem osvajanja novih trzista 1 dr. Ove promene najcesce
nastaju kada se vrsi spajanje ili kupovina drugih organizacija iz iste
oblasti privredivanja.

Preusmeravanje organizacije su radikalne promene Kkoje
obuhvataju preusmeravanje rada organizacije na nove oblasti
privredivanja 1 na nova trziSta. Ove promene obuhvataju promene
tehnologije rada i proizvodnog programa, promene organizacije rada,
menadzmenta i dr. Preusmeravanje naj¢es¢e nastaje kada dolazi do
spajanja organizacije sa organizacijom iz druge oblasti privredivanja.

Naredna Klasifikacija se bazira na tome da li se promene vrse u
okruzenju ili u samoj organizaciji.

Promene u okolini su kontinualne promene i one imaju veliki
uticaj na organizaciju. Ove promene najéeS¢e zahtevaju odgovor
organizacije, odnosno promene u samoj organizaciji. Ukoliko
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organizacija ne odgovori na ove promene, ona vremenom moze doéi u
teSku situaciju 1 ne funkcioniSe na odgovarajuéi nacin.

Promene u okolini se mogu podeliti na opste (politicke,
tehnoloske, ekonomske, ekoloSke, zakonske, finansijske promene 1 dr.)
I posebne promene (pojava novih proizvoda, pojava novih tehnologija,
pojava novih materijala, pojava nove opreme, promene cena, otvaranje
ili zatvaranje odredenih trzista 1 dr.).

Promene u organizaciji obuhvataju promene u proizvodnji,
promene tehnologije rada, organizacije rada, na¢ina upravljanja i dr.






3. KVALITET ODLUKA

Kvalitet menadZmenta prvenstveno zavisi od kvaliteta donesenih
odluka i efikasnosti njihovog sprovodenja (slika 3.1.). Da bi odluka bila
kvalitetna, prvo se mora analizirati i predvideti njen kvalitet. Ova
analiza se mora vrS$iti pre kona¢nog donoSenja odluke, a ne nakon
njenog sprovodenja u delo, kada je ona dala odredene rezultate koji su
ili povoljni ili nepovoljni.

Kvalitet menadZmenta = f (I{va]itet odluka, Efikasnost sprovodenja D(Iluka)

Sl. 3.1. Funkcija kvaliteta menadzmenta

Kvalitet odluka zavisi od mnogih faktora od kojih je jedan od
naznacajnijih ljudi koji ih donose. Na primer, ako se odredeni problem
prezentuje razli€itim menadzerima 1 od njih zatrazi da definiSu dati
problem 1 pronadu reSenje za njega, jasno je da ¢e i1 sama definicija
problema 1 predloZena reSenja biti razlicita, odnosno bice toliko
definicija problema 1 predlozenih reSenja koliko je menadzera
ucestvovalo u ovom eksperimentu. lako je problem isti, razlog ovakvog
rezultata lezi u razlic¢itostima ljudi koji su ga resavali. To dovodi do
zakljucka da se za uspeSno upravljanje, menadzer mora pozabaviti
l[judima koji imaju zadatak da reSe odredeni problem, a ne samim
problemom.

Menadzer ne mora, a ponekad 1 ne moze da zna viSe o problemu
ili o pravom nacdinu za njegovo reSavanje. Ali to i nije zadatak
menadzera. Njegov zadatak se sastoji u tome da izabere pravi tim ljudi,
stru¢njaka 1 da njima upravlja u smeru nalazenja pravog reSenja. Znaci,
uloga menadZera u ovom slucaju je da, ako Zeli da dode do prave
definicije problema i njegovog pravog resenja, formira pravi tim ljudi
za reSavanje tog problema. On mora da stvori odgovarajuce okruzenje
koje ¢e tim ljudima omoguciti pravilnu identifikaciju problema 1
pronalazenje optimalnog reSenja.
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3.1. CETIRI ULOGE ODLUCIVANJA

Svaka odluka zahteva vreme i dobru pripremu. Odluka je dobra
ako se njome postizu Zeljeni i oéekivani rezultati. Na bazi toga se i
ocenjuje kvalitet odluke. Posledice po sistem koje je prouzrokovala
odluka daje kona¢nu ocenu kvaliteta date odluke. Dobra odluka utice
pozitivno na organizaciju tako Sto je ona ¢ini efektivnom 1 efikasnom
na duge i kratke staze. Osnovne karakteristike svake odluke koja
organizaciju ¢ini efektivnom 1 efikasnom wu kratkoro¢nom i
dugoro¢nom periodu su date na slici 3.2.

Treba identifikovati i definisati one odluke koje organizaciju ¢ine
efektivnom 1 efikasnom u kratkoro¢nom i1 dugoronom periodu. Ova
identifikacija se vrsi na bazi neophodnih karakteristika koje moraju da
poseduju odluke. Te karakteristike se ovde nazivaju ulogama i ima ih
cetiri. Ukoliko odluka ne poseduje bilo koju od ovih Cetiri uloga,
organizacija nece biti uspeSna, odnosno takva odluka imace loSe
posledice po samu organizaciju. Takode, moze se unapred predvideti
rezultati neke odluke samo na osnovu analize koje se uloge izvrSavaju,
a koje ne tokom izvrSenja date odluke. Poznavanje ovih Cetiri uloga
odluka daje menadZerima mogucénost da, tokom izvrSenja odluke vrse
analizu realizacije uloga i, ukoliko se neka od uloga ne realizuje,
blagovremeno reaguju u pravcu izvrsenja te uloge i otklone problem.

Ulaz Izlaz

( Cetiri uloge odlucivanja ]—.(I{}]l‘}]ktﬂisﬁk? ol‘ganizacije]

I
Efektivns
[ ertivia ) Kmtkomf‘no]

Efikasna

I
Efektivna D .
Efikasna ugorocno

Sl. 3.2. Karakteristike odluke

Efekti realizacije cetiri uloga odluke mogu biti trajni ako
organizacija neguje i ponavlja ovu metodu rada. Svako odustajanje od
ove metode izaziva pad efektivnosti i efikasnosti rada kompanije i ona
polako propada.

Cetiri uloge odlu¢ivanja su:



Kvalitet odluka 23

— integracija — uloga (1),

— preduzetnistvo — uloga (E),

— proizvodenje rezultata — uloga (P), i
— administriranje — uloga (A).

Primena cetiri uloga odluke bazira se na mobilizaciji 1 upotrebi
svih sopstvenih snaga organizacije kako bi ona bila uspesna. Cilj je da
se organizacija promeni i da istovremeno bude sposobna da samostalno
reSava buduce probleme, bez intervencije spolja u vidu konsaltinga ili
sli¢no. Sustina se sastoji u tome da organizacija dostigne nivo na kome
moze pravilno i kontinuirano upravljati sobom.

3.2. KRATKOROCNA I DUGOROCNA
EFEKTIVNOST

Jedan od ciljeva odluka je da organizaciju nacine efektivnom.
Svaka odluka koja to ne postize je losa odluka. Organizacija je
kratkoro¢no efektivna ako su njene kratkorocne aktivnosti
funkcionalne. Kratkorocna efektivnost jeste kada organizacija radi 1
realizuje odredene aktivnosti u cilju zadovoljavanja trenutnih potreba.

Odluka je funkcionalna ako zadovoljava neposredne potrebe zbog
kojih je donesena. Odluka treba da ispuni odredeni cilj. Kroz
svakodnevnu aktivnost organizacija ostvaruje kratkorocno efektivnost,
ali 1 kratkorocna efektivnost je deo vece celine, a to je dugorocna
efektivnost. Preko dugorocne efektivnosti organizacija postize svrhu
svog postojanja.

U poslovnom svetu, osnovna svrha postojanja jeste profit. Ali da
bi se doslo do krajnjeg cilja vazni su 1 ulazi 1 sam proces. Medutim,
mnogi menadzeri koriste metod upravljanja pomocu rezultata. To je
mehanisti¢ki menadzment Kkoji se bazira na upravljanju izlazima, uz
slabiju orijentaciju na ulaze i procese.

Fokusiranje na cilj uz zanemarivanje procesa ¢esto dovodi do toga
da organizacija ne postize zeljenu efektivnost, kako kratkoro¢no, tako 1
dugorocno. Proces ima zadatak da usmeri organizaciju ka cilju. Proces
predstavlja sredstvo za postizanje zeljenog cilja. Mala greska u
usmeravanju organizacije moze da oslabi zeljene rezultate. Zbog toga,
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menadZzeri trebaju da se koncentriSu na sredstvo (proces) i prihvate
relativno nejasnu sliku krajnjeg cilja.

Profit, kao krajnji cilj svake organizacije predstavlja najveci
1zazov za menadzere. Medutim, donositi efektivne 1 efikasne odluke
znaci stvoriti dodatnu vrednost. Profit, sam po sebi je samo jedan od
pokazatelja dodatne vrednosti. On je za poslovne organizacije pravi
pokazatelj, ali je potpuno neadekvatan za ostale organizacije kao Sto su
neprofitne organizacije, i dr.

Rad poslovnih organizacija je efektivan ako one deluju
funkcionalno, odnosno efektivno zadovoljavaju neke potrebe.
Efikasnost znaci rad uz najmanji moguci troSak. Posto klijenti placaju
viSe od onoga §to je organizacija potroSila, onda je stvorena dodatna
vrednost. To znaci da je u ovom slucaju vrednost zadovoljenja neke
potrebe veca od troSkova stvaranja onoga $to tu potrebu zadovoljava.
Profit koji pri tome, nastaje jeste jedan od adekvatnih pokazatelja visSka
vrednosti kod ovakvih organizacija — slika 3.3.

Ulaz Izlaz

( Cetiri uloge odlucivanja ]—D(Kal‘akten’stike ol‘ganizacije]

I
Efektivns
[ eRtvia ) Kmtkorm‘nu]

Efikasna

I
Efektivna D .
Efikasna ugorocno

Kratkoro¢ni i dugorocni profit = Dodatna vrednost

Sl. 3.3. Karakteristike odluke i poslovne organizacije

Za neprofitne organizacije dodatna vrednost se drugacije odreduje.
Tu postoje vise metoda za merenje dodatne vrednosti. Ove metode
zavise od funkcije koju ta organizacija vrsi u drustvu. Dugoro¢no, ove
organizacije se moraju usmeriti na takav nacin da daju doprinos vec¢im
sistemima kojima one pripadaju.

Krajnja svrha postojanja svakog sistema je integracija (uloga (l)).
Proces identifikacije nove potrebe koja zadovoljava odredenu svrhu je
uloga preduzetniStva (E). Sam ¢in izvrSavanja aktivnosti koji
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zadovoljava svrhu zajedni$tva, odnosno integracije je postizanje ili
proizvodenje rezultata (uloga (P)). Takode, ovde se javlja uloga
administriranja (A) koja ima zadatak da sistematizuje 1 propiSe ceo
postupak delovanja organizacije.

Uloga (P) je usmerena na ono §to treba da se uradi, a uloga (E) je
usmerena na pitanje zaSto i zbog ¢ega neSto radimo, odnosno na
zadovoljavanje dugoro¢nih potreba. Svaki rad zahteva odredeni odnos
izmedu ucesnika procesa rada. 1za svakog problema stoji odnos koji ne
funkcionise, pa je tu reSenje u obezbedenju njegove funkcionalnosti.
Ono sustinski zaSto se neSto radi 1 medusobni odnos koji nastaje pri
tom je uloga (I). To je osnovna i konstantna potreba integrisanja.
Proces identifikovanja nove potrebe koji izrazava meduzavisnost je
uloga preduzimanja (E), a sam ¢in zadovoljavanja te potrebe je uloga
(P), odnosno ostvarenje nekog cilja.

Na primer, problem nekih velikih organizacija je u tome $to su
zaposleni neinformisani o kratkoro¢nim i1 dugoro¢nim ciljevima te
kompanije. Tada, umesto da se svi koncentriSu kako bi kompanija
dostigla postavljene ciljeve, oni se bave medusobnim nadmetanjem,
gube vreme razmisljajué¢i 0 odgovornosti i ne preduzimaju korake ka
unapredenju medusobnih odnosa 1 meduzavisnosti. A kao Sto je receno,
uloga integracije 1 meduzavisnosti je vecna i konstantna. Ona se
ispoljava kroz razliite potrebe koje treba zadovoljiti u buduénosti.
Integracija postoji sve dok ljudi sluze jedni drugima zbog celine koja ¢e
zauzvrat sluziti njima.

Osnovni i krajnji cilj je postizanje stalne funkcionalne
meduzavisnosti.  Organizacija je tipiCan oblik funkcionalne
meduzavisnosti koja nastaje kada se javi posebna funkcionalna
meduzavisnost i odlucnost da se ona realizuje. Organizacija nastaje
zbog mogucénosti zarade koju njeni osnivace zele da iskoriste. Oni se
pri tome, moraju usredsrediti na tu mogucénost i, ako umeju da je
iskoriste, ostvari¢e profit. Ta moguénost lezi u dodatnoj vrednosti koju
ostvaruje  organizacija. @A dodatna vrednost se ostvaruje
zadovoljavanjem potrebe koju su Kklijenti (kupci, korisnici usluga i dr.)
voljni da plate. Na taj nadin, mogucnost predstavljaju zahtevi koji
postoje na trziStu, koji nisu sasvim ili uopste zadovoljeni, a koji mogu
biti zadovoljeni nastankom nove organizacije o c¢ijem osnivanju
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osnivaC razmiSlja. Znaci, organizacija nastaje kada se pojavi
meduzavisnost 1 reSenost da se zahtevi koji postoje na trziStu zadovolje.

Organizacija nastaje zato Sto odredene potrebe ne moze da
zadovolji nijedan pojedinac. Ako bi sve potrebe mogle biti zadovoljene
pojedinaénim radom, onda organizacije ne bi bile potrebne. Svrha
postojanja svake organizacije jeste zadovoljavanje potreba klijenata,
koje ne moze zadovoljiti nijedan pojedinac svojim radom 1 delovanjem.
Pri tome, za organizaciju je najvaznije da stalno bude u kontaktu sa
klijentima, odnosno da bude mlada. Stare organizacije se sve vise
orijentiSu na rezultat, profit, odnosno merljivi izlaz, umesto da se
fokusiraju na klijente i njihove potrebe. One razmisljaju o rezultatu
umesto na proces postizanja tog rezultata. Takav rad organizacije moze
d dovodi do njenog propadanja.

Da bi se kratkorocno i1 dugoro¢no donosile efektivne odluke,
moraju se zadovoljiti neposredni razlozi delovanja organizacije, kao i
dugoroc¢ne potrebe.

Ovde je vazno napomenuti da se sve ono S§to se odnosi na
organizaciju, odnosi se i na svaku organizacionu jedinicu unutar te
organizacije. | organizacija i organizaciona jedinica imaju svoje
klijente. Klijenti su korisnici usluga i oni predstavljaju pojedince ili
grupe ljudi zbog kojih i postoji organizacija u cilju zadovoljavanja
njihovih potreba. Kupci su klijenti koji placaju uslugu ili robu. Svaka
organizaciona celina (jedinica) ima svoje klijente, ¢ak 1 kada nema
direktnog dodira sa kupcima. Na primer, u prodajnom delu organizacije
klijenti su spoljni kupci koji plac¢aju robu ili uslugu, a kod delova
unutar organizacije (raCunovodstvo, pravna sluzba, itd.) klijenti su
pojedinci (zaposleni) ili druge organizacione celine te organizacije koji
ne placaju robu ili uslugu. Oni su tu interni klijenti, a ne kupci.

Za efektivan rad organizacije vrlo je vazno istraziti 1 interne
klijente i njihove potrebe, ispitati stepen njihovog zadovoljstva robama
i uslugama koji im pruzaju druge organizacione celine te organizacije.
Na taj nain, menadZment organizacije postaje svestan medusobnih
odnosa 1 meduzavisnosti u okviru same organizacije kao deo Sireg
okruzenja gde spadaju 1 spoljni klijenti, Sto utiCe na povecanje
efektivnosti rada te organizacije. Drugim re¢ima, ovim se utvrduje za
koga organizacija postoji i zasto postoji. Na slici 3.4. prikazana je Sema
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zavisnosti izmedu svrhe odlu¢ivanja 1 Cetiri uloga odluc¢ivanja koja
objaSnjava ovaj odnos u organizaciji 1 izmedu organizacije 1 spoljnih
Klijenata.

SVRHA ODLUCIVANJA ULOGA

Za koga, ko su Kklijenti, zadto postojimo.........eeeveiiiovcnnnennnen. (D

Koje sunjihove potrebe, tj., zasto bilo
SEA PredUZIMAINO....oviviiiiensisiiniiisisssssesrssnsssssssssssssnsssnssusssssss AE)

Sta mi radimo da zadovoljimo te potrebe....... i, P

Na koji nacin zadovoljavamo te potrebe
kontinuirano i sa minimum energije..........coeviiiiienvennneeeniiensnennnenane (A)

Sl. 3.4. Sema meduzavisnosti izmedu svrhe odlucivanja i Cetiri uloga odlucivanja

Kratkoro¢na efektivnost se moZe izmeriti na osnovu toga da li se
posao ponavlja ili ne, odnosno da 1i se klijenti vracaju ili ne. Ako se
klijenti ne vracaju znaci da organizacija nije zadovoljila njihove
potrebe i obrnuto.

Da bi organizacija bila kratkoro¢no efektivna neophodno je da
menadZeri utvrde ko su klijenti (uloga (I)), koje su njihove potrebe
(uloga (E)), a onda S§ta treba da se uradi da bi se zadovoljile potrebe
Klijenata (uloga (P)) i tada Ce se klijenti stalno vracati.

Ovde klju¢nu ulogu imaju menadzZeri. Da bi menadZeri uspesno
upravljali, oni moraju da znaju Cetiri uloge odlucivanja, zatim moraju
dobro poznavati organizaciju 1 moraju da imaju motiv za postignuc¢em.
To znac¢i da menadzeri moraju biti motivisani znalci, a ne samo
motivisani ili samo znalci, da bi mogli da donose efektivne odluke.
Kombinacija navedenih karakteristika obezbeduje donoSenje pravih
odluka 1 kratkoro¢nu i1 dugoro¢nu efektivnost organizacije.






4. EFIKASNOST | EFEKTIVNOST

Menadzeri moraju da donose odluke zato Sto se javljaju problemi
koji moraju biti reSeni, a oni nastaju kao posledica promena.
Proizvodenje rezultata (uloga (P)) cCini organizaciju kratkoro¢no
efektivnom. A da bi organizacija bila kratkoro¢no efikasna neophodna
je jos jedna uloga — administriranje (uloga (A)). Da bi organizacija bila
efikasna neophodno je izvrSiti sistematizaciju rada 1 standardizaciju
svih procesa u njoj. Sistematizacija omogucuje da se stvari rade
temeljno, na pravi nacin, odnosno da organizacija bude efikasna.
Standardizacija omogucuje da se stvari rade u pravo vreme, pravim
redosledom, intenzitetom, itd.

Cilj funkcionisanja organizacije da ona bude i efektivna i efikasna.
Mnoge organizacije su efektivne, ali pri tom nisu i efikasne. To moze
da znaci, na primer, da te organizacije uspesSno proizvode proizvode, ali
ne postoji dovoljna zainteresovanost trziSta za te proizvode jer
konkurencija proizvodi atraktivnije, kvalitetnije, ili pak na jeftiniji
nacin te iste proizvode i dr.

Za opstanak organizacije nije dovoljna samo kratkoro¢na
efektivnost 1 kratkorocna efikasnost, ve¢ se mora obezbediti 1
dugoro¢na efektivnost 1 dugorofna efikasnost funkcionisanja te
organizacije.

4.1. DUGOROCNA EFEKTIVNOST

Dugoro¢na efektivnost se obezbeduje kada sadaSnja odluka
menadzera zadovoljava buduce potrebe klijenata. Te odluke moraju da
predvide i1 zadovolje nove potrebe klijenata koje ¢e se javiti u
buduénosti. Da bi se to postiglo, odluka mora uciniti organizaciju
proaktivnom, odnosno organizacija mora da predvidi buducée potrebe
Klijenata i da se pripremi na vreme za te potrebe. Proaktivnost ¢ini
organizaciju dugoro¢no efektivnom. Da bi organizacija postigla to,
neophodna je jo§ jedna uloga odlucivanja 1 to uloga (E) —
preduzetnistvo. Uloga preduzetnistva je da prepozna buduée potrebe
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Klijenata i da pripremi organizaciju da ih zadovolji. Ta priprema
obuhvata razvoj i pripremu za proizvodnju novog proizvoda ili usluge,
razvoj nove tehnologije, novog pristupa trzistu, itd.

Kroz proaktivnost, organizacija ucestvuje u kreiranju buduénosti.
Druge organizacije koje se samo prilagodavaju promenama u svom
okruzenju ne deluju proaktivno, ve¢ reaktivno. Takve organizacije
samo reaguju na dogadaju iz okruZenja i time dovode sebe u opasnost,
jer one stalno kaskaju za dogadajima.

Proaktivne organizacije koje koriste ulogu preduzetnistva moraju
da rade dve stvari — slika 4.1. Prvo, one moraju da predvide buduce
potrebe klijenata, zatim delovanje konkurencije, okruzenja i svega
ostalog $to moze da uti¢e na rad te organizacije u buduénosti. Drugim
reCima, organizacija mora biti kreativna, odnosno mora predvideti
buduc¢nost. Drugo, organizacija mora da preuzme rizik. Rizik
predstavlja verovatnoc¢u gubitka u buducnosti zbog pogresne odluke,
pogresnog delovanja u sadasnjosti, ili zbog nepovoljnog uticaja
spoljnih faktora (konkurencija, okruZenje i1 dr.) na koje organizacija
ima manji ili veci uticaj.

Preduzetnistvo (uloga (E)) = f ( ':j::;‘l;:;'z:e vizika )

SI. 4.1. Sema meduzavisnosti izmedu uloge preduzetnistva i faktora dugorocne
efektivnosti

Za menadzera je idealna ravnoteza kada on ume da predvidi
buducnost, a zatim je u stanju da preuzme rizik kako bi pripremio
organizaciju za tu buducénost. Na taj nain, on obezbeduje da
organizacija uvek moze na vreme da zadovolji potrebe klijenata kako
se one budu javljale, jer je ona na vreme predvidela te potrebe.

4.2. DUGOROCNA EFIKASNOST

Dugoroc¢na efikasnost podrazumeva prethodni proces integracije
(uloga (1)), odnosno transformaciju svesti organizacije od mehanicke
ka organizmicnoj. Ova transformacija obuhvata promenu identiteta
organizacije, sistema vrednosti, nacCina ponaSanja, filozofije,
organizacione kulture i dr.
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Proces integracije pocinje od definisanja klijenata i njihovih
potreba zbog kojih organizacija postoji. Nakon toga, treba izvrsiti
identifikaciju ljudi koji su neophodni za zadovoljenje potreba klijenata.
Ovaj proces obuhvata ljude iz jedne organizacione jedinice, iz drugih
organizacionih delova organizacije, ali mogu biti ukljuéeni i ljudi iz
drugih organizacija. Svi oni moraju biti obuhvaéeni procesom
integracije kako bi se ostvario osnovni cilj — zadovoljenje potreba
Klijenata.

Ako ovaj proces posmatramo preko Cetiri uloga odluc¢ivanja, prvi
deo uloge (1) je identifikacija klijenata zbog kojih organizacija postoji.
Nakon toga sledi uloga (E) — definisanje potreba klijenata. Sledece je
realizacija uloga (P) i (A) — Sta organizacija treba da uradi i kako to
treba da uradi? Ovo konac¢no dovodi do drugog dela uloge (I) — ko ¢e
raditi da zadovolji potrebe klijenata? Ovim je zaokruZena organizacija
koja je dugorocno efikasna.

Svi ljudi koji su neophodni za zadovoljenje potreba klijenata su
ucesnici, odnosno stejkholderi. Oni, takode imaju licne interese da
ucestvuju u ovom procesu i primaju odredenu nadoknadu za svoj rad.
Isto tako, 1 menadZeri imaju li¢ne interese 1 potrebe koje zadovoljavaju
rade¢i u datoj organizaciji, kao 1 ostali u€esnici iz okruZenja (druge
organizacije). Svi ovi ucesnici zadovoljavaju svoje potrebe na taj nacin
Sto medusobno saraduju u procesu zadovoljenja potreba klijenata. Tom
prilikom, menadZeri moraju da sinhronizuju potrebe klijenata i ostalih
ucesnika u poslovanju organizacije. Kada se uspe u ovom procesu, rada
se integrisana organizacija gde se vrsi medusobno zadovoljavanje
potreba, kako klijenata, tako i ostalih ucesnika u tom procesu. Tada su
svi integrisani, krug je zatvoren i organizacija je dugoro¢no efikasna.

4.3. MEHANISTICKA I ORGANIZMICNA SVEST

Znacaj procesa integracije (uloga (I)) moZe se najbolje videti na
osnovu razlike izmedu mehanisticke 1 organizmi¢ne svesti ucesnika
koji rade u organizaciji i okruzenju radi zadovoljavanja potrebe svojih
klijenata.

Kod mehanisticke svesti svaki deo organizacije je deo za sebe i
svestan je samo sebe. Drugim recima, svaki ucesnik je okrenut svojim
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interesima 1 tu ne postoji svest o unutrasnjoj meduzavisnosti 1
medupovezanosti sa ostalim u¢esnicima. Na primer, ljudi iz prodaje se
brinu samo o prodaji, ljudi iz proizvodnje samo o proizvodnji, ljudi iz
dela marketinga samo o marketingu, itd. Niko ne brine o
funkcionisanju celine, odnosno ne postoji svest o pripadanju jednom
Sirem povezanom sistemu.

Kod organizmi¢ne svesti svaki ucesnik je svestan celine, Sireg
sistema kome pripada 1 njihovoj unutraSnjoj meduzavisnosti. Na taj
nacin, svaki ucesnik razume i1 pomaze sistem, odnosno kompenzuje
svaku ranjivost sistema i maksimalno se trudi da sistem u celini
funkcioniSe. U takvoj organizaciji postoji timski rad gde se svi u€esnici
medusobno pomazu, tako da niko od njih nije potpuno nezamenljiv.

Uloga menadzera je da, polaze¢i od klijenata 1 njihovih potreba,
uspostavi neophodnu meduzavisnost izmedu klijenata 1 ostalih
poslovnih ucesnika — slika 4.2. Da bi se to postiglo, mora postojati
dobar sistem nagradivanja. Kada ucesnici imaju zajednicku viziju 1
dobar sistem nagradivanja koji stimuliSe zajedni¢ko postizanje cilja,
onda niko u tom procesu nije nezamenljiv.

D — (E) » (P) » (A) » (D
Ko su Zasto Zadovoljiti Kako Ko su
Klijentis radimo; potrebe zadovljiti poslovni
Zasto koje su Klijenata; potrebe oslonci
postojimo potrebe uraditi Lkoje treba
klijenata ono §to je zadovoljiti
potrebno time §to
cemo
zadovoljiti
Klijente
T Integrisati T

Sl. 4.2. Sema cetiri uloga odlucivanja u procesu postizanja organizmicne svesti

Dobra klima saradnje izmedu svih u€esnika u poslovanju sa ciljem
zadovoljavanja potrebe klijenata obezbeduje dugorocnu efikasnost
organizacije. Organizacija mora da ustanovi koje su potrebe klijenata i
ostalith ucesnika u poslovanju i1 prati ih, te da sacini sistem koji
uzajamno zadovoljava te potrebe. Na slici 4.3. prikazana je Sema
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znacaja Cetiri uloga odluc¢ivanja u postizanju kratkoro¢ne 1 dugoroc¢ne
efektivnosti 1 efikasnosti organizacije.

Ulaz ———— = Proces —— Izlaz
Uloga odlucivanja Cini organizaciju Organizacija biva
l(}lj)}il!:‘?)ifl:llzl}:ll;ilflg:l Funkcionalnom Kratkorocno efektivna
(A) administriranje Sistematizovanom Kratkoroéno efikasna
(E) preduzetnistvo Proaktivhom Dugorocno efektivna
(I) integracija Organizmiénom Dugorocno efikasna

Sl. 4.3. Sema znacaja cetiri uloga odlucivanja u postizanju kratkorocne i
dugorocne efektivnosti i efikasnosti

4.4 NESAGLASNOST ULOGA

Za uspeSno poslovanje organizacije neophodno je stalno
primenjivati Cetiri uloge odlucivanja. Nedostatak primene samo jedne
od uloga dovodi do nekog od predvidljivih organizacionih problema.
Zavisno od toga koja od uloga u odlucivanju nedostaje organizacija ¢e
biti neefektivna ili neefikasna dugorocno i/ili kratkorocno.

Ovo je vrlo kompleksan proces. Na primer, nije lako identifikovati
ulogu (P) — proizvodenje rezultata, je se ova uloga izvodi iz uloga (I) —
integracija i (E) — preduzetnistvo. Do uspesnog postizanja uloge (P) se
dolazi putem viSe pokusaja i greski, sve dok se ne zadovolje klijenti.
Doneti dobru (P) odluku znaci doneti odluku koja uspesno zadovoljava
neposredne potrebe klijenata.

Kod mladih organizacija prioritet je dobijanje (P) reSenja,
ignoriSu¢i pri tom ulogu (A). Kako je ovo reSenje dugorocno
neprihvatljivo, organizacija je kasnije primorana da se fokusira na
ostale ucesnike u poslovanju. To znaci da je kod mlade organizacije
najvaznije da se ona osposobi da uspesno zadovolji potrebe klijenata, a
zatim se fokus preusmerava na ostale ucesnike u poslovanju,
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ukljucujuci pri tom 1 nju samu. Na kraju, svi se integriSu u jednu radnu
celinu 1 organizacija je tada na vrhuncu svog Zivotnog ciklusa.

Sto se ti¢e uloge (E) — preduzetni§tvo, ona ima zadatak da
pripremi organizaciju za zadovoljenje naredne potrebe klijenata. Kada
prodaja opada, znaci da potrebe klijenata nisu zadovoljene i u takvoj
situaciji jedino resSenje je iznalaZenje 1 zadovoljenje nove 1 jace potrebe
Klijenata.

Ulogu (1) — integracija je najteze posti¢i. Cilj integracije je da se
stvori takva klima u kome ¢e se najverovatnije desiti najpozeljnije
stvari.

Postizanje i1 odrzavanje (PAEI) koncepcije je vrlo tesko ostvariti
zbog nesaglasnosti ovih ¢etiri uloga. Nesaglasnost se ogleda u njihovoj
nekompatabilnosti, odnosno u tome S§to jacanje jedne uloge dovodi do
slabljenja, otezane primene, ili pak iskljuc¢enja druge ili ostalih uloga.

Na primer, uloge (P) i1 (I) su nesaglasne jer je teSko istovremeno
proizvesti rezultate i integraciju, odnosno tesko je istovremeno biti
integrisan 1 teziti postizanju nekog rezultata. To je slu¢aj kada ucesnici
rade pod pritiskom u uslovima javljanja konflikata. Tada ucesnici teze
samo ka postizanju rezultata, a integracija im je u drugom planu.

Takode, isto vazi 1 za uloge (P) 1 (E). Naime, postizanje rezultata
zahteva mnogo napora i energije, tako da kompanija nema vremena da
razmatra svoje buduce potrebe. Ovde uloga (P) jac¢a na racun uloge (E).
Ali moguca je i obrnuta situacija gde uloga (E) slabi ulogu (P). To je
slu¢aj kada organizacija viSe energije troSi na poboljSanju krajnjih
proizvoda, tako da sama proizvodnja ne moze da se stabilizuje na
zeljeni nivo zbog stalnih izmena i intervencija na proizvodima.

| uloge (P) i (A) su nesaglasne, odnosno organizaciji je vrlo tesko
da istovremeno bude i efektivna i efikasna. Ponekad kada je
organizacija efikasna, to je na racun njene efektivnosti.

Isto vazi i za uloge (A) i (E). Ako organizacija zamrzne nove ideje
zbog efikasnosti, opada njena sposobnost da bude proaktivna i
efektivna u dugoronom periodu. PreviSe pravila i institucionog
ponasanja koCe promene, a previSe promena koci sistematizaciju,
standardizaciju i poredak.
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Nekompatabilnost uloga (A) i (1) se ogleda u tome da sto je veéi
stepen integracije u jednom sistemu, potrebno je manje administriranja
1 obrnuto, Sto je viSe potrebno administriranja, odnosno intervencija
pravnog tipa, manja je potreba za integracijom.

Na kraju, nesaglasnost uloga (E) i (I) se ogleda u tome S$to previse
promena koje zahteva uloga preduzetniStva (novi proizvodi za
zadovoljenje klijenata) moze dezintegrisati postoje¢i nivo integracije
svih ucesnika u poslovanju. I obrnuto, visok nivo integracije koji se Zeli
odrzati moze da koc¢i organizaciju da bude proaktivna i da odgovori na
nove potrebe klijenata.

Za uspeSno upravljanje organizacijom, osim neophodnosti
primene svih Cetiri uloga odlucivanja, vrlo je vazno znati da pojedini
procesi u organizaciji (marketing, proizvodnja i dr.) zahtevaju veéi nivo
primene pojedinih uloga u odnosu na ostale.

Na primer, kod marketinga su klju¢ne uloge (E) i (I), odnosno
preduzetniStvo u cilju analize buducih potreba klijenata i integracija sa
Klijentima (identifikacija klijenata i njihovih potreba) i sa ostalim
poslovnim ucesnicima. Ostale uloge (P) i (A) su takode neophodne, jer
da bi imao smisla, marketing mora da dovede do rezultata (uloga (P)) i
sve mora biti planirano, propisano i sistematizovano (uloga (A)).

Sa druge strane, kod proizvodnje klju¢ne uloge su (P), (A) i (I).
Sustina proizvodnje je proizvodenje rezultata (proizvoda ili usluge) na
osnovu plana, na sistematiCan nacin po propisanoj proceduri
(tehnologiji) i u skladu sa potrebama klijenata. Uloga (E) je ovde
takode neophodna jer sektor proizvodnje mora da se pripremi za
proizvodnju novog proizvoda ili usluge, da razvija novu tehnologiju,
itd.

Navedeni primeri ukazuju na nesaglasnost funkcija marketinga i
proizvodnje u jednoj organizaciji. Marketing je dugoro¢no orijentisan 1
treba da odgovori na pitanje kako organizacija treba da funkcioniSe u
buducnosti. Sa druge strane, proizvodnja je kratkorocno orijentisana na
zadovoljenje trenutnih potreba klijenata i ona treba da bude efikasna.
Konflikt izmedu ove dve funkcije organizacije se sastoji u tome Sto
marketing, koji je orijentisan na buduce promene, moze da poremeti
red koji je neophodan =za kratkoro€no orijentisanu efikasnost
proizvodnje. Ova vrsta konflikta je normalna u svakoj organizaciji.






5. MODELI UPRAVLJANJA PROMENAMA

Promene predstavljaju osnov opstanka i razvoja svih organizacija,
drustvenih i poslovnih sistema i dr. Danas postoje mnogi faktori koji
generiSu stalne promene koje primoravaju organizacije da se i one
same menjaju kako bi se prilagodile izmenjenim uslovima i novim
izazovima. Najvazniji faktori promena su naucno-tehnoloski razvoj,
konkurencija, trziSte, medunarodni odnosi, ekonomski sistem, pravni
sistem, fiskalna i monetarna politika zemlje i dr. Promene u samoj
organizaciji podrazumeva promenu njene poslovne i razvojne
strategije, tehnologije proizvodnje, organizacije, menadZmenta, radnika
I dr. Da bi opstala, organizacija mora da upravlja promenama i da ih
koristi za sopstveni razvoj. Brzo reagovanje na promene i
prilagodavanje promenama predstavlja najvazniji izazov za savremene
menadzere.

Menadzeri su ti koji moraju da podsticu 1 sprovode promene. Oni
moraju da savladaju inerciju i otpore prema promenama koji postoje u
svakoj organizaciji i stvore takvu klimu da ljudi na promene gledaju
kao na sopstvene Sanse, a ne kao na pretnje po njih.

Danas postoje viSe modela upravljanja promenama. Svi oni
podrazumevaju jedan sistematski pristup prihvatanja novih ideja,
inovacija i jedan globalni organizacioni pristup u sprovodenju promena
u organizaciji. U daljem tekstu su prikazani najéeSée primenjivani
modeli upravljanja promenama koji se danas primenjuju, kako u svetu,
tako i kod nas.

5.1. LEVINOV MODEL

K. Levin (K. Lewin) je jedan od prvih menadzera koji je predlozio
model upravljanja promenama. To je dosta jednostavan model koji je
uglavnom koriS¢en kao osnova za dalju razradu 1 formiranje razli¢itih
modela od strane drugih istrazivaca. Luinov model je trofazni model po
kojemu se promene deSavaju tako Sto sile koje dovode do promena
postaju sve jace, 0dnosno njihovim ja¢anjem Smanjuje se otpor prema
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promenama, $to na Kkraju omogucéava uspes$no izvrSenje zeljenih
promena — slika 5.1.

Kao S§to je rec¢eno, Levinov model upravljanja promenama se
sastoji od tri posebne faze i to:

— odmrzavanje,
— promene, i
— zamrzavanje.

ST
_ Lﬂ AANANAANANAA
i
ﬁﬁﬁﬁﬁﬁ Promene

. SILE ZA PROMENE
Odmrzavanje

Zamzavanje

Sl. 5.1. Levinov trofazni model promena

Odmrzavanje je faza pripreme organizacije za promene. Ona
podrazumeva one aktivnosti u organizaciji koje ¢e omogudéiti da
promene budu izvedene na najefikasniji moguci nacin.

Po Levinu, u organizaciji egzistiraju dve grupe sila, prva — sile
inercije koje teze da zadrzi organizaciju u postoje¢em, stabilnom stanju
I druga — sile koje teze da se izvr$i promene. Pri tome, sile inercije su
uvek jace od sila koje Zzele promene. Faza odmrzavanja ima zadatak da
ojaca sile promene, a da oslabi sile inercije kako bi se organizacija
destabilizovala 1 izvrSila promene. Ova faza podrazumeva sledece
aktivnosti:

— sazrevanje i $irenje svesti o izvorima i neophodnosti izvrSenja
promena, koja podrazumeva sledeée procese:

v identifikacija izvora promena,
v’ objasnjavanje zaposlenima uzroka promena i neophodnosti
1zvrSenja promena,
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v’ podsticanje nezadovoljstva kod =zaposlenih postoje¢im
stanjem u organizaciji 1 osecaja krivice zbog odrzavanja
postojeceg stanja, 1

v’ Sirenje optimizma i povoljnih océekivanja od promena i
stvaranje psiholoSke sigurnosti zaposlenih.

— stvaranje vizije novog stanja organizacije koje ¢e se ostvariti
promenama, koja obuhvata sledece procese:

v’ kreiranje vizije preduzeéa od strane menadzera,

v’ §irenje vizije medu zaposlenima, i

v' davanje primera ponaSanja i rada u novim uslovima od strane
lidera.

— stvaranje koalicije za promene 1 njeno jacanje kako bi mogla
1zvr§iti promene, koja obuhvata sledece procese:

v analiza i ocena pozicije i moguénosti lidera promena,

v identifikacija agenata promena i ocena njihovih mo¢i i odnosa
prema promenama, i

v" okupljanje i vodenje koalicije za promene.

Promene su slede¢a faza, koja je najteza za realizaciju. Ona
podrazumeva sledeée procese 1 aktivnosti:

— priprema za izvrSenje promena, koja podrazumeva sledece
procese:

v izrada okvirnog plana za uvodenje promena,
v' formiranje tima za promene, i
v' obezbedenje svih potrebnih resursa za izvrSenje promena.

— neposredna realizacija promena, koja obuhvata sledece procese:

v' izvrSenje promena u sistemima visokog uticaja (prvi ciklus
promena),

v’ proSirivanje i produbljivanje promena na ostale sisteme
organizacije (drugi ciklus promena),

v’ revizija pocetnog plana za uvodenje promena, i

v" nastavak realizacije promena po ciklusima sve do postizanja
Zeljenog cilja.

— savladavanje svih otpora prema promenama i promena ponasanja
zaposlenih, koja obuhvata sledece procese:
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identifikacija svih izvora otpora prema promenama,

izbor strategije za savladavanje otpora prema promenama,

nagradivanje zaposlenih koji prihvataju promene i

kaznjavanje onih koji to ne Cine,

v’ organizovanje ucenja i obuke radi primene ponaSanja
zaposlenih, i

v uvodenje izmena u onim delovima preduzeca koji ometaju

promenu ponasanja.

ANANRN

Zamrzavanje je poslednja faza uvodenja promena i ona ima za cilj

da stabilizuje 1 uravnotezi organizaciju kako bi ona uspesno zadrzala
novo, Zeljeno stanje dobijeno nakon izvrSenih promena. Ova faza
podrazumeva sledec¢e aktivnosti:

isticanje povezanosti izmedu realizovanih promena i1 uspeha
organizacije, koja podrazumeva sledece procese:

v" ugradivanje novih stavova i vrednosti u kulturu organizacije, i
v’ povezivanje realizovanih promena i nove organizacije i
kulture organizacije.

analiza i ocena realizovanih promena i identifikacija potrebnih
izmena 1 poboljSanja, koja obuhvata sledece procese:

v" analiza i ocena realizovanih promena,

v’ pracenje i kontrola stanja nakon realizovanih promena i
odredivanje korektivnih akcija,

v' izvrSenje novih promena i poboljSanja.

stvaranje uslova za obezbedenje nastavka procesa realizacije

promena, koja obuhvata sledece procese:

v' izbor vrhovnog menadzmenta koje ¢e osigurati nastavak
promena od strane upravnog odbora, i

v' odgovornost vrhovnog menadZmenta da pri svom odlasku
ostavi pravog sukcesora.
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5.2. KOTEROV MODEL

J. Koterov (J. Kotter) model upravljanja promenama obuhvata
osam faza i on polazi od identifikacije kriznih situacija i potrebe za
promenama, pa preko stvaranja vizije i strategije promena i tima za
realizaciju promena, dolazi do promene stanja organizacije 1 ponasanja
zaposlenih. Model ima dosta sli¢nosti sa Lewinovim modelom. Faze
Koterovog modela sa svim procesima su sledece:

— razvijanje svesti o neophodnosti promena, koja podrazumeva
sledece procese:

v’ ispitivanje i analiza trzi$ta i konkurentske stvarnosti, i
v identifikovanje i analiza faktickih kriza, potencijalnih kriza ili
Sansi za organizaciju.

— formiranje koalicije za realizaciju promena, koja obuhvata
sledec¢e procese:

v" formiranje grupe koja ima dovoljno snage da vodi promene, i
v" vodenje grupe da ona funkcioni$e na principu timskog rada.

— odredivanje vizije i strategije promena, koja obuhvata sledece
procese:

v' definisanje vizije koja potpomaze usmeravanje promena, i
v' odredivanje strategije za ostvarivanje te vizije.

— komuniciranje za realizaciju vizije promena, koja podrazumeva
sledec¢e procese:
v" kori§¢enje svih raspolozivih nacina komunikacije u cilju
kontinualnog Sirenja nove vizije 1 strategije promena, 1
v’ postizanje i odrzavanje ponaSanja vodece koalicije koja treba
da bude uzor ponasanja zaposlenih.

— ukljucivanje zaposlenih za Siroku akciju na realizaciji vizije, koja
obuhvata slede¢e procese:
v" uklanjanje prepreka promenama,
v’ promena sistema i struktura organizacije koje koce realizaciju
vizije promena, i
v' podsticanje rizika i netradicionalnih ideja i aktivnosti.
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— stvaranje i isticanje kratkoro¢nih uspeha, koja obuhvata sledece
procese:
v’ planiranje u pravcu vidljivih poboljsanja performansi
organizacije,
v" kreiranje tih uspeha, i
v’ priznanja i nagradivanje zaposlenih koji su omogudili ove
uspehe.

— konsolidovanje postignutog stanja i nastavak daljih promena, koja
podrazumeva sledece procese:

v" koris¢enje povecanog kredibiliteta za promenu svih sistema i
struktura u organizaciji koji se ne uklapaju medusobno 1 koji
se ne uklapaju u viziju promena,

v’ angaZovanje, unapredenje i obulavaje zaposlenih koji su
sposobni da realizuju viziju promena, i

v’ osvezavanje  procesa promena novim  projektama,
aktivnostima i ljudima.

— institucionalizacija novih postupaka, koja obuhvata sledece
procese:

v' ostvarivanje boljih rezultata kroz orijentaciju na potro$ace i
produktivnost, kvalitetnije liderstvo i efektniji menadzment,

v’ jasno isticanje veze izmedu novih oblika ponaSanja i uspeha
organizacije, i

v’ razvijanje mehanizama i postupaka koji obezbeduju razvoj i
smenu lidera.

Koter je takode ukazao i1 na greSke koje mogu dovesti do
potpunog ili delimi¢nog neuspeha primene njegovog modela. Greske
Su.

— prepustanje prekomernom zadovoljstvu postignutim,

— propusti u formiranju dovoljno mo¢ne vodece koalicije,
— potcenjivanje snage vizije,

— loSe komuniciranje,

— dopustanje preprekama da uspore ili blokiraju viziju,

— propusti u ostvarivanju kratkorocnih uspeha,

— prerana objava pobede, i
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— promene koje nisu ¢vrsto usadene u kulturu organizacije.

5.3. MODEL UPRAVLJANJA PROMENAMA 7S

Model upravljanja promenama 7S je stvoren u jednoj od
najpoznatijih  svetskih konsultanskih kuca MekKinsi&Kompani
(McKinsey&Company). Model obuhvata sedam faktora koji uti¢u na
mogucnost izvodenja promena, pri ¢emu su svi faktori medusobno
povezani i podjednako vazni, tako da izostanak jednog od njih
ugrozava proces promena.

Sematski prikaz modela promena 7S je prikazan na slici 5.2. Na
datoj slici se vidi medusobna povezanost faktora, pri cemu se oni dele u
dve grupe — tvrde faktore (struktura, strategija i sistemi) i meke faktore
(stil, vestine, kadrovi 1 zajednicke vrednosti).

Strategija Sistemi

Zajednicke

vrednosti

SI. 5.2. Sematski prikaz modela promena 7S
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Struktura, kao tvrdi faktor promena podrazumeva formiranje
odgovaraju¢e strukture koja ¢e omoguciti najefikasnije izvodenje
planiranih promena. Ova struktura je najcesce privremena koja traje
dok se ne sprovedu Zzeljene promene i1 ona ne remeti osnovnu
organizacionu strukturu organizacije. To najces¢e podrazumeva
formiranje dodatnih organizacionih jedinica koje se dodaju postojecoj
organizacionoj strukturi.

Strategija definiSe nacin i redosled koraka sprovodenja promena u
organizaciji. Od izabrane strategije zavisi I nova organizaciona
struktura za sprovodenje date strategije.

Sistemi podrazumevaju sve formalne i neformalne procedure za
efikasno sprovodenje promena i1 oni obuhvataju informacioni sistem,
sistem planiranja 1 kontrole, sistem budZetiranja, sistem obuke
zaposlenih, kao 1 ostale sisteme u organizaciji. Sistemi uti¢u na izbor
strategije, jer od njihovog stepena razvijenosti u organizaciji zavisi koja
e strategija promena biti izabrana.

Stil obuhvata nacdin upravljanja i upravljacke akcije vrhovnog
menadzmenta organizacije. Ukoliko je stil upravljanja u organizaciji
efikasan, promene ¢e biti realizovane na efikasniji na¢in i obrnuto.

Vestine podrazumevaju odredena znanja i umeca zaposlenih u
organizaciji, po ¢emu je ona poznata i prepoznatljiva. U mnogim
slucajevima je neophodno da zaposleni steknu nove vestine koje ¢e
omoguciti da se promene uspesno realizuju 1 da zaposleni budu efikasni
u novonastalim uslovima poslovanja.

Kadrovi su svi zaposleni u organizaciji. Organizacija treba da ima
potrebne kadrove za realizaciju izabrane strategije, $Sto podrazumeva da
su zaposleni pravilno rasporedeni, da imaju potrebna znanja i vestine,
da se obraca paznja na njihov razvoj i obuku, da se planiraju novi
zaposleni, itd. Vrhovni menadzZeri trebaju posebnu paznju da posvete
razvoju postojecih, ali 1 buducih, novih menadzZera koji treba da budu
najvazniji pokretaci 1 realizatori buducih promena u organizaciji.

Zajednicke vrednosti obuhvataju odredene ciljeve 1 teznje
zaposlenih u organizaciji koji im donose zajednicku korist.
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5.4. OPSTI MODELI UPRAVLJANJA
PROMENAMA

Opsti modeli upravljanja promenama predstavljaju one modele
koji se baziraju na primeni nekih opstih teorijskih postavki
menadzmenta i organizacije. Pri tome, akcenat je na ispitivanju i
identifikaciji uzroka promena, na vodenju realizacije promena od strane
menadZera, savladavanje otpora promenama, kontrola realizovnih
promena i njihovih rezultata i dr.

U okviru toga, posebno je istrazeno reSavanje problema Koji se
mogu javiti prilikom upravljanja i realizacije promena. Ops$ti model
reSavanja ovih problema sluzi za istraZivanje, dijagnostifikovanje i
primenu reSenja u upravljanju promena. Na slici 5.3. prikazan je ovaj
model, koji moze da se koristi 1 za realizaciju odredenih organizacionih
promena 1 koji obuhvata sledece faze:

— prikupljanje potrebnih podataka (istrazivanje 1 utvrdivanje
performansi organizacije),

— analiziranje prikupljenih podataka (dijagnosticiranje uzroka,
vaznosti 1 ciljeva promena),

— identifikacija  reSenja  (definisanje = potrebnih  aktivnosti,
modifikovanje politike 1 strategije, uvodenje novih metoda i
tehnika),

— planiranje delovanja (planiranje vremena i svih potrebnih resursa
za realizaciju promena i dodeljivanje budzeta), i

— pracenje 1 kontrola realizacije planiranih aktivnosti.

U daljem tekstu su razmatrani najcesce primenjivani opsti modeli
upravljanja promenama.

Bekhard — Harisov model

Ovaj model upravljanja promenama predstavlja motivacioni
pristup koji polazi od toga da su zaposleni nezadovoljni postojecim
stanjem u organizaciji 1 shodno tome, razmatraju neko buduce stanje
koje zele dosti¢i. Takode, ovde je vaZan 1 put koji obuhvata sve
neophodne aktivnosti koje se moraju realizovati da bi organizacija
dostigla Zeljeno buduce stanje. Ovaj proces promena se moze prikazati
pomocu sledece formule:
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P=ABC>D (5.1)
gde je
P — promena,

A —nezadovoljstvo postoje¢im stanjem,
B — Zeljeno buduce stanje,

C — put prema budu¢em stanju, i

D — troskovi promene.

Iz datog izraza se vidi da su promene opravdane kada su koristi od
njih vece od troSkova njihove realizacije.

RAZVO]
POJEDINCA

|

| Sakupljanje podataka |

L T

Delovanje PROMENA — | Dijagnostifikovanje
STILA
Planiranje puta | -—— | Identifikovanje resenjs 1

/ ~

RAZVOJ RAZVOJ
GRUPE ORGANIZACIJE

Sl. 5.3. Model resavanja problema u upravijanju i realizaciji promena

Sustina Bekhard — Harisovog (Beckhard — Harris) modela je u
motivaciji zaposlenih, odnosno u njihovom uveravanju da promene
donose bolju budué¢nost. Osnovni nedostatak ovog modela je upravo u
tome Sto se on bazira na uveravanju, a S$to svakako nije dovoljno za
realizaciju promena. S toga, kod ovog modela, promene su najéesce
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nametnute od strane viSeg menadzmenta jer na drugaciji nac¢in one ne
mogu biti niti pokrenute niti realizovane.

Birov model kriti¢nog puta

Birov (Beer) model se bazira na upravljanju promenama kroz
kritiCan put korporativne promene koje uvode menadzeri. Kriti¢an put
obuhvata sledece:

— mobilisanje energije za promene kod svih u€esnika u organizaciji,

— definisanje vizije sa predvidenim zadacima,

— postizanje koncenzusa da je nova vizija najbolja i razvijanje
sposobnosti da se ona realizuje,

— Sirenje promena u svim delovima organizacije da bi se ona svuda
prihvatila,

— definisanje formalnih politika, sistema i struktura kojima se
utemeljuju promene, i

— kontinualno pracenje i kontrola realizacije promena i planiranje
reakcija na probleme.

Ovaj model predstavlja u€esnicki pristup upravljanja promenama
koji ukljuuje ogromnu vecéinu zaposlenih u proces uvodenja promena
sa ciljem da se one realizuju na najbolji moguéi nacin.

Kontigencijski pristup upravljanju promenama

Iz prethodnih opstih modela upravljanja promenama se vidi da u
principu, postoje dva suprotna pristupa ovom procesu. Prvi pristup
polazi sa stanoviSta da se promene pokre¢u sa vrha, odnosno od
vrhovnog menadZzmenta i da se realizuju uz snazno i neprekidno ucesce
menadzera za sve vreme vrSenja promena. Drugo stanoviSte ima
suprotan pristup, odnosno ono podrazumeva sto vece ucesce zaposlenih
u procesu realizacije promena. Izmedu ova dva suprotna pristupa
upravljanja promenama postoje Citav niz razli¢itih pristupa koji se
medusobno razlikuju po stepenu ukljucivanja kako zaposlenih, tako 1
menadZera u toku realizacije promena.

Na primer, Tanenbaum (Tannenbaum) i Smit (Schmidt) su
predloZili adaptirani model upravljanja promenama koji podrazumeva



48

UPRAVLJANJE PROMENAMA

tri stepena ukljuc¢ivanja zaposlenih u odluc¢ivanje, od autokratskog do
ucesnickog odlucivanja — slika 5.4.

Autokratske Uéesnicko
Menadzerska
kontrola Sloboda
podredenog
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
odlucuje i drzi gamostalno odlu¢ujenakon  postize delegira
zaposlene u odlucije i konsultacija i saglasnost odluku
mraku informise informise kroz diskusiju
zaposlemne

Sl. 5.4. Adaptirani model Tanenbauma i Smita

Nacin i stepen uce$ca zaposlenih u proces odlucivanja prilikom

realizacije promena zavisi od vrste delatnosti i nacina na koji su oni
organizovani u organizaciji. U organizaciji gde su ljudski resursi
najvazniji za realizaciju promena, neophodan je ucesniCki pristup
zaposlenih ovom procesu. Ali, tu je bitno da i klju¢ni menadzeri, Koji
ucestvuju u odvijanju promena, budu posvecéeni tom procesu, te da su
kompetentni i da imaju odgovaraju¢u mo¢ kako bi se obezbedilo da se
promene realizuju na najbolji moguéi nacin.

Koji ¢e pristup biti izabran, autokratski, ucesnicki, ili neka od

kombinacija ova dva pristupa, zavisi od sledecih situacija u
organizaciji:

koji je stepen posvecenosti zaposlenth u odlu¢ivanju o
promenama?

da li zaposleni imaju zajednicke interese i ciljeve promena?

da 11 menadZer ima dovoljno podataka za donoSenje ispravne
odluke?

da li su zaposleni kompetentni za donoSenje ispravne odluke?

kolika je verovatnota da ¢e zaposleni prihvatiti menadzerovu
odluku?

koliko ima vremena za donoSenje odluke?

Bekhard (Bechard) i Haris (Harris) su dali jedan interesantan
pristup koji se bazira na mapiranju angazovanja kljucnih ucesnika
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U procesu vrSenja promena u organizaciji. Na slici 5.5. prikazan
je jedan primer dijagrama angazovanja klju¢nih uc¢esnika.

Kljucni BP,Z ) Pustiti da se Pomod¢i da se UCciniti da se
igraci angazovanja dogodi dogodi dogodi

1 X > @]

2 X0

3 X ———>0

4 X ! : I > O

< X |:|'::> 0

Sl. 5.5. Mapiranje angazovanja kljucnih ucesnika u realizaciji promena

5.5. ORGANIZACIONI MODELI ZA
UPRAVLJANJE PROMENAMA

Organizacioni modeli sluze za prikazivanje osnovnih elemenata
jedne organizacije, njihovih veza i meduzavisnosti. Shodno tome,
organizacioni modeli mogu biti od velike koristi prilikom planiranja,
realizacije 1 kontrole izvrSenih promena. Analizom organizacije uz
pomo¢ odgovaraju¢ih modela, menadzeri mogu znatno lakSe da
identifikuju Sta i kako treba menjati u njoj, $to na kraju doprinosi
povecanju efikasnosti realizacije promena.

Jedan od prvih organizacionih modela je dao H. Livit (H. Leavitt)
— slika 5.6. Njegov model je u obliku dijamanta i predstavlja
multivarijabilni sistem koji se sastoji od ¢etiri komponenti — strukture,
zadatka, ljudi i tehnologije.Sve komponente su medosobno povezane,
tako da promena kod bilo koje jedne od njih izaziva promene kod
ostalih komponenti.

Komponenta struktura obuhvata definisanje toka posla,
komunikacije, delegiranje autoriteta i dr. Zadatak obuhvata svrhu i cilj
postojanja organizacije, odnosno osnovni proizvodni program, trziste,
ciljne grupe i dr. Ljudi predstavljaju sve zaposlene u organizaciju,
njihov raspored, vestine i znanja koje poseduju i dr. Tehnologija
podrazumeva nacin 1 redosled izvrSenja zadataka, opremu, alate,
materijal i dr.
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Osnovni nedostaci Livitovog modela je $to se on ne bazira u celini
na teoriji otvorenog sistema i logici sistemskog pristupa. Shodno tome,
u daljem tekstu su obradeni Cetiri modela koji nemaju navedene
nedostatke.

Struktura

Zadatak Tehnologija

Ljudi

SI. 5.6. Livitov model

Vajsbordov model

Vajsbordov (Weisbord) organizacioni model se sastoji od Sest
blokova koji predstavljaju moguc¢a problemati¢na mesta u organizaciji,
koje treba analizirati — slika 5.7. Model sluzi za brzu dijagnozu
problema u organizaciji, kao i za odredivanje promena koje treba
izvrSiti shodno prirodi i vrsti identifikovanih problema. Centralni i
kljuéni blok u modelu je vodstvo. On je okruzen sa pet blokova koji su
medusobno povezani, a koji obuhvataju svrhu, strukturu, veze,
mehanizme koji su od pomo¢i i nagrade.

U cilju dobijanja $to realnije slike 1 stanja u svakom bloku,
Vajsbord je definisao osnovna pitanja za svaki blok, kako bi se Sto
lakse identifikovali problemi i definisale neophodne promene. Pitanja
su sledeca:

— svrha — da li su svrha i misija organizacije jasni zaposlenima i da
11 im oni daju podrsku?
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— struktura — da li postoji odgovaraju¢a povezanost izmedu svrhe i
misije organizacije i organizacione strukture?

— veze — kakav je kvalitet veza 1 da li postoje konflikti izmedu
pojedinaca, izmedu grupa ili organizacionih delova, zatim izmedu
pojedinca i zahteva njegovog posla?

— mehanizmi koji su od pomo¢i — koji procesi i procedure pomazu,
a koji odmazu obavljanju poslova zaposlenima?

— nagrade — da li postoje razlike izmedu onoga S$to organizacija
nagraduje 1 kaznjava 1 onoga §to zaposleni ocekuju kao nagradu
ili kaznu?

— vodstvo — da li menadZeri uo€avaju probleme kod svih blokova 1
da li odrzavaju balans medu njima?

Svrhe:
U kom smo
/ poslu? \
Veze:
Kako upravljamo Struktura:
konfliktom - Kako delimo
izmedu ljudi? Sa Vodstvo: posao?
tehnologijama? Da !l neko
_ odrzava
blokoveu
ravnotezi?
Mehanizmi koji Nagrade:
su od pomoci: Da li svi potrebmi
Da li adekvatno zadaci imaju
uskladujemo podsticaje?
telmologije? V\_/

OkruZenje

Sl. 5.7. Vajsbordov model

Vajsbordov model predstavlja uproscenje realne organizacije kroz
njegovih Sest blokova. Zbog toga je on pogodan samo za jednostavnije
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dijagnoze problema koji zahtevaju promene, ali ne moze da obuhvati
sve uzrocno — posledicne veze, narocito kod slozenijih organizacija.

Dobra strana ovog modela je u tome Sto on jasno pokazuje
uzrocnu vezu izmedu bloka vodstva 1 ostalih pet blokova.

Nadler — TaSmanov model

Nadler — Tasmanov (Nadler — Tushman) organizacioni model
predstavlja otvoreni sistem na koji okruzenje uti¢e preko ulaza u
sistem, ali gde postoji i povratno dejstvo kada model uti¢e na okruzenje
preko svojih izlaza. Ovaj model je sistemski postavljen i on obuhvata
ulaze, transformacije i izlaze — slika 5.8.

Proces transformacije

Netformalna

. organizacija
Ulazi / - ‘\
F 3
Okruzenje
Resursi . Formalna
S Zadatalk - SO
Istorija organizacija

Strategija

Izlazi

Organizacioni
Grupni
Pojedinacni

Pojedinac

Povratna sprega

SI. 5.8. Nadler — Tasmanov model

Ulazi u sistem obuhvataju okruzenje, resurse organizacije, istoriju
organizacije i strategije koje su razvijene. Okruzenje u modelu se
sastoji iz dva nivoa, gde prvi obuhvata veé¢i maticni sistem
(organizaciona jedinica i cela organizacija), a drugi Sire spoljno
okruzenje (trziSte, drzava). Pod resursima organizacije Se
podrazumevaju sve vrste materijalnog kapitala (novac, imovina,
oprema, tehnologija, ljudski resursi) i nematerijalni kapital (ime
kompanije, logo, brend i dr.). Istorija organizacije je znacajan faktor
koji uti¢e na izgradivanje kulture organizacije, odnosno na ponasSanje
zaposlenih, politiku organizacije, nafina donoSenja odluka 1 dr.
Strategija, kao dcetvrti ulaz u sistem, definiSe nacin koriS¢enja



Modeli upravljanja promenama 53

organizacionih resursa iz okruzenja U cilju najboljeg funkcionisanja
organizacije.

Proces transformacije obuhvata zaposlene, zadatke, aktivnosti i
poslove, organizacionu strukturu i1 veze izmedu pojedinaca i1 grupa S§to
¢ini neformalnu organizaciju.

Izlazi iz sistema obuhvataju funkcionisanje sistema, ponaSanje
grupa, veze izmedu grupa i ponasanje i delovanje pojedinaca. Svi izlazi
IS sistema se posmatraju u svetlu postizanja ciljeva organizacije,
efikasnog koriS¢enja resursa, komuniciranja unutar grupa i cele
organizacije i1 prihvatanja i uvodenja promena iz okruzenja.

U cilju odredivanja 1 dijagnosticiranja stanja organizacije, Nadler 1
Tasman su uveli pojam podesnost, koji predstavlja meru podudarnosti
izmedu parova ulaza u organizaciju, a naroCito izmedu pojedinih
komponenti procesa transformacije. Pri tome, manja mera podesnosti
izmedu bilo kog para komponenti u organizaciji ukazuje na manje
optimalnu organizaciju i performansa pojedinaca i obrnuto.
Dijagosticiranje organizacije, odnosno mere podudarnosti izmedu
parova treba izvrSiti u tri koraka 1 to:

— identifikovati sistem,
— odrediti prirodu klju¢nih komponenti ulaza 1 izlaza iz

organizacije, i

— odrediti mere podesnosti izmedu ulaza 1 1zlaza.

Nadler — TaSmanov organizacioni model predstavlja vrlo
kompleksan sistem koji obuhvata veliki broj veza kroz koncept
podesnosti. Odredivanjem nivoa podesnosti izmedu parova komponenti
ukazuje na postijanje probleme koje treba resavati. ReSavanje ovih
problema se vrsi preko odredenih promena koje treba uvesti, ¢ime se
povecava stepen podesnosti izmedu komponenti sistema i omogucéava
se efikasniji rad organizacije u celini.

Tic¢ijev TPC model

Ovaj model je velikoj meri usmeren na promene i sastoji se od
devet komponenti koje predstavljaju ,,poluge promena“ — slika 5.9. Te
komponente su:

— spoljasnji interfejs ili okruZenje,
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— misija,

— strategija,

— upravljanje misijom i strategijom,

— Zzadaci,

— struktura organizacije, odnosno propisane mreze,
— organizacioni procesi,

— zaposleni, i

— nove mreze, odnosno neformalna organizacija.

I
Ulaz
OkiuZenje
Istorija
Resursi
*
Misija
Strategija

Zadaci

"opis: — Organizacioni
Pll]])lvs‘]lll? Ljudi g4 a
mreze procesi

Mreze koje
su iskrsle

I
Performanse - uticaj na ljude
Izlaz

Jak uticaj
— — — Slab uticaj

SI. 5.9. Ticijev TPC model

Ticijev (Tichy) TPC model se sastoji od tri glavna sistema
(tehnicki, politicki 1 kulturni) koji funkcioniSu preko devet poluga.
Analizom ova tri sistema vrSi se dijagnosticiranje stanja cele
organizacije i1 donose se odluke za uvodenje potrebnih organizacionih
promena.

Tehnicki sistem se oslanja na nauku i konkretne podatke, tako da
on predstavlja racionalnu mogucnost organizacije. Politicki sistem se
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bazira na snazi i moc¢i pojedinaca i grupa u organizaciji, dok kulturni
sistem obuhvata mrezu zajednickih vrednosti 1 normi koja povezuje
zaposlene 1 odreduje organizacionu kulturu u organizaciji.

Sva tri navedena sistema su povezana i medusobno isprepletena,
tako da se kod procesa dijagnosticiranja oni moraju uzeti u obzir
istovremeno. Veze izmedu ova tri sistema sa devet komponenti moze
se odrediti na bazi Ticijeve TPC matrice koja je prikazana na slici 5.10.

Organizacione komponente
Kolicina
Misija . Propisane Mreie koje  regulisanja
" Zadaci l‘ 9 Ljudi Procesi . ) o gt o,
Strategija mreze su iskrsle unutar sistema

_ Tehnicki
£ sistem
T
z AN
k- Politicki
£ sistemn
7]
= - .
= Kulturni

sistem

Ukupneo regulisanje
Koli¢ina zahtevane Rezultata=
promene (Min. 0 - 36 Max.)
organizacionih
komponenti

SI. 5.10. Tic¢ijeva TPC matrica

Za efikasno dijagnosticiranje problema 1 odredivanje potrebnih
promena, neophodno je da se obezbede odgovarajuci podaci za svaku
¢eliju matrice. Na taj nacin, Ti¢ijeva TPC matrica omogucava
ukljucivanje 1 analiziranje velikog broja varijabli koje su znafajne za
organizacione promene i prilagodavanje same organizacije
novonastalim uslovima u okruzenju.

Bjurke - Litvinov model upravljanja promenama

Bjurke — Litvinov (Burke — Litwin) model je takode, otvoreni
model sa blokovima organizacionih komponenti koje predstavlaji
ulaze, transformacije 1 izlaze. Ovaj model uspesno povezuje
karakteristike organizacije i promene.

Razvoju ovog modela prethodila su istrazivanja od strane Litvina,
koji je dao svoj organizacioni model sa organizacionom klimom u
jezgru modela — slika 5.11. Po Litvinu, na organizacionu klimu uti¢u
brojne organizacione psiholoske varijable kao $to su norme i vrednosni
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sistem, naCin upravljanja, karakteristike organizacije 1 dr. PoboljSanjem
organizacione klime dovodi do poboljSanja funkcionisanja organizacije
u celini. Litvin pri tome, pravi jasnu razliku izmedu organizacione
klime i organizacione kulture, iako se one u mnogim segmentima
preklapaju.

Bjurke — Litvinov model predstavlja dalju razradu Litvinog
modela — slika 5.12. Ulaz u sistem predstavlja blok spoljne sredine.
Izlaz iz sistema je prikazan blokom koji obuhvata performanse
pojedinaca 1 organizacije, dok ostali blokovi ¢ine transformaciju sa
povratnom spregom izmedu ulaza i izlaza iz modela. Ovaj model sadrzi
ukupno dvanaest blokova koji obuhvataju sve znaCajne varijable za
analizu organizacije 1 uvodenja neophodnih promena.

Bjurke — Litvinov model sadrzi tri nivoa sistema i to nivo celog
sistema Kkoji obuhvata misiju, strategiju, vodstvo i kultura, zatim nivo
grupe ili organizacione jedinice koji podrazumeva organizacionu klimu
1 nivo pojedinca koji obuhvata potrebe, vrednosti, veStine, znanja 1
motivaciju.

Sistemi Norme i
1ukovodenja vrednosti
Pojedinacne
i prakse +
rukovodilaca
Profil klie
P A
\ I 17
N
., P
\.\ "
Pobuda .
— Potrebe — o — Zadaci—|
motivacije
L 3 L 3
Zdravlje i Organizacione
zadriavanje performanse i
zaposlenog razvoj

Sl. 5.11. Litvinov organizacioni model
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* Spoljna *
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» pojedinca .
i organizacije

Sl. 5.12. Bjurke — Litvinov organizacioni model

Ovaj model podrazumeva postojanje viSestrukih veza izmedu
blokova. Model pokazuje da su najve¢i generatori promena uticaji
okruzenja na organizaciju. Pri tome, najkrupnije promene poticu sa
nivoa celog sistema (promena misije, strategije i dr.) i one lancano
pokrecu promene na ostala dva nivoa sistema.

5.6. MODEL PLANIRANIH PROMENA

Usled kontinuiranih promena u okruzenju, organizacija mora
stalno da se prilagodava novonastalim uslovima, tako da je ona
prinudena da planira i uvede promene. Pri tome, najbolje je da
organizacija pripremi odgovarajuc¢i model realizacije promena, kako bi
taj proces bio Sto efikasniji. Jedan od takvih modela je predlozio Daft
(Daft) i on se sastoji iz Cetiri faze i to:

— identifikacija sila koje izazivaju promene,
— uocavanje potreba za promenama,

— pokretanje promena, i

— sprovodenje promena.
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Identifikacija sila koje izazivaju promene predstavlja proces koji
razmatra spoljasnje sile (sile iz okruzenja) 1 unutrasnje sile (sile unutar
organizacije). Spoljasnje sile obuhvataju medunarodno i nacionalno
trziSte, tehnoloski razvoj, globalni ekonomski faktori, konkurencija,
zakonodavstvo i dr. Unutrasnje sile nastaju na osnovu internih akcija i
odluka koje donose menadzeri. Interne akcije obuhvataju razvoj
proizvoda, razvoj postoje¢ih i uvodenje novih tehnologija, razvijanje
novih odeljenja i dr.

Uoclavanje potreba za promenama se vrSi na bazi analize
spoljasnjih i unutrasnjih sila koje izazivaju promene. Menadzeri pri
tom, moraju da naprave razliku izmedu postojecih 1 zeljenih rezultata,
da 1dentifikuju probleme koji prave tu razliku i da definiSu neophodne
promene kojima se reSavaju ti problemi.

U praksi je veoma teSko na vreme uoditi razlike u rezultatima i
probleme koji ih izazivaju. Zbog toga, menadZeri treba da detaljno
istraZe 1 analiziraju organizaciju kako bi definisali neophodne promene
i nasli efikasne nac¢ine uvodenja promena. Shodno tome, menadzeri
moraju da organizuju jedan efikasan sistem uo¢avanja opasnosti i Sansi
koje dolaze iz okruzenja, kao i prednosti i slabosti organizacije, kako bi
na osnovu toga mogli da planiraju neophodne promene.

Pokretanje promena predstavlja proces podsticanja istrazivanja i
Kreativnosti u organizaciji, zatim delegiranje osoba koji ¢e biti
promoteri ideja za pokretanje promena i1 odredivanje timova za nove
poduhvate. Pri tome, proces istrazivanja podrazumeva identifikaciju i
proucavanje postojecih problema 1 reSenja u organizaciji i okruZenju.

Ovaj proces je najznacajniji deo Daftovog modela 1 on zahteva
angazovanje kreativnih osoba koji imaju mo¢ da efikasno uvode
neophodne promene u organizaciji. Kreativnost podrazumeva
razvijanje novih ideja koje pomazu u reSavanju odredenih problema u
organizaciji i koje pokrecu promene. Menadzeri ovde imaju kljuénu
ulogu, jer su oni odgovorni da stvore takvu atmosferu u organizaciji
koja ¢e podsticati kreativnost pojedinaca za uvodenje promena.

U cilju efikasne realizacije novih ideja, organizacija mora da
delegira osobe koje se zovu promoteri i oni imaju zadatak da pokrenu
inicijativu za usvajanje i realizacije ideje i promena koje ta ideja
zahteva. Promoteri treba da poseduju veliku energiju, da su posvecéeni
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novoj ideji 1 promenama i od njih se trazi veliko zalaganje za uspe$nu
realizaciju promena.

Osim promotera, za uspesnu realizaciju nove ideje neophodni su i
drugi ljudi koji imaju razli¢ite uloge. Po Daftu, organizacija mora da
delegira Cetiri kategorija ljudi koji ¢e raditi na realizaciji nove ideje 1
promena. Ove kategorije obuhvataju pronalazace, promotere, sponzore
1 kritiCare.

Zadatak pronalazaca je da stvore i razvijaju novu ideju, ali oni ne
rade na njenom prihvatanju i realizaciji. Promoteri prihvataju i dalje
analiziraju ideju sa aspekata troSkova 1 identifikuju koristi od
realizacije te ideje za organizaciju. Takode, promoteri se angazuju u
pravcu dobijanja upravljatke 1 finansijske podrske potrebne za
realizaciju date ideje. Sponzori su menadzeri koji se nalaze na vrhu
organizacije i koji mogu da odobre ili odbace ideju. Ako odobre ideju,
oni moraju da rade na zaStiti ideje 1 na uklanjanju prepreka za
prihvatanje te ideje. Zadatak kritiara je da analiziraju ideju i da odrede
njene slabosti i probleme. Oni treba da predstavljaju jednu vrstu
odbrane organizacije od usvajanja losSih ideja.

Pronalazaé Promoter Sponzor Kriticar
-Razume i razvija -Veruje u ideju -Menadzer na -Ukazuje na
tehnicke aspekte -Uocava koristi visokom nivou koji probleme koji se
ideje -Utwrduje uklanja organizacione | mogu javiti
-Ne zna kako da organizacionu barijere -Trazi nedostatke
zadobije podriku stvarnost kroz -Podrzava i &titi ideju | - Definide visoke
za ideju ili da od troskove 1 koristi u okvitu organizacije | kriterijume koje
nje napravi posao -Obezbeduje ideja mora da
finansijsku prode
1 politicku
podriku
-Prevazilazi
prepreke

Sl. 5.13. Cetiri uloge u organizacionim promenama

Za efikasnije stvaranje i uvodenja inovacija, u organizacija
formira timove za nove poduhvate, koji su najéesée mali i fleksibilni i
koji predstavljaju novu organizacionu jedinicu koja se dodaje
postojecoj organizacijonoj strukturi organizacije. Zadatak timova za
nove poduhvate je podsticanje kreativnosti zaposlenih i stvaranje
Inovacija u organizaciji.
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Sprovodenje promena je poslednja 1 kriticna faza upravljanja
promenama. Proces sprovodenja promena uvek prate otpori zaposlenih
koji mogu ugroziti planirane promene. Otpori nastaju najcesce zbog
liénih interesa, nedostatka razumevanja ili poverenja u promene, strah i
nesigurnost od promena i razli¢iti ciljevi u odnosu na promotera ideje.

Po Daftu, postoje dve strategije za prevazilaZzenje otpora promena.
Prva strategija je analiza otpora tehnikom polja sila, koja polazi od
¢injenice da kod svake promene postoje sile koje pokre¢u promene 1
sile koje koce promene. Navedena strategija podrazumeva sprovodenje
odredenih aktivnosti koje ¢e dovesti do jacanja sila koje pokrecu
promene 1 istovremeno do slabljenja 1 suzbijanje sila koje koce
promene, ¢ime se stvaraju uslovi za uspesno sprovodenje promena.
Druga strategija je koriS¢enje selektivnih taktika sprovodenja promena
1 ona podrazumeva primenu razli¢itih 1 specifi¢nih taktika za suzbijanje
otpora zaposlenih. Postoje pet taktika za prevazilaZzenje otpora —
komunikacija 1 obrazovanje, ufeSce zaposlenih u uvodenju promena
(primena ucesnickog pristupa), pregovaranje, prinuda i podrska
vrhovnog menadZzmenta. U realnoj situaciji, menadzeri treba da
procene koju ¢e od navedenih taktika primenjivati, pri ¢emu mogu
istovremeno koristiti 1 kombinacije dve ili viSe taktika, sve sa ciljem
efikasnog sprovodenja planiranih promena.



6. PROCES UPRAVLJANJA PROMENAMA

Upravljanje promenama, kao stalni zadatak menadZzera i sastavni
deo upravljanja organizacijom u celini, predstavlja jedan uopSteni
upravljacki proces okrenut ka planiranju 1 realizaciji promena kako bi
organizacija uspeSno funkcionisala 1 razvijala se u uslovima
kontinualnih promena u okruzenju. Shodno tome, Sam proces
upravljanja promenama definiSe sve clemente i sve faze realizacije
samog procesa.

Za sam proces upravljanja promenama je vrlo bitno utvrditi da li
Su uzroci promena unutrasnjeg ili spoljasnjeg tipa, zatim da li su
neophodne manje promene Kkoje obuhvataju pojedine delove
organizacije, ili su neophodne velike promene koje obuhvataju
organizaciju u celini. Na osnovu toga, moZe se stvoriti jedna uopStena
upravljacka tehnika koja prikazuje proces upravljanja promenama u
organizaciji.

6.1. OSNOVNI PROCES UPRAVLJANJA
PROMENAMA

Osnovni proces upravljanja promenama, kao deo globalnog
procesa upravljanja organizacijom moZe da se definiSe kroz tri
potprocesa i to:

— planiranje promena,
— uvodenje promena, i
— pracenje i1 kontrola uvodenja 1 realizacije promena.

Ovo je uopSteni proces koji ne uzima u obzir vrstu promena i
stanje organizacije koja uvodi promene. Navedeni proces je pogodniji
kada su uzroci promena nalaze u samoj organizaciji. Medutim, kada se
razmatraju i uzroci promena koji dolaze iz okruZzenja, proces
upravljanja promenama je sloZeniji i on obuhvata sledece faze:

— predvidanje promena,
— 1dentifikacija nastalih promena u okruZenju 1 organizaciji,
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— pracenje nastalih promena,

planiranje promena u organizaciji,

— uvodenje promena u organizaciji, i

— kontrola uvodenja i realizacije promena U organizaciji.

Kao §to se vidi, ovaj proces upravljanja promenama pocinje od
predvidanja promena iz okruzenja. Faza predvidanja podrazumeva
pracenje okruzenja i1 uocavanje promena koje nastaju tamo. Nakon
toga, vrsi se procena 0Vih promena iz okruzenja u smislu odredivanja
eventualnog uticaja tih promena na organizaciju i u tom slucaju,
naophodnog odgovora organizacije na date promene.

Faza identifikacije nastalih promena u okruZenju i organizaciji
ima zadatak da prouci sve promene koje su se desile u okruzenju, kao 1
promene u samoj organizaciji koje su u toku kao odgovor organizacije
na promene iz okruZzenja i medusobni uticaj tih spoljnih i unutrasnjih
promena.

Pracenje nastalih promena je proces Koji ima zadatak da izvrsi
procenu uticaja svih promena, kako iz okruzenja, tako 1 u samoj
organizaciji na poslovanje i funkcionisanje organizacije. Pra¢enjem
promena, menadzeri dobijaju sve potrebne informacije o toku promena
u organizaciji, nivou uspes$nosti promena, otporima, problemima 1 dr.
Na taj naCin oni mogu blagovremeno da reaguju, usmeravaju i
kontroli§u promene u Zeljenom pravcu.

Faza planiranja promena u organizaciji je proces koji, na bazi
dostupnih podataka o izvrSenim promenama u okruZenju i u samoj
organizaciji, obuhvata planiranje novih, neophodnih promena koje
treba uvesti u organizaciji. Cilj planiranja je definisanje vrste
neophodnih promena i na¢ina njihovog uvodenja u organizaciji.

Uvodenje promena u organizaciji je najdelikatnija faza
upravljanja promenama i ona obuhvata neophodnu pripremu i
neposredno uvodenje promena u organizaciju, uz prevazilazenje otpora
I drugih problema koji se pri tom javljaju.

Kontrola uvodenja i realizacije promena u organizaciji ima za
cilj obezbedenje odvijanja promena prema planu i primenu korektivnih
akcija u slucaju da se promene ne realizuju na odgovaraju¢i nacin.
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6.2. PLANIRANJE, UVODENJE I KONTROLA
PROMENA

Planiranje, uvodenje 1 kontrola promena su osnovne faze opSteg
pristupa upravljanja promenama i u daljem tekstu ¢e one biti detaljnije
objasnjene.

Planiranje promena

Planiranje promena, kao prva faza upravljanja promenama, je vrlo
znacajna za celokupni proces realizacije promena, jer ona obuhvata
vise kljuénih pripremnih aktivnosti. Te aktivnosti prvenstveno
podrazumevaju predvidanje moguc¢ih promena u okruzenju |
razmatranje onih koje su ve¢ izvrSene, a koje mogu imati znacajan
uticaj na organizaciju, odnosno koje zahtevaju izvrSenje odredenih
promena u samoj organizaciji. Planiranje promena obuhvata i analizu
uvedenih promena u organizaciji i njihov uticaj na poslovanje i
funkcionisanje organizacije. Na osnovu svih ovih pripremnih aktivnosti
vr$i se planiranje promena koje treba uvesti, kako zbog uticaja
okruzenja, tako 1 zbog potreba same organizacije.

Kao $to se vidi, ova faza je vrlo kompleksna 1 obuhvata veci broj
aktivnosti kao S$to su identifikacija, analiza i procena stanja u
organizaciji 1 okruzenju sa aspekta realizacije sadasnjih i buducih
promena.

Na osnovu toga, vrsi se utvrdivanje koje promene treba uvesti u
organizaciji, odnosno da li treba uvesti male, pojedinacne promene, ili
Su u pitanju vise povezanih promena koje treba realizovati odredenim
redosledom, ili su pak to krupne promene u svim oblastima rada
organizacije sa ciljem da organizacija dostigne visi kvalitativniji nivo
funkcionisanja.

Nakon definisanje vrsta promena, sledi planiranje neophodnih
resursa za realizaciju planiranih promena. Pri tome, planiraju se
materijalni, kadrovski i finansijski resursi. Ovde posebnu paznju treba
posvetiti kadrovskim resursima. U okviru toga, odreduje se nosilac
promena i njegov tim. Nosilac promena moze biti odredeni menadzer 1z
organizacije, a nekada je neophodno angaZovati 1 posebnu
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konsultansku kucu koja ima zadatak da pomaZze menadZera promena i
njegov tim.

Uvodenje promena

Nakon planiranja sledi faza uvodenja promena. To je vrlo slozen
proces, C¢iji uspeh zavisi od mnogih faktora kao S§to su realnost
predvidenih promena, kvalitet plana promena, odnosa zaposlenih
prema promenama i sposobnosti nosioca promena i njegovog tima da
efikasno uvedu promene. Ova faza pocinje obezbedenjem neohodnih
resursa za realizaciju promena.

Proces uvodenja promena se uvek suocava sa otporima zaposlenih
prema tim promenama. Prema Vrenu (Wren) i Vojcu (Voich) postoje
cetirl osnovna razloga za otpor prema promenama, a to su:

— tradicija,

— strah,

— uloZeni novac, i

— prikriveni li¢ni interesi.

Tradicija je jedan od najjacih otpora prema promenama. Ona se
zasniva na navikama zaposlenih da rade na odredeni nacin, da koriste
odredene metode 1 izraduju odredene proizvode, kao i1 na osecaju

zadovoljstva tim stanjem, tako da ne Zele da bilo §ta promene. Tradicija
stvara inerciju i koci sve vrste promena.

Strah od promena je takode, vrlo jak izvor otpora prema
promenama. On se zasniva na osecaju ugrozenosti zaposlenih da ¢e
izgubiti postojece radno mesto ili dobar poloZzaj, da ¢e pre¢i na drugo
radno mesto, da ¢e im oslabiti autoritet i dr.

UloZeni novac, kao znacajan otpor prema promenama, utemeljen
je na ¢injenici da je u postojeci proizvodni program, ili u neki poslovni
poduhvat uloZen znacajan novac, tako da se tu javlja strah ulagaca i
investitora da ¢e bilo koja promena dovesti do gubitka ili umanjenja
oc¢ekivane dobiti.

Prikriveni li¢ni interesi se, kao otpor prema promenama, javljaju
u slucaju kada su zaposleni uloZili dosta licnog truda, znanja i iskustva
u organizaciju. Na osnovu toga, oni su stekli odredenu poziciju i
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benificije 1 zbog toga ne Zele eventulne promene koje bi mogle da ih
ugroze na bilo koji nacin.

Zbog navedenih otpora, organizacija mora da formuliSe odredeni
postupak ili strategiju za uvodenje planiranih promena i odredi
kvalitetan menadzerski kadar koji ¢e da realizuje te promene. Ovaj
postupak, ili strategija, da bi bila efikasna, treba da sadrzi sledece
aktivnosti:

— jasno definisati promene,

— locirati mesta gde se promene uvode,

— planirati rezultate koji se ocekuju,

— objasniti promene i njihove posledice zaposlenima, i
— napraviti termin plan uvodenja promena.

Kontrola odvijanja promena

Ovo je poslednja faza realizacije promena i ona se preklapa sa
prethodnom fazom — uvodenje promena. Osnovni zadatak kontrole je
da obezbedi uspesnu realizaciju promena, kroz proces pracenja
odvijanja promena i uklanjanja prepreka koji se javljaju u tom procesu.
Pri tome, vazno je ista¢i da svaki zastoj kod uvodenja promena moze
dovesti do prekida ovog procesa, sa Svim prate¢im negativnim
uticajima na organizaciju.

Tokom kontrole uvodenja promena neophodno je vrsiti redovne
analize postignutih rezultata 1 uporedenje tih rezultata sa planiranim
ciljevima koje promene treba da ostvare. Na taj naCin, menadZeri U
svakom trenutku imaju potrebne podatke o tome da li se promene
odvijaju na planirani nacin ili ne, odnosno da li one mogu da eliminisu
probleme u organizaciji koje su i uslovile uvodenje tih promena.

Kontrolom odvijanja promena mogu se identifikovati svi problemi
1 teSkoce koje se javljaju u tom procesu, ¢ime se stvaraju uslovi da se
blagovremeno, odgovaraju¢im korektivnim akcijama, oni prevazidu i
time stvore uslovi da se promene uspesno dovedu do kraja.

Na kraju, kontrolom se mozZe utvrditi da li su promene ostvarile
planirani cilj ili ne. Ukoliko cilj nije ostvaren, menadZeri mogu da
planiraju ponavljanje nekih od promena, ili pak planiranje novih
promena koje ¢e obezbediti dostizanje planiranog cilja u potpunosti.
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Osnovni razlozi koji mogu ugroziti realizaciju promena su:

neodgovarajuée promene,

slabi menadzeri ili konsultanti koji upravljaju promenama,
loSe planiranej promena,

veliki otpor zaposlenih,

nedostatk vremena za realizaciju promena,

nedostatak potrebnih resursa za realizaciju promena,

lose voden sistem kontrole odvijanja promena, i

iznenadni akcidentalni dogadaji u organizaciji i okruzenju.

6.3. UPRAVLJENJE PROMENAMA U
ORGANIZACIJI

Navedeni pristup upravljanja promenama, da bi bio delotvoran,

mora da uzme u obzir specifiCnost svake organizacije kojoj su
neophodne promene. Na osnovu specifi¢nosti organizacija definisana je
jedna prakti¢na procedura za upravljanje promenama, koja se sastoji iz
slede¢ih faza:

snimanje i analiza postojeceg stanja u organizaciji,

snimanje 1 analiza uticajnih faktora 1z okruZenja,

dijagnoziranje postoje¢eg stanja 1 odredivanje potreba za
promenama,

identifikovanje potrebnih promena,

analiza izvodljivosti potrebnih i moguéih promena,

selekcija promena koje ¢e se realizovati,

izrada plana uvodenja promena,

uvodenje promena, |

pracenje 1 kontrola uvodenja promena.

Snimanje i analiza postojeéeg stanja u organizaciji je slozen

poduhvat koji se izvodi sa ciljem dobijanja kompletne slike o svim
aspektima poslovanja organizacije u svetlu potrebnih i mogucih
promena. Pri tome, polazi se sa trzi$nih uslova i pozicije organizacije
na trziStu sa aspekta postoje¢eg proizvodnog programa ili usluga. Na
taj nacin, dolazi se do podataka koji ukazuju na trZiSne moguénosti
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organizacije 1 njenu poziciju na trziStu. Na isti nacin, vr$i se snimanje 1
analiza raspolozivih resursa organizacije kao §to su oprema, masine,
tehnologija, zaposleni, finansije i dr. Pri tome, posebnu paznju treba
posvetiti zaposlenima, jer su oni najvazniji resurs svake organizacije 1
od njih, u najvefoj meri, zavisi uspeSnost uvodenja promena.
Snimanjem zaposlenih dobijaju se podaci o raspolozivim kadrovima u
organizaciji na svim nivoima, zatim podaci o njihovoj strukturi po
raznim osnovama (kvalifikacije, struke i dr.). Slede¢i znacajan resurs
su finansije, jer od finasijskog potencijala organizacije zavisi
mogucnost realizacije planiranih promena. Informaticka moguénost
organizacije, takode ima veoma vaznu ulogu kod planiranja 1 uvodenja
promena, jer one zna¢ajno uticu na promenu nacina rada i razvoja,
nacina upravljanja, kontrole teku¢ih procesa u organizaciji 1 dr. Na
Kraju, analiza istrazivaCko — razvojnog potencijala je znacajno kod
proizvodnih organizacija, jer ona ukazuje menadZerima Stepen
mogucénosti organizacije da razvije nove proizvode, tehnologije,
procese i postupke, a sto je uslovljeno realizacijom odgovarajucih
promena.

Snimanje i analiza uticajnih faktora iz okruZenja je proces
identifikacije i proucavanja svih uticajnih ¢inilaca iz okruzenja koji
deluju na organizaciju na razliite nacine 1 izazivaju potrebe za
promenama u samoj organizaciji. Veli¢ina 1 nacin uticaja faktora iz
okruzenja zavisi od vrste organizacije, od nacina njenog
funkcionisanja, od vrste proizvoda ili usluga koje organizacija
proizvodi, od primenjene tehnologije, nac¢ina upravljanja i dr. Shodno
tome, snimanjem i analizom ovih faktora, dobijaju se podaci o uticaju
svakog pojedina¢nog faktora na organizaciju 1 o eventulnim
promenama koje oni mogu izazvati.

Dijagnoziranje postojeceg stanja i odredivanje potreba za
promenama se vrs$i na bazi prethodne dve faze, koje su obezbedile
dovoljno kvalitetnih podataka o stnju u organizaciji i okruzenju sa
aspekta uvodenja promena. Ovom fazom se prvo odreduju slabe tacke
organizacije koje nepovoljno uti¢u na poslovanje i funkcionisanje same
organizacije. Slabe tatke se mogu pojaviti u proizvodnom programu,
tehnologiji, organizaciji, kadrovima, itd. Nakon toga, shodno
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identifikovanim slabostima, odreduju se potrebe za promenama koje
imaju za cilj da ublaZze ili otklone uoc¢ene slabosti organizacije.

Identifikovanje potrebnih promena je naredna faza upravljanja
promenama koja obuhvata odredivanje onih promena, ¢ijom ¢e se
realizacijom otkloniti slabosti I problemi u funkcionisanju
organizacije. Identifikacija neophodnih promena se vr$i na bazi analiza
koje su izvrSene u prethodnim fazama procesa upravljanja promenama.
Nakon ove faze, menadzeri raspolazu listom potrebnih promena koje su
potrebne organizaciji. Neke promene mogu da se odnose samo na
odredeni deo organizacije, ili na odredeni deo poslovanja organizacije.
Druge promene mogu obuhvatiti celu organizaciju, odnosno sve
aspekte rada te organizacije.

Analiza izvodljivosti potrebnih i moguéih promena je proces Koji
razmatra sve potrebne promene sa aspekta mogucnosti njihovih
izvodljivosti. Ovom analizom odreduje se da li je organizacija
sposobna da uvede i prihvati svaku od identifikovanih promena sa liste
dobijene u prethodnoj fazi upravljanja promenama. Analiza obuhvata
trziSne, tehnoloske, kadrovske 1 finansijske mogucnosti organizacije sa
aspekta uvodenja neophodnih promena.

Selekcija promena koje ce se realizovati se vrsi nakon analize
izvodljivosti realizacije promena sa ciljem izbora onih promena koje su
potrebne i izvodljive. Ovom fazom dobija se konacna lista promena
koje ¢e definitivno realizovati u organizaciji.

Izrada plana uvodenja promena, uvodenje promena | praéenje i
kontrola wuvodenja promena su poslednje tri faze upravljanja
promenama 1 one su detaljno objaSnjene u prethodnoj tacki ovog
poglavlja.
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Upravljanje promenama je deo menadzmenta koji podrazumeva
osmisljen pristup 1 vodenje od strane menadzera, koji je kompetentan 1
koji poseduje potrebno znanje i1 potrebne veStine iz ove naucne
discipline. Menadzer koji upravlja promenama je centralna figura ovog
procesa koja je zaduzena da uspesno realizuje promene. On rukovodi
grupom ljudi, vr$i koordinaciju svih u€esnika na ovom zadatku 1 vodi
poslove sa ciljem da se promene efikasno dovedu do kraja. Drugim
reCima, menadZer mora da bude lider u ovom procesu, kako za tim koji
uvodi promene, tako i za ostale zaposlene u organizaciji. To je vrlo
kompleksan posao koji zahteva realizaciju velikog broja pojedina¢nih
zadataka.

7.1. MENADZER I UPRAVLJANJE PROMENAMA

Menadzeri su klju¢ni u¢esnici kod uvodenja promena. Od njih se
zahteva da poseduju odredene kvalitete koji im omogucavaju da
efikasno upravljaju procesima u organizaciji, ukljucujuéi i uvodenje
promena. Sa aspekta uvodenja promena, menadZer treba brzo da uoci i
reaguje na promene i da podsti¢e i sprovodi promene u organizaciji.
Takode, menadZer treba da ima odredeno znanje i da poseduje
odgovarajuce vestine kako bi mogao da vodi promene. On ne treba da
podlegne inerciji 1 da tezi da zadrZi postojece stanje u organizaciji, vec¢
treba da na svaku promenu gleda kao na novu Sansu za sebe i
organizaciju. Samo onaj menadZer koji ima liderske osobine moze da
realizuje promene i da ubedi ostale zaposlene da ga slede u tom
procesu.

Dobar lider prvenstveno treba da ima viziju buduceg stanja
organizacije koja ¢e se postic¢i odredenim promenama. Menadzer treba
da sledi svoju viziju i da ubedi zaposlene da su promene neophodne u
cilju poboljSanja stanja organizacije i da zatim radi na ostvarenju vizije.
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Najtezi zadatak lidera je da upravlja zaposlenima tokom
realizacije promena u organizaciji. On treba da pripremi zaposlene za
promene, da otkloni strah zaposlenih od promena koji se najcesée javlja
zbog uverenja da ¢e promene ugroziti njihove polozaje u organizaciji.
Osnovni zadatak lidera je kreira takvu atmosferu u organizaciji koja ¢e
omoguciti nesmetano uvodenje promena. To se postize na taj nacin Sto
on mora da objasni zaposlenima da su promene Sanse za napredak
organizacije i pojedinca, kao i da napredak organizacije i pojedinaca
zavise prvenstveno od uspesnosti realizacije promena. Zaposleni treba
da shvate da su promene kontinualni proces koje su sastavni deo nacina
rada i funkcionisanja pojedinaca i organizacije, kao i stil upravljanja
menadzera. Na osnovu navedenog, mogu se odrediti najznacajniji
zadaci menadZera kod upravljanja promenama, a to su:

— predvidanje 1 uo¢avanje promena u okruzenju,

— analiziranje identifikovanih promena iz okruzenja i pronalazenje
odgovora organizacije na te promene,

— planiranje neophodnih promena u organizaciji,

— pripremanje zaposlenih za neophodne promene 1 obezbedivanje
drugih uslova za promene,

— obezbedenje materijalnih 1 finansijskih resursa za promene,

— uvodenje promena u organizaciji, I

— pracenje 1 kontrola uvodenja promena.

Takode, menadZer mora da ima jasan stav prema promenama koje
su neophodne u sopstvenoj organizaciji. Shodno tome, da bi menadzZer
uspesno upravljao promenama, on treba da:

— proces promena u okruzenju i organizaciji posmatra kao
normalan deo funkcionisanja organizacije,

— stalno prati dogadaje u okruZenju, posebno inovacije koje su
znacajne za organizaciju,

— stvara pogodnu klimu u organizaciji za uvodenje promena,

— obezbedi sve resurse organizacije za uvodenje brzih promena,

— podstice nove ideje 1 inovacije u organizaciji,

— stalno proverava svoje planove razvoja, shodno deSavanjima u
okruzenju,
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— najavljuje 1 objasnjava moguce promene koje su znacajne za
napredak organizacije, i

— stalno mobiliSe 1 podsti¢e zaposlene da aktivno ucestvuju i
doprinesu uvodenju promena.

Na osnovu ovoga se vidi da je upravljanje promenama jedan od
najvaznijih zadataka menadzera, a to ujedno treba da bude i njegov
stalni profesionalni pristup upravljanju organizacijom.

7.2. LIDERSTVO

Uvodenje promena zahteva postojanje prvenstveno lidera u
oragnizaciji umesto menadzera. Lider je osoba koja ume da uti¢e na
druge zaposlene da ga slede i da rade ono $to on zahteva. Shodno tome,
liderstvo se definiSe kao sposobnost jednog coveka da vodi druge ljude,
odnosno zaposlene i da uti¢e na njih da ga slede u ostvarivanju
postavljenog cilja 1 uvodenja potrebnih promena u organizaciji. Mo¢
liderstva se zasniva na odredenim li¢nim osobinama i sposobnostima
odredenog pojedinca. Za takvog pojedinca se kaze da poseduje
,harizmu* kojom utice na druge ljude da ga slede. Lideri imaju veliku
ulogu u svakoj organizaciji. To su ljudi koji uvek misle na buduc¢nost
organizacije. Oni misle na promene koje moraju da se izvrSe danas da
bi organizacija bila uspesna u budu¢nosti, bez obzira $to je ona uspesna
u sadasnjosti i postize dobre rezultate. Lideri su dobri psiholozi, dobri
komunikatori i animatori, umeju da rade sa ljudima i da ih ubede da ih
slede ka ciljevima koji ¢e se ostvariti u buducnosti. Osim navedenih
osobina, lideri moraju biti i dobri vizionari i prognozeri kako bi mogli
da odrede buduce ciljeve organizacije 1 identifikuju potrebne promene 1
akcije za njihovu realizaciju.

Osnovne karakteristike koje definiSu liderstvo kao proces vodenja
I usmeravanja zaposlenih u organizaciji ka odredenim ciljevima su:

— liderstvo predstavlja odnos izmedu pojedinca i grupe ljudi,

— liderstvo je uslovljeno postojanjem lidera, osobe koja vodi
odredenu grupu ljudi i ima posebne sposobnosti,

— liderstvo podrazumeva postojanje grupe ljudi koju vodi lider,

— lider definiSe viziju organizacije prema kojoj vodi grupu ljudi,
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— liderstvo podrazumeva realizaciju promena da bi se dostigla
postavljena vizija,

— postoji odredena specifi¢na situacija u kojoj se obavlja liderstvo,
odnosno vodenje, i

— liderstvo se vrsi u okruzenju u kome organizacija egzistira.

Osim navedenog, liderstvo predstavlja i specifican nacin
koriS¢enja moci 1 autoriteta. Autoritet podrazumeva vlast i uticaj na
druge ljude. To je mo¢ kojim raspolaze lider sa ciljem da se drugi
navedu da ga slede. Autoritet lidera moze da proisti¢e iz polozaja na
kome se on nalazi 1 takav autoritet se naziva zvanic¢ni ili poloZajni
autoritet. Takode, lider mozZe da poseduje 1 neformalni ili licni autoritet
koji proizilazi iz osobina i snage njegove li¢nosti. Idealna situacija je
kada lider poseduje obe vrste autoriteta.

Kada se govori o lideru i menadzeru, izmedu ova dva zanimanja
postoje znacajne razlike, iako 1 jedan i drugi vode ljude u obavljanju
odredenih aktivnosti. Menadzer obavlja sve menadZerske procese kao
Sto su planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu izvrSenih zadataka.
Sa druge strane, lider se bavi samo vodenjem, usmeravanjem i
motivisanjem ljudi da ga slede kako bi se dostigli ciljevi i ostvarila
strateSka vizija organizacije.

Sledeca razlika izmedu lidera 1 menadzera se bazira na izvor moci
koju obojica poseduju. Mo¢ menadzera se bazira na poziciji koju on
ima u organizacionoj strukturi organizacije. Mesto koje on zauzima
daje mu odredena ovlas¢enja da nareduje podredenima 1 tako upravlja
jednim delom ili celom organizacijom. Sa druge strane, lider svoju mo¢
bazira na njegovim li¢nim osobinama i sposobnostima, odnosno
,harizmi® koju poseduje. Na osnovu toga, moze se zakljuciti da
menadzer dobija mo¢ pozicijom u organizaciji, a lider sam stvara i
donosi licnu mo¢ na osnovu svojih sposobnosti 1 karakteristika.

Menadzer poseduje tri vrste moc¢i koje mu pripadaju na osnovu
mesta koje zauzima u organizaciji, a to su moc¢ legitimiteta, mo¢
nagrade 1 mo¢ prinude. Ove vrste mo¢i kod zaposlenih, u najveem
broju slucajeva izaziva povinovanje, ali i otpore. Za razliku od njega,
lider poseduje licnu mo¢ koja je rezultat njegovih osobina, sposobnosti
1 znanja. Postoje dve vrste liéne moc¢i lidera i to ekspertska 1 referentna
moc¢. Ekspertska mo¢ proisti¢e na osnovu njegovog ekspertskog znanja
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1 struénosti. Ova mo¢ izaziva kod zaposlenih divljenje 1 veliko
poverenje. Zbog toga, zaposleni su mu privrzeni i rado ga slede u
realizaciji ciljeva koje je on zacrtao. Referentna moc¢ nastaje na osnovu
osobina njegove li¢nosti. Kada lider poseduje ovu mo¢, zaposleni mu
se dive, poStuju 1 poistovecuju se sa njim. Takode, ovakav lider gaji
dobre odnose sa podredenima, $to oni posebno cene i postuju.

Na osnovu napred navedenog, moze se do¢i do zakljucka da lider
moze mnogo efikasnije 1 brze da realizuje promene u organizaciji. S
obzirom da promene izazivaju razne vrste otpora zaposlenih koji se
najceS¢e baziraju na strahu od nepoznatog, liderski pristup uvodenja
promena moze u znacajnoj meri da eliminiSe te otpore promenama.
SusStina je u osecaju poverenja i privrzenosti zaposlenih prema lideru,
tako da oni mnogo lakSe prihvataju promene, nego Sto bi to bio slucaj
kada bi klasi¢ni menadZer upravljao promenama.

Uloga menadzera proizilazi na osnovu funkcije koja mu je
dodeljena 1 on mora da bude uspeSan u svom poslu, ali ne mora da bude
uspesan u uticaju na zaposlene da ga slede. Sa druge strane, lider ne
mora da ima dodeljenu funkciju da bi obavio zadati posao, ali on ima
mo¢ da ubedi druge da ga slede. Da bi organizacija bila uspe$na, ona
treba da ima lidere na menadZerskim pozicijama, jer oni tada sa
zvani¢nih menadzerskih pozicija mogu liderski da vode ljude ka
ostvarenju strateSke vizije organizacije 1 to kroz proces vrSenja
planiranih promena.

Osnovne karakteristike lidera 1 menadZera, koje proizilaze iz
njihovih uloga u organizaciji su prikazane na slici 7.1.

Lider

Menadzer

Srce

Vizionar
Strastven
Kreativan
Fleksibilan
Inspirativan
Inovativan
Hrabar

Masgtovit
Eksperimentator
Pokreta¢ promena
Li¢na moé

Um
Racionalan
Konsultator
Uporan
Retava¢ problema
Odluéan
Analiticar
Struktuiran
Promiiljen
Autoritativan
Stabilizator
Mo¢ pozicije

Sl. 7.1. Osnovne karakteristike lidera i menadzera
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Savremene organizacije danas ne mogu biti uspeSne ako ne
poseduju lidersko vodenje u svim aspektima poslovanja. Strateski
orijentisani lideri, koji su vizionari 1 koji mogu predvideti buduce
dogadaje su klju¢éni ljudi uspeSne organizacije. Oni uspeSno mogu
navesti zaposlene da ih slede 1 da na taj nacin efikasno ostvare ciljeve 1
vizije organizacije preko promena koje su u tom smislu neophodne.

7.3. VRSTE LIDERA | STILOVI

Danas postoje viSe klasifikacija lidera. Jedna od njih, koja se
bazira na liénom pristupu vodenja, razlikuje sledece vrste lidera:

— harizamaticni lider,

— tradicionalni lider,

— situacioni lider,

— formalni ili birokratski lider, i
— funkcionalni lider.

Harizmatiéni lider je snazni voda, koji ima odredenu ,,harizmu“
na osnovu njegovih li¢nih osobina, sposobnosti 1 znanja.

Tradicionalni lider svoju poziciju sti¢e rodenjem ili nasledem. On
ne mora biti lideri u klasi¢nom smislu, a ¢esto nema ni sposobnosti ni
dovoljno znanja da efikasno upravljaju drugima, iako ima veliku mo¢ i
uticaj na druge.

Situacioni lider je voda koji u odredenom vremenu i u odredenoj
situaciji preuzima ulogu lidera i uspeSno realizuje ciljeve. On je
uspesan samo ako se nade u pravo vreme na pravo mesto. Medutim,
posto je njegovo liderstvo privremenog karaktera, on nije pogodan za
vodenje poslovnih poduhvata.

Formalni ili birokratski lider je najces¢e menadzer ¢ija moc
proistice iz polozaja na koji je postavljen. Mo¢ koju poseduje moze biti
ve¢a ili manja 1 ona zavisi isklju¢ivo od njegovog polozaja u
organizaciji. Ukoliko ne poseduje potrebni autoritet 1 odredene
sposobnosti, on nije u stanju da iskoristi sve mogucnosti vode koje su
neophodne za uspeSno ostvarenje planiranih ciljeva organizacije.

Funkcionalni lider je voda koji svoju lidersku poziciju
obezbeduje licnim radom 1 obavljanjem odredenih poslova u



Liderstvo i upravljanje promenama 75

organizaciji. S obzirom da on ne ostvaruje lidersku mo¢ na osnovu
poloZaja, da bi bio uspeSan, prinuden je da se stalno prilagodava
situacijama u kojima deluje.

Sledeca klasifikacija lidera bazira se na nacinima na kojima lideri
obavljaju vodenje. Na osnovu toga, postoje tri osnovna stila vodenja od
strane lidera i to:

— autokratski stil vodenja,
— participativni ili demokratski stil vodenja, i
— slobodni ili ,,laisser fair stil vodenja.

Autokratski stil vodenja podrazumeva samostalno vodenje,
odlucivanje 1 upravljanje organizacijom od strane lidera. Ovakav lider,
na osnovu pozicije koju zauzima, samostalno donosi odluke i upravlja
organizacijom bez konsultacija sa ostalim zaposlenim. On ima
centralnu ulogu koju koristi bez uklju¢ivanja ostalih zaposlenih. Na ta;
nacin, ovaj stil vodenja mozZe smanjiti inicijativu zaposlenih, a time 1
produktivnost rada.

Participativni  ili demokratski stil vodenja podrazumeva
ukljucivanje zaposlenith prilikom donoSenja odluka 1 upravljanja
organizacijom. Krajnju re¢ daje lider, ali nakon konsultacija sa
zaposlenima. Na taj nacin, lider uvazava 1 prihvata misljenja 1 savete
zaposlenih i na osnovu toga donosi odluku. Ovakav stil upravljanja
povecava zalaganje 1 produktivnost zaposlenih, ¢ime se povecava
efikasnost poslovanja organizacije.

Slobodni ili ,laisser fair“ stil vodenja je takvo vodenje gde
radnici imaju punu slobodu delovanja, odnosno gde ,,svako radi Sta
hoc¢e*. Kod ovakvog stila vodenja, lider ima zadatak samo da pomaze
zaposlenima u smislu njihovog usmeravanja i povezivanja zajednickih
poslova, kao i1 da komunicira sa vi§im nivoima upravljanja. Ova;j stil
vodenja je efikasan samo kod organizacija sa visoko obrazovanim i
nezavisnim radnicima, kao $to su nau¢no — istrazivacke, zdravstvene,
razvojne i sli¢ne organizacije, gde su zaposleni sposobni da samostalno
upravljaju svojim poslovima.

Koji ¢e stil vodenja biti primenjen od strane lidera, zavisi od
konkretne situacije u organizaciji ili u njenom odredenom delu. Da bi
se odredio koji je stil najbolji za odredenu situaciju, neophodno je
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prethodno izvrsiti detaljnu analizu date situacije. Nakon toga, shodno
specifi¢nostima konkretne situacije, vr$i se izbor odgovarajuceg stila
vodenja. Ovakav postupak se naziva kontigencijski pristup vodenju i
on se danas sve viSe koristi za izbor najboljeg stila vodenja.

7.4. LIDER | UPRAVLJANJE PROMENAMA

Jedan od najvaznijih zadataka lidera je da uvode promene, jer oni
upravo preko promena ostvaruju viziju organizacije. Lideri su, sa jedne
strane Kkreativni ljudi koji stvaraju viziju organizacije, a sa druge strane
Imaju sposobnost da ubede ostale da ih slede ka ostvarenju te vizije.
Put od stvaranja do ostvarenja vizije se sastoji od niza promena koje je
neophodno izvrsiti kako bi organizacija dostigla visi, Zeljeni nivo
funkcionisanja.

Shodno tome, postojanje jasne vizije koja predstvalja buduce
zeljeno stanje organizacije je osnovni uslov da bi se promene uvele.
Kao S§to je reCeno, viziju kreira 1 ostvaruje lider, tako da nema
upravljanja promenama bez lidera ili menadZera koji poseduje liderske
sposobnosti.

Lider za promene treba da obezbedi sve neophodne uslove da se
promene uvedu. Njegov zadatak je da ubedi i vodi druge da ga slede u
procesu realizacije promena i ostvarenja vizije. On treba da objasni
zaposlenima neophodnost uvodenja promena, kao i benificije koje ¢e
promene doneti organizaciji i svim zaposlenima.

Danas se naj¢esce primenjuju dva pristupa uvodenja promena.

Prvi pristup podrazumeva izradu dobrog plana uvodenja promena,
nakon Cega sledi efikasna realizacija tog plana. Akcenat kod ovog
pristupa je na planu, koji mora biti jasan, precizan i detaljan sa svim
neophodnim zadacima 1 kadrovima koji ¢e realizovati planirane
zadatke pod vodstvom menadzera zaduZenog za uvodenje promena.
Plan mora jasno da precizira i sve materijalne i finansijske resurse,
¢ijim se obezbedenjem stvaraju uslovi za realizaciju promena.

Drugi pristup se zasniva na izboru dobrog lidera koji preuzima svu
odgovornost i sve zadatke na sebe za realizaciju promena. Zadatak
lidera je da uoci potrebu za promenama, zatim da ubedi zaposlene u
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neophodnost uvodenja promena i na kraju da obezbedi sve neophodne
ljudske, materijalne i finansijske resurse za realizaciju promena.

Kod drugog, liderskog pristupa postoje dva osnovna liderska stila
uvodenja promena.

Prvi stil je autokratski i on podrazumeva postojanje jakog i
autoritativnog lidera sa mo¢nom harizmom 1 velikim sposobnostima da
vodi zaposlene. Ovaj stil je vrlo efikasan u teskim 1 kriznim situacijama
kada treba uvesti korenite i slozene promene da bi se organizacija
izvukla iz krize i spasla od velikih gubitaka ili propadanja.

Drugi stil je demokratski, koji podrazumeva postojanje lidera sa
odredenim sposobnostima da, prilikom uvodenja promena, razvija
timski rad 1 motiviSe zaposlene da se aktivno uklju¢e na uvodenju
promena. Ovakav lider ne Koristi snagu svog autoriteta, ve¢ kreira
pogodnu klimu u organizaciji za uvodenje promena. On delegira
zadatke, daje ovlas€enja Sirem krugu zaposlenih 1 decentralizacijom
odluc¢ivanja stvara povoljnu klimu zajednickog ucestvovanja na
realizaciji promena, pri ¢emu svako daje li¢ni doprinos tom procesu i
svako dozivljava promene kao zajednic¢ki poduhvat koje ¢e doneti
koristi svim zaposlenima.

Klju¢ni zadatak kod procesa uvodenja promena jeste izbor
odgovarajuceg lidera, jer od njega zavisi da li ¢e promene biti uspesne,
odnosno da li ¢e one doneti novo povoljnije stanje organizacije. Zbog
toga, 1zbor lidera treba izvrSiti na takav nacin koji ¢e omoguciti da na
to mesto dode osoba koja garantuje da ¢e uspesno realizovati potrebne
promene u organizaciji.

Lider za promene moze biti osoba iz organizacije ili sa strane,
odnosno iz druge organizacije. Takode, lider moZe biti osoba iz
menadZerske strukture ili izvan nje, Sto je vrlo redak slucaj. Odakle ¢e
biti lider zavisi od vrste promena koje treba uvesti. Na primer, kada se
zahtevaju brze i radikalne promene, najbolje je da lider bude izvan
organizacije. Sa druge strane, za manje i jednostavnije promene,
najbolje je da lider bude osoba iz menadzerske strukture organizacije.

Bez obzira odakle je lider za promene, on mora da obavlja iste
aktivnosti, od kreiranja vizije organizacije, zatim odredivanja
neophodnih promena, stvaranja tima za promene, pa sve do upravljanja
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realizacijom i vrSenja kontrole procesa uvodenja promena. Sve
navedene aktivnosti se mogu grupisati u dva globalna zadatka koje
mora da izvrsi lider za promene, a to su: kreiranje vizije 1 odredivanje
neophodnih promena za ostvarenje vizije 1 uvodenje promena. Na
osnovu nac¢ina na koji lideri izvrSavaju ova dva globalna zadatka, mogu
se izdvojiti Cetiri sledeca tipa lidera:

— 7rtva,

— sanjalica,

— radilica, i

— lider menadzer.

Zrtva je lider koji nema sposobnosti i snage da izvrsi dva
navedena globalna zadatka za realizaciju promena. Zbog toga, ova
osoba nije pogodna da vodi proces uvodenja promena u organizaciji.

Sanjalica je lider koji je sposoban da izvr$i samo prvi globalni
zadatak, a to je kreiranje vizije organizacije. Sa druge strane, ovakav
lider nema snage i sposobnosti da uvede promene, tako da se, kada se
krene sa tom fazom, javljaju veliki problemi.

Radilica je takav tip lidera koji je suprotan u odnosu na sanjara.
On nema sposobnosti da kreira viziju organizacije, ali je zato vrlo
uspesan u uvodenju promena. Zbog ovih osobina, ovakav lider moze
odvesti organizaciju ka ostvarenju pogresne vizije.

Lider menadZer je kompletan lider za promene koji ima
sposobnosti da uspesno realizuje oba globalna zadatka, a to je da kreira
viziju i uvodi promene u organizaciji. Zbog toga, ovaj tip lidera je
najbolji za ralizaciju promena 1 uvek treba teziti da on bude izabran za
neophodne promene u organizaciji.

Osnovna uloga lidera za promene je da inicira uvodenje promena i
sa timom za promene pokrene proces uvodenja promena. U okviru ovih
zadataka mogu se identifikovati Cetiri uloge lidera vezane za vreme i
sredinu. Te uloge su:

— odrediva¢ smera u kome organizacija treba da se krece,

— pokreta¢ promena koje treba uvesti u organizaciji,

— govornik u cilju predstavljanja organizacije spoljnom okruzenju, i
— usmerivac tima sa kojima radi na uvodenju promenu.
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Osnovne sposobnosti koje mora da ima lider za promene su:

— predvidanje buduénosti u cilju odredivanja promena koje se mogu
desiti u buduénosti,

— kori$éenje prednosti spoljne sredine i svih spoljnih faktora koji
mogu imati uticaj na organizaciju,

— uticanje na sve aktivnosti koje se realizuju u organizaciji, i

— posedovanje odredenog znanja 1 stru¢nosti u cilju usmeravanja i
motivisanja drugih zaposlenih i koordinisanja njihovog rada.

Od navedenih sposobnosti koje mora da poseduje lider za
promene, posebno je znacajna poslednja, a to je da lider poseduje
odredeno znanje 1 iskustvo. Tu se, pre svega, misli na znanje iz oblasti
u kojoj organizacija posluje, zatim opSta znanja iz oblasti
menadZmenta, strateSkog menadZmenta, organizacionog ponasanja 1 dr.

NajvaZnije osobine koje mora da poseduje lider za promene su:

— da poseduje harizmu,

— daje vizionar,

— daje jaka i stabilna licnost,
— da ima visoku inteligenciju,
— da je entuzijasta,

— daje dobar komunikator, itd.

Kao §to je reCeno, lider za promene formira tim za promene sa
kime sprovodi planirane promene u organizaciji. Tim za promene
predstavlja specificnu vrstu vestacki organizovane 1 strukturisane grupe
ljudi koji imaju neophodna znanja i vestine da bi se promene uspesno
realizovale. Oni imaju isti cilj kao i lider za promene, a to je efikasna
realizacija promena.Tim za promene se sastoji od saradnika koje je
izabrao lider za promene. Izbor saradnika, odnosno ¢lanova tima bira
se na osnovu vrste promena koje treba uvesti u organizaciji i potrebnih
znanja i vestina koje trebaju da poseduju ¢lanovi tima. Pri tome, lider
za promene treba da upozna ¢lanove tima i1 da poznaje njihova znanja 1
spososbnosti, kako bi bio siguran da ¢e oni efikasno obaviti sve
neophodne aktivnosti tokom uvodenja promena u organizaciji. Dobro
je da ¢lanovi tima budu iz svih delova organizacije, tako da tim
odrazava strukturu i1 kulturu same organizacije, ¢ime se obezbeduje
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ravnomerno i uravnotezeno ukljucivanje ljudi iz svih delova
organizacije u proces uvodenja promena.

Kod velikih 1 slozenih organizacija tim za promene se najcesce
sastoji od menadZera 1 to iz celokupne menadzZerske strukture
organizacije. Na taj nalin se obezbeduje pozitivan uticaj na sve
zaposlene da prihvate promene.

Tim za promene mora biti homogen u kome vlada timski rad pod
vodstvom lidera za promene.

Clanovi tima trebaju tokom uvodenja promena da ostvare
pozitivnu saradnju sa svim zaposlenima, da im objasne promene i
koristi koje ¢e od njih imati organizacija i svi pojedinci. Jedino na taj
nacin, lider sa timom za promene mogu stvoriti takvu atmosferu u
organizaciji koja ¢e dovesti do efikasnog uvodenja promena.

7.5. LIDERSKI STILOVI | PROMENE

Liderski stilovi zavise od osobina lidera kao $to su inteligencija,
kreativnost, vizionarstvo, energicnost, samopouzdanje,
komunikativnost, itd. Takode, osim osobina lidera, stilovi upravljanja
zavise 1 od specifiCnosti situacija koje zahtevaju delovanje lidera,
odnosno upravljanje promenama. Sve to zajedno, uti¢e na ponaSanje
lidera, a nacin ponaSanja definiSe liderski stil od koga, u najve¢oj meri,
zavisi uspeSnost realizacije promena u organizaciji.

7.5.1. Stilovi i promene

Postoji viSe liderskih stilova od kojih su neki pogodniji, a neki
manje pogodni za uvodenje promena. Najbolji stilovi za uvodenje
promena su:

— harizmaticki, 1
— transformacioni.

Harizmaticki liderski stil se zasniva na harizmi lidera. Harizma je
specifican 1 privlatan kvalitet kojim se lider uzdiZze iznad ostalih
zaposlenih. Harizmati¢ni lider dominira u svim situacijama i zbog toga
ostali prihvataju da ga slede i ostvare ciljeve i vizije koje je on
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postavio. Ovakav lider je vizionar, dominantan, energi¢an, odlucan,
fleksibilan, Sarmantan 1 dr. Ove osobine lidera ¢ine da ga ostali
prihvataju, da mu veruju 1 da se poistovecuju sa njegovim idejama 1i
ciljevima, a ¢esto se 1 emotivno vezuju za njega zbog velikog poverenja
1 bliskosti koje osecaju i koje lider podstice.

Harizmati¢ni lider inspiriSe 1 motiviSe zaposlene da urade Sto vise
1 bolje, pri cemu se zaposleni ne obaziru na licne ciljeve 1 probleme,
ve¢ sve podreduju zajednickom cilju organizacije. Harizma lidera
proistice iz sledecih principa kojih se on pridrzava tokom upravljanja:

— on odreduje viziju organizacije u koju zaposleni veruju,

— on definiSe sistem vrednosti organizacije koji zaposleni
prihvataju, i

— on izgraduje blisku vezu 1 medusobno poverenje sa zaposlenima.

Sve navedene osobine harizamti€nog lidera utiCe na stvaranje
pogodne klime u organizaciji u kojoj se zaposleni ne plase promena i
ne opiru se njima, ve¢ veruju u koristi koje donose promene 1 spremni
su da se maksimalno ukljuce u dati proces.

Transformacioni liderski stil je slican prethodnom stilu. Razlika
se sastoji u tome Sto transformacioni lider ima vecu sposobnost za
uvodenje promena od harizmati¢nog lidera. Usled toga,
transformacioni lider je usmeren na krupne i radikalne promene u
organizaciji kao S§to su promena misije, strukture, strategije,
tehnologije, proizvodnog programa organizacije i dr. Njegova snaga se
zasniva na stvaranju specificnog odnosa sa zaposlenima koji se oslanja
na nespecifi¢na pravila 1 stimulanse kako bi ih zainteresovao za viziju,
zajednicke vrednosti i ciljeve. Tim putem, on kod zaposlenih budi
interes 1 pridobija njihovo poverenje i1 Zelju da uvedu planirane
promene u organizaciji.

Transformacioni  lider svojim delovanjem najpre menja
organizacionu kulturu u cilju stvaranja pogodne klime za uvodenje
promena. Promenom organizacione kulture, on menja osnovne
vrednosti i stavove zaposlenih, zato se transformacioni liderski stil
naziva liderski stil za promene, a transformacioni lider lider promena ili
lider reformator.
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7.5.2. Nadleznost, ovlas¢enje, moc i uticaj

Za objasnjenje pojmova nadleznost, ovlaS¢enje, mo¢ 1 uticaj
neophodno je vratiti se na Cetiri uloge odlu¢ivanja — proizvodenje
rezultata (P), administriranje (A), preduzetnistvo (E) i integracija (1).

Lider koji upravlja promenama prvo mora dobro da definise
odluku, jer ¢e samo tada ona biti izvrSena na pravi nacin. Dobro
definisana odluka ispunjava sve Cetiri uloge odlucivanja, odnosno ona
je (PAEI) odluka. (PAEI) odluka je odluka koja ispunjava (P) ulogu, a
to je odgovor na pitanje sta Ciniti, zatim (A) ulogu — kako to uciniti, (E)
ulogu — zasto to uéiniti i na kraju, (I) ulogu — ko to ¢ini. Sve uloge
pokrece pitanje ,,zaSto” — sta i kako da se to Cini, 1 pitanje ,kada® —
kada i ko to da Cini (slika 7.2.).

Zasto

7 N

Sta Kako Kada Ko

Sl. 7.2. Uticaj cetiri uloga odlucivanja na odluku

Menadzeri Cesto greSe kada donose odluku, jer su tom prilikom
zapravo odredili samo jednu od cetiri odluke. Pri tome, menadzeri
najc¢esce odlucuju Sta treba uciniti, bez dela kako to uciniti. To moze
dovesti do pogresnog nacina izvrSenja odluke i dobijanja pogresnih
rezultata.

Takode, kada treba doneti odluku je vrlo vazno. Odluka koja je
doneta u pogresnom trenutku 1 Ciji je trenutak proSao nije vise
odgovarajuca. Vrlo je vazno i ko ¢e sprovesti odluku, jer razliciti ljudi
interpretiraju odluke na onaj nacin kako to odgovara njithovom stilu.
Ako u odluci postoji samo jedna od Cetiri uloga, onaj ko izvrSava
odluku mora sam da nade ostale tri uloge 1 on ¢e to uciniti u svom stilu,
Sto moZe dovesti do neadekvatnog izvrSenja odluke.

Menadzeri kod kojih je stil takav da prilikom donoSenja odluka
oni vode ratuna samo o (P) ulozi, a to je Sta Ciniti, naj¢eSce ne
razmatraju (A) ulogu, a to je kako to uciniti. Kada je za njih obi¢no
sada, a ko je onaj koji je dostupan u tom trenutku.
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Za birokrate i administratore je najvaznije kako treba to uraditi, a
Sta 1 kada su podredeni pojmu kako to uraditi.

Preduzetnici naj¢es¢e razmatraju ,,zaSto ne?* i kada prilikom
donosenja odluke. Pod pojmom kada oni podrazumevaju juce, a Sta je
za njih isto Sto 1 zasto.

Kod menadzera integratora je vaznije ko ¢e to uraditi nego zasto je
potrebno to uraditi. Za njih su sta, kako i kad u drugom planu u odnosu
na ko ¢e to uraditi.

Da bi se donela dobra odluka, odnosno (PAEI) odluka nije
dovoljno samo da se ispune sve Cetiri uloge odlucivanja, veé je
potrebno da ona bude i omedena. Ako se odluka posmatra kao kvadrat
(slika 7.3.), onda uglovi kvadrata predstavljaju Cetiri uloge odluc¢ivanja.

(A) kako

P) (E)

ta kada

(D) ko
SI. 7.3. Graficki prikaz kvadrata odluke

Kako ne
(A) kako

Sta | (P) (E) |Kada
ne |sta kada| ne

I ko

Kone

Sl. 7.4. Graficki prikaz odluke sa Cetiri uloga odlucivanja i okruzenja
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Kvadrat omeduje odluku 1 sve ono S$to se nalazi u njemu
predstavlja ono $to treba uraditi — Sta treba uciniti, kako to uciniti, kada
to uciniti 1 ko treba to da ucini, a sve ono $to se nalazi van kvadrata je
ono $to ne treba uraditi — Sta ne treba uciniti, kako to ne uéiniti, kada se
to ne radi i ko ne treba to da ucini (slika 7.4.)

Menadzeri ne mogu da nauce $ta da Cine dok ne nauce Sta da ne
¢ine. Oni stvarno znaju Sta da ¢ine tek kada istovremeno znaju $ta da ne
¢ine, a to znanje dolazi sa iskustvom. Menadzeri moraju stalno da
analiziraju rezultate svojih odluka 1 da uce iz iskustva. Sistemati¢na 1
razumljiva odluka se donosi kada menadzer tatno zna S$ta treba da se
¢ini, a Sta ne, kako da se to ucini, a kako ne, kada to da se ucini, a kada
ne 1 ko to treba da ucini, a ko ne. Pri tome, vek trajanja odluke je
ogranicen 1 §to je nivo promena Vvisi 1 kompleksniji, odluke imaju kraci
vek vrednosti.

Kvadrat predstavlja odluku koju treba realizovati i ona predstavlja
definisanu nadleznost. Da bi neko bio stvarno nadlezan, on mora da
ima ta¢no definisan (PAEI) zadatak, Sto znaci ,,kvadrat* nadleZnosti.

IzvrSenje odluke, osim dobro definisanog kvadrata odluke,
zahteva postojanje 1 ,,menadzerske energije®, koja se moze predstaviti
preko ovlascenja, moc¢i 1 uticaja, ili bilo koje kombinacije ova tri
faktora.

OvlaSc¢enje se moze definisati kao formalno pravo da se donose
odredene odluke. Ovlaséenje je nezavisno od osobe koja donosi odluku
I zasniva se na poziciji u organizaciji koju zauzima ta osoba, tako da
ona ima formalno pravo da donosi odluke koje su u vezi sa tim
polozajem. Ta osoba poseduje formalni autoritet.

Ako se ovlaS€enje graficki prikaze u obliku kruga koji takode,
zatvara prostor, onda granice kruga definiSu ovlas¢enje koje menadzer
poseduje, a prostor van kruga predstavlja oblast na koju menadzer
nema ovlascéenje (slika 7.5.).

Ako se takode, grafickim putem postavi krug ovlaS¢enja na
kvadrat nadleZznosti (slika 7.6.), moZze se zakljuciti da ovlas¢enje nikad
ne moze biti jednako nadleZnosti. U nekim slucajevima ovlas¢enje e
biti iznad nadleZnosti menadZera, a u drugim slucajevima menadZer ¢e
imati vi$e nadleznosti nego ovlas¢enja. Ovakve situacije stvaraju stalne
promene koje se deSavaju u organizaciji 1 okruzenju. Kada menadzer



Liderstvo i upravljanje promenama 85

ima vecu nadleZznost u odnosu na ovlaSéenje, on treba da uzme
ovlaS¢enje, a kada je suprotna situacija, on treba da prihvati vise
nadleZnosti. Smatra se da je u mladim organizacijama 40% nadleZnosti
1 ovlas¢enja dato, a 60% uzeto. Kod starijih organizacija situacija je
obrnuta — 60% nadleznosti i ovlaséenja je dato, a 40% uzeto.

Ovlascenje

Sl. 7.5. Graficki prikaz kruga oviaséenja

NadleZnosti

(A) ‘/\ (A)

Ovlascenje (E)y ([®)| Ovlaséenje |[(E)
@) @

SI. 7.6. Graficki prikaz kruga oviaséenja i kvadrata nadleznosti

Idealna situacija je kada je odnos ovlaS¢enja prema nadleznosti
viSe ili manje jednak. Jednakost se ne moze posti¢i zbog realnosti koju
karakteriSe stalne promene.

Sto je veéi nivo promena, veéa je neizvesnost koja se pri tome
javlja, a to zahteva neophodnost preklapanja nadleZnosti menadZzera,
Sto prati i preklapanje ovla$¢enja. Sve se to na kraju odrazava na timski
rad menadzZera koji uvode promene, a koji mora bolje da funkcionise.
Preklapanje nadleznosti i ovlaséenja stvara uzajamnu meduzavisnost
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izmedu svih menadzera koji poseduju odredenu nadleznost 1
ovlascenje.

Moc¢ se definiSe kao sposobnost da se kaznjava ili nagraduje. Mo¢
znaci sposobnost davanja ili uskra¢ivanja ocekivanih nagrada. Mo¢ se
moze definisati 1 kao sposobnost davanja ili uskradivanja potrebne
saradnje.

Moc¢ se Cesta meSa sa ovlaS¢enjem, pa se pogresno misli da se
najveca mo¢ nalazi u viSim slojevima organizacije. Medutim, ona se
nalazi u rukama onih koji su najpotrebniji za realizaciju odredenog
posla. To su zaposleni, radnici i saradnici koji su u domenu
menadzerove nadleznosti 1 koji mogu uskratiti saradnju 1 time da
dovedu organizaciju u tesku situaciju.

Uticaj predstavlja sposobnost, a ne pravo, kojim se postize da
druga osoba uradi nesto bez upotrebe ovlaséenja ili moci. To je uticaj
na druge da rade u skladu sa idejama menadzera, ali bez koriS¢enja
ovlas¢enja i moci.

Mo¢, ovlaScenje 1 uticaj su medusobno isprepleteni. Na slici 7.7.
su date kombinacije njihove isprepletenosti 1 medusobnog uticaja.

Ovlascenje

SI. 7.7. Graficki prikaz preklapanja nadleznosti

Kada se ovlas¢enje 1 mo¢ preklapaju dobija se ovlascena 1
autorizovana mo¢ koja daje menadzeru pravo da kaznjava 1 nagraduje.
U suprotnom, kada se ovlas¢enje 1 mo¢ ne preklapaju dobija se
ovlaS¢enje bez mo¢i ili mo¢ bez ovlaséenja. Ovlascenje bez moci znaci
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da mendzer ima pravo da izda naredenje, ali nema mogucénost da
kaznjava ako se naredba ne izvrSi. Mo¢ bez ovlaS¢enja predstavlja
situaciju kada osoba moze da uskrati saradnju, a da za to ne snosi
nikakve posledice.

Kada se preklapaju mo¢ i uticaj nastaje indirektna mo¢. To je
slu¢aj kada jedna osoba utice na drugu, koja ne oseca slobodu
odlucivanja i koja dozivljava taj uticaj kao pretnju ili mo¢. Osoba koja
utice ,,sugeriSe” drugoj osobi Sta da radi jer nema ovlaS¢enja da
odlucuje. Osoba kojoj je sugerisano oseca obavezu da realizuje ono $to
joj je sugerisano. Ako se ostvari lo§ rezultat, onda se niko ne oseca
odgovornim. Prva osoba se ne oseca krivom jer je samo sugerisala, a
druga jer je bila prinudena na pokornost.

Ako se uticaj 1 ovlaS¢enje preklapaju dobija se stanje koje se
naziva ovlas€enje sa uticajem. Osoba koja poseduje ovlas€enje sa
uticajem 1ima takozvani ,prihvaceni autoritet ili ,,profesionalni
autoritet™. Ta osoba ima pravo da kaZe Sta da se uradi, ali isto tako ona
ima sposobnost da ubedi ostale u vrednost onoga §to ona kaZze.

Mesto na slici 7.7. gde se preklapaju ovlas€enje, mo¢ 1 uticaj
predstavlja srz grafika. To je mesto gde je sjedinjeno ovlaséenje, mo¢ i
uticaj. Menadzer koji poseduje ova tri faktora ima ovlas¢enje da kaze
zaposlenima Sta da rade, zatim 1ima mo¢ da nagraduje ili kaZnjava 1
moze uticati na zaposlene u pogledu vrednosti onoga Sto treba uraditi.
Takav menadzer ima legalno pravo da donosi odluke i ima punu
kontrolu nad procesima u organizaciji.

7.5.3. Stilovi loSeg upravljanja

Kao §to je reCeno, dobro definisana odluka je samo (PAEI)
odluka. Ako nedostaje neka od cetiri uloga odlucivanja, dobija se
neodgovaraju¢a odluka. U daljem tekstu razmatrani su ekstremni
slucajevi kada funkcioniSe samo jedna od Cetiri uloga, a ostale tri
nedostaju. Shodno tome, ovde su prikazani ekstremni slucajevi tipova
menadzera i njihovih stilova upravljanja sa aspekta koji od Cetiri uloga
odlu¢ivanja funkcioniSe. Ti tipovi menadzera i njihovi stilovi su
sledeci:
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— usamljeni jahac (P - - -),
birokrata (- A - -)

— palikuéa (--E-), i

— supersledbenik (- - - ).

Usamljeni jahac (P - - -) je tip menadZera gde postoji samo uloga
(P) — postizanje rezultata, odnosno usmeravanje na postizanje svrhe
postojanja organizacije. Njemu administriranje, koordinacija i nadzor
nisu jace strane. Takode, on nema osecaja za nove ideje, promene 1
viziju buduénosti, kao 1 za integraciju ljudi. Jedino gde se on isti¢e jeste
postizanje rezultata. Zbog toga, on stalno radi, prvi dolazi na posao, a
zadnji odlazi. Zavistan je od posla i zabrinut je ako nema problema.

Ovakav menadZer nema sposobnost da podeli zaduZenja jer
smatra da jedino on moze da uradi posao kako treba. Zbog toga on
uvek radi sam 1 zato se 1 naziva usamljeni jahac.

Vrlo je opasno imati u organizaciji usamljenog jahaca jer on moze
da deluje kao neusmeren projektil. Ako mu se ne da zaduZenje on ¢e
uraditi ne$to na svoju ruku Sto moZe izazvati velike probleme u
organizaciji.

Usamljeni jaha¢ nerado odrZava sastanke. Kada drzZi sastanak, to
se svodi na podelu zaduzenja zaposlenima, uz malo pitanja i bez
rasprave i diskusije.

Za njega je problem u tome Sto se nedovoljno radi, pa se reSenje
problema nalazi u tome da se vrednije i viSe radi. On ne razlikuje
kvantitet 1 kvalitet. Sto se viSe radi, to bolje.

Usamljeni jaha¢ gleda samo na funkciju, dok se forma ignorise.

Zaposleni koji rade za usamljenog jahaca najveci deo svog radnog
vremena ¢ekaju da im se da neko zaduZenje. Oni su neobuceni,
nespremni 1 neusmereni jer menadZer nema vremena da ih obucava. Od
njih se o¢ekuje da obave zadatak, a zatim da pitaju: ,,Sta sledeé¢e da
uradim?*

Birokrata (- A - -) je tip gde preovladava uloga (A) —
administriranje, sistematizacija 1 standardizacija. On ne postiZze
rezultate, ne usmerava se na potrebe koje moraju biti zadovoljene i
njega interesuje samo kako se neSto radi, a ne 1 ono Sta se radi. Isto
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tako, on nije tip koji bi uvodio promene i preuzimao rizike, a i nije ni
tip koji bi integrisao ljude.

MenadzZer birokrata upravlja ljudima po ,knjizi pravila®“ i
isklju¢ivo ga interesuje efikasnost njegove organizacije. On sledi
sistem 1 upravlja na osnovu ve¢ utvrdenih pravila. Pri tome, sve mora
biti dokumentovano, odnosno sve mora biti stavljeno u prirucnike.

Birokrata je vrlo taan. Ta¢no na vreme 1 dolazi i odlazi sa posla.
Isto to zahteva 1 od podredenih.

On Zeli da sve radi po propisu i ne interesuje ga toliko Sta zapravo
radi. Takode, on ne razlikuje funkciju od forme. On veruje da, ako je
forma zadovoljena, funkcija sledi sama po sebi. Smatra da je za
postizanje rezultata dovoljno naciniti pravilne poteze.

Birokrata redovno odrZava sastanke na kojima se diskutuje o tome
kako se radi, ali ne 1 o tome Sta 1 zaSto se radi.

Zaposleni od njega mogu da nauce da, ako ne talasaju i rade sve
po propisu, mogu do¢i na najvise polozaje u organizaciji.

Palikuéa (- - E -) je menadzer koji ne vodi racuna o rezultatima, o
detaljima u vezi obavljanja posla, kao ni o medusobnim odnosima
unutar organizacije. On je okrenut isklju¢ivo buduc¢nosti 1 neprekidno
radi kako bi pripremio organizaciju da se suoci sa promenama i uvek je
spreman da preuzme rizik.

Paliku¢a nema odredeno radno vreme, nikad se ne zna kada dolazi
1 kada odlazi sa posla. Njegovi podredeni moraju uvek da budu na
poslu kada on dolazi, a mogu da odu sa posla tek nakon njegovog
odlaska. Na taj nac¢in i oni nemaju odredeno radno vreme, ve¢ moraju
stalno da budu na raspolaganju ovakvom menadZzeru.

Paliku¢a moze u bilo koje vreme iznenada da zakaze sastanak, pri
¢emu niko od zaposlenih ne zna $ta ¢e biti na dnevnom redu. Ali i sam
palikuc¢a tokom sastanka menja dnevni red, tako da zaposleni moraju
stalno da budu spremni da odgovore na bilo koje pitanje u vezi rada
organizacije. Prioritete koje ovaj menadZer definiSe najceS¢e vaze do
sledeéeg sastanka kada on sve menja i odreduje nove prioritete. Na taj
nacin organizacija se stalno vrti u krug. Zbog toga, zaposleni ne mogu
imati kontinuitet u radu i stalno dobijaju nova zaduZenja koja vaze
odredeno kratko vreme.
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Rezultat toga je taj da se zaposleni ustru¢avaju da ozbiljno krenu
sa radom jer nisu sigurni u kona¢nost odluke menadzera palikuce. To
dodatno frustira ovog menadzera, koji onda Kreira sve vise ideja u vezi
promena, ali se naj¢eSce niSta ne deSava. Zbog toga on misli da ga
zaposleni sabotiraju, ali sustina je u tome $to ga zaposleni jednostavno
ne razumeju i ne mogu da ga prate. Rezultat takve kompletne situacije
je da se 1 on i zaposleni osecaju kao gubitnici. Zaposleni imaju utisak
da stalno grese, bilo da rade ili ne, a paliku¢a da ne moZze nista
znacajno da uradi na promenama.

Supersledbenik (- - - 1) je tip menadZera za koga je najvaznije ko
nesto radi, bez obzira $ta, kako ili zasto to radi. On je fokusiran na ljude
1 njthove medusobne odnose. Njega interesuje iskljucivo ko je s kim.

Supersledbenik nije voda, on prati zaposlene. Na sastancima on
najmanje govori. Umesto toga, on prati ostale, prati ko Sta govori i ko
zasto ne govoril.

Zaposleni koji rade za ovog menadzZera se nazivaju dousnici. Oni
imaju zadatak da istraZe Sta se sve deSava u organizaciji, ko je Sta
rekao, zasto je to rekao i $ta je pod tim mislio. Pomoc¢u svojih dousnika
supersledbenik uvek Cuje i zna Sta se deSava u organizaciji.

U prethodnom tekstu su razmatrani samo ekstremni slucajevi
menadzera i njihovi stilovi upravljanja, ali u stvarnom zivotu kod
menadzera se naj¢eS¢e javlja situacije kada jedan od Cetiri faktora
dominira i kada su prisutni i ostala tri faktora, samo u manjem obimu.
Tako, na primer (Paei) menadZer (veliko (P) 1 malo (aei)) je uglavnom
proizvodac rezultata, ali ima odredene sposobnosti i za druge uloge. On
ne obavlja te uloge uspesno, ali ih 1 ne ignoriSe. Shodno tome, (Paei)
menadzer nije usamljeni jaha¢, ve¢ proizvodac i odlican nadzornik.
Analogno tome, (pAei) menadZer nije birokrata, ve¢ administrator,
zatim (paFEi) nije palikuca, ve¢ preduzetnik 1 (pael) nije supersledbenik,
vec¢ integrator — Slika 7.8.

Medutim, sa ovim se ne zavrSava poglavlje o tipovima menadZera.
Postoji jo$ jedan tip menadzera, a to je beskoristan covek (- - - -). Ovaj
tip menadzera nije zainteresovan ni za jedan aspekt odlucivanja. Njega
ne interesuje ni §ta, ni ko, ni zaSto, ni kako se radi, osim da opstane na
poziciji koju zauzima. U toku rada on je vrlo usporen i izbegava svako
zaduzenje. On nikad ne pokazuje otpor prema promenama. Bitno je da
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zadrzi svoj polozaj 1 zbog toga nece uraditi niSta u vezi promena.
Takode, ova osoba se nikad ne zali, za razliku od ostalih tipova
menadzera.

(P - - -) = Usamljeni jaha¢ [(Paei) = Proizvodac

(- A --) = Birokrata (pAei) = Administrator

(- - E -) =Palikuca (paEi) = Preduzetnik

(- --T) = Supersledbenik [(pael) = Integrator

Sl. 7.8. Tipovi menadzera u zavisnosti od dominacije uloga odlucivanja

Osnovna opasnost koju nosi ovakav tip menadzera se ne ogleda u
njegovim osobinama, ve¢ u ¢injenici Sto se beskorisnost Siri, odnosno
beskorisna osoba se umnoZava. Njegovi podredeni ne dobijaju
zaduZenja 1 zbog toga stagniraju. Kada beskoristan Covek zamre u
smislu rukovodenja, zamiru i ljudi kojima on rukovodi i svi postaju
beskorisni po organizaciju.

Beskoristan ¢ovek ne izvrSava nijednu od Cetiri uloga odlucivanja.
I ostali tipovi menadzera mogu da dodu u tu situaciju i postanu
beskorisni. Usamljeni jaha¢ moZe postati beskoristan ¢ovek kada dode
do promene, a on ne moze da se prilagodi toj promeni. Birokrata
postaje beskoristan ¢ovek kada se izmeni sistem primene, a on ne uspe
da ide u korak sa time. Palikuca postaje beskoristan covek kada izazove
previSe promena i izgubi kontrolu nad svime. Supersledbenik postaje
beskoristan Covek kada kriza zahteva brzu intervenciju, a on izgubi
kontrolu nad politi¢kim procesom.

Na osnovu toga, moze se zakljuciti da svaki tip menadzera postaje
beskoristan ¢ovek kada se dese promene koje on ne moze da sledi.

Najvecu verovatnocu da generisu beskorisne ljude imaju mlade
organizacije koje prolaze kroz intenzivne promene. Ako takve
organizacije ne investiraju u ljude i1 njihovu obuku, pretvorie se u
grupu beskorisnih ljudi. Problem je u tome S$to ljudi jednostavno ne
mogu da se snadu zbog velike brzine promena koje se stalno desSavaju
oko njih.
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Resenje ovog problema je u razumevanju promena i njihove
dinamike, kao 1 u u€enju kako se S$to brze adaptirati na njih, odnosno
kako brze resavati probleme. Potrebno je donositi odluke kojima se
reSavaju problemi koje donose promene. Te odluke moraju ponuditi
reSenja koja ¢e organizaciju uciniti efektivnom 1 efikasnom 1
kratkoro¢no i dugoro¢no. To znaci da treba donositi (PAEI) odluke.
Donosenje ovakvih odluka podrazumeva dostizanje (PAEI) stila
upravljanja. Ovaj stil upravljanja se ne moze bazirati na jednom
pojedincu — menadZeru u organizaciji, jer ne postoji idealni menadzer
koji moze uspesno da primeni sve Cetiri uloge odluc¢ivanja. ReSenje se
nalazi u formiranju tima i to komplementarnog tima.

Komplementarni tim je onaj tim koji se sastoji od ljudi koji imaju
smisao za zajedniStvo u razlicitosti. To znaci da ljudi u ovom timu, koji
imaju razlicite sposobnosti, trebaju da budu ujedinjeni.

Komplementarni tim podrazumeva stilske i kulturne razlike
izmedu Clanova tima. Upravljanje je u najvecoj meri, poslovanje sa
ljudima razli¢itih stilova. Oni imaju razli¢ita misljenja koja treba
yjediniti, ¢ime nastaje komplementarni tim. Medutim, ove razlike
neminovno vode do Kkonflikata u timu. Konflikti su neizbezni i
neophodni kod upravljanja promenama. MenadZer tima mora da bude u
stanju da upravlja konfliktima, jer svaki konflikt moze biti destruktivan
I konstruktivan. Konstruktivan konflikt je onaj konflikt koji je
sinergetski, odnosno kada se tim razvija kroz neslaganja, pri ¢emu
¢lanovi tima uce iz razli¢itih misljenja. Neslaganje ¢lanova tima mora
da se zasniva na medusobnom postovanju. U tom procesu svako polazi
sa razli¢ite taCke glediSta, ali zahvuljuju¢i medusobnoj interakciji oni
kreiraju 1 dolaze do iste taCke glediSta. Pri tome, najvazniji je nain na
koji se doSlo do reSenja, jer on predstavlja vrednost koju tim moze uvek
iznova da koristi. Sa druge strane, zakljucak ili reSenje mozZe da se
menja tokom vremena, shodno situaciji u organizaciji. Na slici 7.9.
prikazan je dijagram upravljanja sa komplementarnim timom.

Konflikt je nophodan jer jedino onda komplementarni tim moze
doneti (PAEI) odluku. Komplementarni tim se sastoji od individua i
kultura koje misle 1 ponasaju se na razli¢ite nacine. To stvara konflikt
koji je, ako je funkcionalan, pozeljan. A konflikt je funkcionalan ako je
zasnovan na medusobnom poStovanju. Na osnovu toga, moZzZe se
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zakljuciti da su dobre odluke u funkciji od komplementarnog (PAEI)
tima i uzajamnog posStovanja — slika 7.10.

f'—\
Promene

Upravljanje

_I—’

DonoSenje
odluka

Sprovodenje
odluka

Komplementarni
tim

Razliciti
stilovi

Sl. 7.9. Dijagram upravljanja sa komplementarnim timom

Kvalitet odluka = f -(PAED
y -Uzajamno poStovanje

)

Sl. 7.10. Dijagram zavisnosti izmedu kvaliteta odluka i komplementarnog (PAEI)

tima i uzajamnog postovanja

Na slici 7.11. prikazan je dijagram upravljanja kome je dodato

uzajamno postovanje.
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Sl. 7.11. Dijagram upravljanja sa komplementarnim timom i uzajamnim
postovanjem



Liderstvo i upravljanje promenama 95

7.6. PREDVIDANJE EFIKASNOSTI ODLUKA

Efikasnost sprovodenja svake odluke moZe se predvideti na
osnovu procesa definisanja (PAEI) odluke, nadleznosti, ovlas¢enja,
moc¢i 1 uticaja 1 njihove medusobne kombinacije koje poseduju
menadZeri.

To se najbolje moze objasniti ako se ovlaséenje, mo¢ 1 uticaj
postave na kvadratu nadleznosti, pri cemu su moguca tri ishoda.

U prvom slucaju (slika 7.12.), menadZeri imaju ovlas$¢enje, mo¢ i
uticaj, ili neku od tih kombinacija za sprovodenje svoje nadleznosti. Ali
srz dijagrama (komponenta capi) U Kojima se ove komponente preklapaju
pokriva samo mali deo nadleZnosti, §to zna¢i da menadZeri u ovoj
situaciji imaju dovoljno ovlas¢enja, moci 1 uticaja da bi sproveli svoju
odluku, ali nemaju potpunu kontrolu nad svim svojim nadleznostima.
Na primer, na nekim delovima svoje nadleZznosti oni imaju samo
ovlas¢enje, na drugim delovima imaju samo mo¢, a na tre¢im delovima
samo uticaj, tako da tu oni moraju da ubeduju.

Sl. 7.12. Dijagram ovlasc¢enja, moci i uticaja na kvadratu nadleznosti

U drugom slucaju (slika 7.13.) krugovi ne pokrivaju u potpunosti
kvadrat nadleznosti, $to znaci da u nekim oblastima menadzeri nemaju
ni ovlas¢enje, ni mo¢, ni uticaj. Ovde se krugovi 1 kvadrat ,,krecu®, tako
da se oni vrlo retko poklapaju 1 izjednaCavaju. Na taj nacin, krugovi
mo¢i, uticaja 1 ovlas¢enja se ne preklapaju, mada oni manje, vise
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pokrivaju kvadrat nadleZznosti. Ali ne postoji stz dijagrama (komponenta capi)
u kojima se sve ove komponente preklapaju.

U ovakvim situacijama menadzerima je mnogo teze da sprovedu
svoje odluke. U nekim situacijama oni imaju ovlas€enje bez moci, Sto
vredi veoma malo. Sa druge strane, mo¢ bez ovlaS¢enja deluje samo na
kratak rok, jer nije formalno priznata. Uticaj bez ovlaS¢enja i moci
moze da deluje, ali je prethodno potrebno mnogo vremena da se ostvari

potrebni uticaj.
A
Q Scenje Moé\
a P
P \ / E
/ Uticaj \

U

Sl. 7.13. Dijagram ovlaséenja, moci i uticaja kada ne pokrivaju kvadrat
nadleznosti

Kod treceg slucaja sva tri kruga se potpuno preklapaju, tako da se
dobija potpuna komponenta capi koja skoro pokriva kvadrat
nadleznosti — slika 7.14. Ovde menadZzeri za svaki deo nadleZnosti
imaju ovlas¢enje, moc¢ 1 uticaj koji pojacavaju jedno drugo. U ovakvim
situacijama menadZeri mogu u potpunosti da izvrSe svoje odluke.

Najpovoljnija situacija za menadzere je tre¢i slucaj jer oni tada
imaju potpuno ovlas¢enje, mo¢ 1 uticaj nad svojim nadleznostima.
MenadZzeri su efektivni jer imaju dovoljno ovlaséenja 1/ili mo¢i 1/ili
uticaja u okviru svoje nadleznosti.Sa druge strane, najnepovoljnija
situacija za menadzere je drugi slucaj, kada ne postoji srz dijagrama
capi.
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A

P capi E

|

Sl. 7.14. Dijagram preklapanja oviascéenja, moci i uticaja na kvadratu nadleznosti

Sposobnost menadZzera moze da se meri energijom koju on mora
da utros$i da bi realizovao svoje odluke. Ta ukupna menadzerska
energija se naziva autoranca, a oznacava se simbolom XA. Autoranca
je jednaka zbiru ovlas¢enja (a), moci (p), uticaja (i), jedinstva
ovlas¢enja 1 mo¢i (pap), jedinstva ovlas¢enja i uticaja (pai), jedinstva
uticaja 1 mo¢i (pip) 1 capi — ju (papi), odnosno

YA=a+p+i+pap+ pai+ pip + papi (7.1.)

Sa druge strane, capi je srz Venn-ovog dijagrama u kome se
ovlas¢enje, moc¢ 1 uticaj preklapaju, odnosno

capi = papi (7.2.)

Na osnovu ovoga, menadzerska efektivnost moze se prikazati kao
funkcija autorance kroz odgovornost (slika 7.15.).

Menadzerska efektivnost = f (;‘mtumnca..-"'O{lgm*ol“nost)

Sl. 7.15. Zavisnost izmedu menadzerske efektivnosti i autorance i odgovornosti

Sa druge strane, menadZerska efikasnost se moze prikazati kao
funkcija koli¢ine capi — ja koju menadzer poseduje u odnosu na ukupnu
autorancu koju ima — slika 7.16.
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Menadzerska efikasnost = f (m]}i_.-"Autﬂmnm)

Sl. 7.16. Zavisnost izmedu menadzerske efikasnosti i capi i autorance

Danas se retko desava da menadzeri imaju potpuni capi — odnosno
punu kontrolu svojih nadleZnosti. Kada se to 1 desi, to nije dugoro¢no
stabilna situacija. PoSto nijedna osoba sama ne poseduje potpuni capi,
potreban je tim koji se sastoji od ljudi koji imaju mo¢ i/ili uticaj. Ali, s
obzirom da ljudi ne mogu raditi sve vreme zajedno na sprovodenju
odluka, menadzer naj¢esS¢e mora sam da radi na povecanju efikasnosti
sprovodenja odluka.

Da bi se objasnilo kako menadZer treba da postupi u raznim
situacijama sa aspekta povecanja efikasnosti sprovodenja odluka, uzet
je prvi slucaj koji se naj¢esce javlja u praksi. To je slucaj u kome
menadZzer ima capi nad nekim nadleznostima, ovlaséenje, mo¢ i uticaj
nad drugim nadleZnostima i1 kombinaciju ili niSta od toga nad ostatkom
nadleznosti — slika 7.12. Kada se u takvim okolnostima pojavi problem,
u zavisnosti od njegove prirode, menadZzer mora da reaguje na
adekvatan nacin.

Na slici 7.17. prikazana je situacija kada problem, koji je prikazan
u obliku strelice, pada van kvadrata nadleznosti menadzera. U tom
slu¢aju, problem ne spada u nadleznost datog menadzera, ve¢ nekog
drugog menadzera. Ova situacija podrazumeva postojanje jasne granice
nadleznosti menadZera u organizaciji.

SI. 7.17. Problem van kvadrata nadleznosti
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Sledeca situacija koja se moze javiti u praksi je kada problem
pada pravo u centar kvadrata, u oblast capi — slika 7.18. Ovde problem
spada u domen nadleznosti menadzera koji ima ovlas¢enje, moc¢ 1
uticaj, odnosno potpun capi. U takvoj situaciji menadzer treba da
donese odluku i sprovede je.

Ovladcenje

SI. 7.18. Problem u centru kvadrata nadleznosti

Slede¢a situacija je kada problem takode, pada u kvadrat
nadleznosti, ali pogada samo oblast ovlas¢enja — slika 7.19. U tom
slu¢aju, menadzer je nadlezan da resSi taj problem, ali ima samo
ovlas$éenje, ali ne 1 mo¢ i uticaj, $to nije dovoljno za reSavanje
problema. Resenje ovakve situacije je u timskom radu gde menadzer
mora da saraduje sa ljudima koji imaju mo¢ da onemoguce njegovu
odluku, zatim sa ljudima koji imaju uticaj 1 sa ljudima ¢ija je saradnja
potrebna za reSavanje datog problema.

Kada problem padne u krug uticaja (slika 7.20.) menadzer ima
samo uticaj nad svojom nadlezno$¢u. To je vrlo teSka situacija za
menadzera, jer ljudi iznad njega imaju ovlaséenja, a oni ispod njega
moc¢, dok on ima samo uticaj koji nije dovoljan za reSavanje problema.

U ovakvim situacijama menadzer treba da upotrebi svoj uticaj
kako bi ubedio ljude sa ovlas¢enjima da sazovu sastanak onih koji
imaju mo¢ i uticaj. Tada celokupna grupa moze da formira capi tim i
resi problem za koji je dati menadzer nadleZan.

Na osnovu izlozenog jasno se vidi da efikasnost izvrSenja odluka
zavisi od toga koliko capi — ja moze biti sjedinjeno u okviru nekog
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zadatka 1 koliko saradnje moze biti osigurano za ispunjavanje
odgovornosti od onih koji su potrebni za izvrSenje. Ako se ovi elementi
dodaju dijagramu upravljanja sa komplementarnim timom i uzajamnim
poStovanjem (slika 7.11.), dobija se novi dijagram koji ukljucuje 1
sprovodenje odluka — slika 7.21.

Ovlaséenje

Sl. 7.20. Problem u kvadratu nadleznosti i krugu uticaja
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102 UPRAVLJANJE PROMENAMA

7.7. POKRETACKA SNAGA UPRAVLJANJA

Da bi se odluke uspesno sprovodile, neophodno je postici
zajedniStvo interesa izmedu ovlas¢enja, moc¢i 1 uticaja, odnosno stvoriti
,,}dobitno — dobitnu* klimu u organizaciji. Medutim, takvu klimu je
tesko odrzati u realnosti zbog konflikata koji se javljaju. Glavni izvori
konflikata su nemoguénost komuniciranja zbog razli¢itih (PAEI) jezika
i stilova, kao 1 razliciti i suprotni interesi ucesnika sprovodenja odluka.

ReSavanje konflikata koji se javljaju kao posledica razlicitih
stilova odlu¢ivanja se vrsi njihovim objedinjavanjem kroz saradnju, uz
uslov da postoji klima uzajamnog poStovanja.

Sa druge strane, reSavanje konflikata koji se javljaju usled
suprotnih interesa zahtevaju postojanje uzajamnog poverenja. Drugim
reCima, sprovodenje odluke zahteva zajedniStvo interesa koje se
zasniva na uzajamnom poverenju da ¢e svi dugoro¢no imati koristi. Na
taj nacin, stvara se klima koja neguje simbiozu, odnosno klima u kojoj
ucesnici opazaju predloZzenu promenu i1 uzajamne koristi za sve one
koji su ukljuceni u tu promenu.

Konflikt je posledica promena koje se stalno desavaju. Konflikt
moze biti destruktivan ili konstruktivan u zavisnosti od toga da li
postoje uzajamno poverenje 1 poStovanje. Uzajamno poStovanje je
potrebno da bi konflikt bio konstruktivan i da bi ucesnici mogli da uce
1z medusobnih razlika i1 donositi bolje odluke. Uzajamno poverenje je
potrebno da bi se stvorila 1 odrzala ,,dobitno — dobitna* klima u timu. U

tom slucaju, svi ucesnici ¢e saradivati u donoSenju 1 sprovodenju
odluka — slika 7.22.

Ostvarenje 1 odrZzavanje ,,dobitno — dobitne* klime u timu 1
organizaciji zahteva pre svega, stvaranje organizacije u kojoj postoji
uzajamno posStovanje i poverenje medu ljudima. Proces stvaranja takve
organizacije podrazumeva promene organizacione strukture, procesa
odlu¢ivanja, a ponekad promene stavova ljudi ili ¢ak promene
odredenih ljudi.
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Struktura organizacije delimi¢no odreduje ponaSanje te
organizacije, jer ona odreduje raspodelu nadleznosti, ovlaséenja 1
nagrada, kao i diferencijaciju li¢nih interesa. Organizaciji je potrebna
struktura koja omogu¢ava menadzerima da nadu mesto za njihov stil, u
sredini u kojoj mogu napredovati.

Osim promene strukture, neophodno je da ljudi nauce da
komuniciraju jedan sa drugim, kako bi se stvorili uslovi za proces
stvaranja participativne odluke. Uspostavljanjem nove strukture i
procesa odlu¢ivanja stvara se okruzenje uzajamnog poverenja i
postovanja.

Pri tome, treba poceti sa procesom i promeniti na¢in na koji ljudi
odlucuju. Nakon toga, uz pomo¢ novog procesa, treba promeniti
raspodelu nadleznosti, ovlas¢enja, moc¢i, uticaja 1 strukturu
nagradivanja. Time se produbljuju promene u organizaciji i stvaraju se
uslovi za promenu strukture. Kada se iznova menjaju struktura i
procesi, menjaju se i stilovi ljudi u organizaciji. Na ovaj nacin, razvija
se jedan sistem stalnih promena, koji stvara i pothranjuje poverenje i
poStovanje medu zaposlenima u organizaciji.

7.8. AGENT PROMENE

Uvodenje promena podrazumeva ukljucivanje velikog broja
ucesnika, pri ¢emu svaki od njih ima odredenu ulogu 1 zadatak koji
mora obaviti, kako bi dati proces bio uspesno realizovan. Shodno tome,
vrlo je vazno identifikovati sve ucesnike koji su neophodni za promene
i analizirati njihove uloge i zadatke.

Jedan od kljucnih ucesnika u procesu uvodenja promena ima
osoba koja se u literaturi naziva agent promene i koji uéestvuje u ovom
procesu po razli¢itim osnovama. Agent koji upravlja promenama polazi
od uocavanja promena i1 dogadaja iz okruZenja, zatim odreduje
neophodne promene u organizaciji kao odgovor deSavanjima iz
okruzenja 1 na kraju, upravlja realizacijom neophodnih promena na
efikasan nacin.

Agent promena moze biti osoba iz organizacije, ali 1 sa strane.
Najcesce su to kljucni menadZeri, formalni 1 neformalni lideri, ali mogu
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biti 1 zaposleni koji su ukljuéeni po bilo kom osnovu u proces uvodenja
promena u organizaciji. Agent promena moze biti i konsultant sa
strane, koji moze samostalno ili pod nadzorom menadzmenta
organizacije da sprovodi promene.

U procesu uvodenja promena, agent promena ima slede¢e uloge,
odnosno on mora da bude:

— vizionar, katalizator, pokretac,

— analizator, argumentator, procenjivac rizika

— graditelj tima, kreator koalicija, traga¢ za saveznicima,
— olaksivac, posrednik promene, i

— ocenjivac, kriticar, kontrolor.

Kao Sto se vidi, agent promena ima razli¢ite uloge u procesu
uvodenja promena i1 u zavisnosti od toga, razlikuju se sledece vrste
agenata promena:

— zastupnik,

— sponzor,

— zaposleni,

— agenti, i

— vlasnik procesa.

Ovde zastupnik predlaze promene, sponzor je predstavnik
organizacije u kojoj se sprovodi promene, zaposleni prolaze kroz
promene i prahvataju ih ili ne, agenti sprovode promene, a vlasnik
procesa je menadzer koji se nalazi na najviSem hijerarhijskom nivou
organizacije.

Da bi bio uspeSan, agent promena treba da poseduje 1 odredene
vestine, od kojih su najvaznije sledece:

— osecanje potreba,

— povecano razumevanje,

— razvijanje svesnosti,

— stvaranje kredibiliteta,

— legitimisanje stavova,

— generisanje potencijalnih reSenja,

— Sirenje podrske,

— identifikovanje nezainteresovanih i protivnika,
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— promena ocekivanih rizika,

— strukturiranje potrebne fleksibilnosti,

— sprovodenje probnih koncepata,

— stvaranje posvecenosti,

— eliminisanje nepozeljnih opcija,

— kristalisanje fokusa i zabrinutosti,

— upravljanje koalicijama, i

— formalizovanje usvojenih posvecenosti.

Takode, agent promena treba da primenjuje 1 specifi¢ne tehnike i
stilove, od kojih su najznacajnije sledece:

— uocavanje problema,

— izrada planova,

— Januskijevsko razmisljanje,

— kontrolisanje i nekontrolisanje,
— humor koji pokrece, i

— harizma.

Uocavanje problema je 1 sposobnost 1 vesStina koja pomaze agentu
promena da identifikuje probleme koji se mogu javiti tokom relizacije
promena. lzrada planova je postupak iznalaZenja novih nacina i puteva
za reSavanje problema tokom realizacije promena. Januskijevsko
razmisljanje predstavlja vestinu ili sposobnost konstruktivnog spajanja
kontradiktornih ubedenja i pristupa. Kontrolisanje i nekontrolisanje je
veStina kojom se ucesnici promena stalno usmeravaju i1 drze ka
globalnom cilju procesa, ali bez ograni¢avanja i sputavanja njihove
slobode i kreativnosti. Humor koji pokrece je vestina kojom se postize
I odrzava visok nivo atmosfere u organizaciji. Harizma je sposobnost i
mo¢ pojedinca da pokrene i ubedi druge da mu se pridruze i da ga slede
u ostvarenju njegovih ciljeva.

Uvodenje promena podrazumeva odredivanje tima agenata
promena 1 definisanje njihovog sastava i1 veliine. Pri tome, Cest je
slu¢aj da tim bude meSovitog sastava, odnosno da bude sastavljen od
ljudi iz organizacije i eksperata sa strane. Na primer, za realizaciju
krupnih, slozenih i korenitih promena najbolji je upravo ovakav tim
agenata promena, tim koji se sastoji od kombinacije top menadzera
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organizacije i eksperata sa strane. Za realizaciju manjih promena, tim
agenata promena moze biti sastavljen samo od ljudi iz organizacije.

Kada se javlja potreba za realizacijom programa reinzenjeringa,
predlaze se da tim agenata promena bude sastavljen od sledecih
Clanova:

— lider,
— vlasnik procesa,
— reinZenjering tim,
— komitet za nadgledanje, i
— reinZenjering ,,car®.
Lider delegira vlasnika procesa, koji formira reinZenjering tim na
Celu sa ,,carem®, a sve pod pokroviteljstvom komiteta za nadgledanje.

Ukljuc¢ivanje eksperata sa strane u tim agenata promena donosi
odredene prednosti U vidu njihovog ekspertskog znanja, koje moze
imati veliki uticaj na tok promena. Osnovne sposobnosti koje mora da
poseduje ekspert sa strane su sledece:

— sposobnost da se isti¢u u svojoj oblasti,

— sposobnost da rade u velikim i smislenim okvirima,

— Sposobnost da reSavaju probleme brze i sa menje gresaka,
— imaju superiornu memoriju,

— sposobnost da koriste duboku konceptualizaciju problema,
— sposobnost da duze kvalitativno analiziraju probleme, i

— sposobnost dobre percepcije.

Tokom realizacije promena agenti promena nailaze na razne
probleme i otpore od strane zaposlenih u organizaciji. Uzroci problema
sa kojima se oni suocavaju su najcescée sledeci:

— brze i iznenadne promene,

— nezainteresovanost top menadZzmenta organizacije,
— promenljiva podrska,

— nesigurne zelje,

— zavisnost od strane trecih lica,

— nerealna o¢ekivanja,

— nestabilni i promenljivi ciljevi,

— nejasne odgovornosti,
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— sloZzene meduzavisnosti i dr.

Zbog problema i otpora koji se javljaju tokom realizacije
promena, agenti promena moraju traziti Sto Siru podrS8ku od strane
zaposlenih koji imaju pozitivan stav prema promenama. Na taj nacin,
oni stvaraju savezniStva sa zaposlenima, ¢ime se stvaraju uslovi za $to
efikasnije uvodenje promena. Zaposleni tokom realizacije promena
zauzimaju razliite stavove prema agentima promena i shodno tome,
oni se, u zavisnosti od toga da li podrzavaju promene ili ne, mogu
ponasati kao:

— partnerti,

— saveznicli,

— saputnici,

— oportunisti,
— protivnici,
— neprijatelji,
— prijatelji, i
— neutralni.

Prve tri kategorije imaju pozitivan stav prema promenama i agenti
promena trebaju da sklope savezni$tvo sa njima tokom realizacije
promena. Sa druge strane, agenti promena, uz pomo¢ saveznika,
moraju da pripreme odgovarajucée strategije za protivnike i neprijatelje
u cilju eliminisanja njihovih otpora prema promenama. Te strategije
obuhvataju sledece vrste delovanja:

— sacekati da se smire,

— izmoriti ih,

— obratiti se viSem autoritetu,

— ukljuciti ih u proces uvodenja promena,
— poslati izaslanike,

— pokazati podrSku,

— smanjiti ulog, i

— zapretiti im.

Uspeh navedenih taktika neutralisanja otpora zavisi ne samo od
agenata promena, ve¢ 1 od podrSke vrhovnog menadzmenta
organizacije. Nema uspeSnih promena bez ukljucivanja vrhovnog
menadzmenta 1 njihove podrske timu agenata promena tokom uvodenja
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promena, a narocito prilikom reSavanja problema 1 slamanja otpora
protivnika i neprijatelja.

7.9. POVERENJE, POSTOVANJE I
KARAKTERISTIKE LJUDI

Sustina uspesSnog upravljanja je u postovanju ljudi, bez obzira Sto
su im stilovi i1 rasudivanja drugaciji. Upravljanje zahteva uspostavljanje
sistema koji pothranjuje uzajamno poverenje uprkos konfliktu interesa.
Kvalitetno upravljanje moze se ostvariti u organizaciji kolega koji
dobro komuniciraju, a uz to postoji 1 prijateljstvo medu njima. Kolege
se uzajamno postuju i imaju poverenja jedan u drugog tako da
ostvaruju veze koje su sinergeti¢ne 1 simbioti¢ne. To se ostvaruje kroz
timski rad koji karakteriSe saradnja, uzajamno poverenje i postovanje.

U takvoj atmosferi ljudi se okrecu jedan drugom. Oni zajedno
donose odluke 1 svako izvrSava zadatak za koji je odgovoran.

U atmosferi bez uzajamnog poStovanja 1 poverenja situacija je
potpuno drugacija. Ljudi ne cene tude misljenje, tesko se donose
odluke, a kada sledi uzvrSavanje te odluke, oni prate jedan drugog jer
nema poverenja medu njima.

U organizaciji gde vlada uzajamno postovanje i poverenje odluke
se donose zajednicki, Sto zahteva viSe vremena. Ali izvrSenje odluke je
brzo, jer svako izvrSava svoj deo posla. Sa druge strane, u
organizacijama gde se lose upravlja, odluke se donose brzo, jer se
donose individualno, ali izvrSenje veoma dugo traje.

7.9.1. Zajednicki faktor uspeha

Svaka organizacija mora da realizuje dve vrste nadopunjujuce
integracije ukoliko Zeli da bude uspesna. Ove dve vrste integracija se
odnose na spoljasnje 1 unutraSnje povezivanje.

SpoljaSnje povezivanje ukazuje na stepen integrisanosti
organizacije u svoje eksterno okruzenje. To se, pre svega, ogleda u
tome koliko je organizacija dobro integrisala svoje sposobnosti sa
Sansama koje ima na trziStu. Da bi stvorila 1 odrzala visok nivo
spoljasnjeg povezivanja, organizacija mora da ulaze Ssvoju
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funkcionalnu energiju u cilju zadovoljavanja potreba klijenata. Taj
napor se moze nazvati ,,spoljasnji marketing .

Unutras$nje povezivanje ukazuje na stepen saradnje unutar same
organizacije. Organizacija i ovde mora da ulaZze energiju kako bi
postigla unutraSnju saradnju na odgovaraju¢em nivou. Ova energija je
funkcija uzajamnog poverenja 1 poStovanja u okviru organizacione
kulture. Ljudi u ovakvoj organizaciji moraju da posvete vreme i
energiju za ,prodaju ideja jedni drugima. Taj napor se naziva
wunutrasnji marketing“.

Za organizaciju je daleko znacajniji ,spoljasnji marketing*,
odnosno troSenje energije za $to bolju integraciju organizacije Ssa
okruzenjem koje se stalno menja. To zna¢i da je organizacija
maksimalno okrenuta svojim klijentima 1 njihovim potrebama, $to
rezultira dobrim poslovnim rezultatima. Sa druge strane, preveliko
troSenje energije i vremena za ,,unutra$nji marketing* je gubitak, jer
onda organizaciji preostaje manje energije za ,,spoljaSnji marketing*.
Organizacija koja je uspostavila uzajamno poverenje 1 poStovanje trosi
minimalnu energiju za ,,unutrasnji marketing®.

Uspeh bilo koje organizacije ili sistema moze se odrediti pomocu
odnosa izmedu ,,spoljasnjeg 1 unutraSnjeg marketinga“, odnosno

Uspeh = f {Spoljaénji marketing} (73)

Unutrasnji marketing

Ukupna energija svake organizacije je ograni¢ena, pa koliCina
energije koja je raspolozZiva za ,,spoljasnji marketing™ zavisi od toga
koliko je energije potroseno za ,,unutrasnji marketing*. Ukoliko ljudi u
organizaciji pate od nedostatka poStovanja 1 poverenja, organizacija je
opterecena unutrasnjim konfliktima i ona trosi veliku koli¢inu energije
za reSavanje tih konflikata. Usled toga, malo energije ostaje za
integraciju organizacije sa okruzenjem.

Mnoge organizacije troSe previse energije na strategijskom
planiranju i na tome da pobede svoje konkurente, tako da malo energije
ostaje za ostale aktivnosti. Takve organizacije se Sire po ivicama, a
propadaju u jezgru. Organizacija koja je jaka iznutra moZe da resi svaki
problem koji dolazi spolja i da ga prihvati kao povoljnu priliku. Sa
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druge strane, organizacija koja je slaba iznutra svaku spoljasnu priliku
shvata kao problem. Poboljsanje rada organizacije moze se ostvariti
promenom unutraSnje sredine, a ne promenom strategije. Promena
unutraSnje sredine podrazumeva razvijanje kulture uzajamnog
poverenja 1 poStovanja izmedu ljudi, organizacionih jedinica 1 delova
organizacije.

Da bi se razvila kvalitetna kultura uzajamnog poverenja i
poStovanja, menadZeri moraju stalno da reSavaju konflikte koji se
javljaju u organizaciji. Konstruktivan konflikt je jedino pozeljan, a da
bi svaki konflikt postao konstruktivan, vazno je unapred analizirati
kakvi ljudi rade u organizaciji. Najbolje je kada organizacija ima ljude
koji pruzaju 1 ulivaju posStovanje 1 poverenje.

Ovde treba praviti razliku izmedu stru¢nih ljudi i menadzera. Za
struéne ljude je vaznije Sta znaju nego ko su. Sa druge strane, za
menadZere je vaznije ko su oni od onog Sta znaju. Ako ne znaju,
menadzert mogu da iznajme ljude koji znaju ono Sto im treba.
Menadzeri trebaju da ulivaju 1 pruzaju poStovanje. To znaci da oni
moraju da imaju dobro zaokruzen stil, odnosno da nemaju praznina u
svom (PAEI) kodu. Oni ne mogu da se isticu u svakoj ulozi, ali su
sposobni da odigraju sve (PAEI) uloge, makar u njihovom osnovnom
vidu.

Za dobre menadzere vazi sledece:

— 1imaju dobro zaokruZen 1 fleksibilan stil upravljanja,
— dobro poznaju same sebe,
— svesni su svog uticaja na druge ljude,
— 1imaju uravnotezen pogled na same sebe,
— svesni su sopstvenih slabosti,
— umeju da prepoznaju vrlinu kod drugih,
— prihvataju druge koji se od njih razlikuju,
— u stanju su da se suoce sa konfliktom i iskoriste ga, i
— stvaraju sredinu u kojoj se uci.
Drugim re¢ima, dobri menadzeri su zreli ljudi, koji su svesni

svojih vrlina 1 nedostataka, okruzenja u kojem deluju i svih
medusobnih uticaja u veza oko njih. Njihova zrelost je rezultat iskustva
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koje moZe biti dobro, ali i loSe zasnovano na njihovim greSkama i
pogresnom rasudivanju iz proslosti.

7.10. KOMUNIKACIJA | PROMENE

Uticaj komunikacija na promene predstavlja jedan proces koji
podrazumeva donoSenje ispravnih odluka 1 njihovo efikasno
sprovodenje. To podrazumeva prvo, formiranje komplementarnog tima
koji je sposoban da donosi pravilne odluke. Komplementarni tim treba
da se sastoji od ljudi razliCitih stilova rada, gde ¢e se svako miSljenje
uvazavati 1 gde ¢e svi uciti od drugih. Medutim, u tom timu ¢e se
javljati 1 konflikti koji moraju da budu konstruktivni, odnosno da
odluku podignu na jedan visi, kvalitetniji nivo.

Shodno tome, komunikacija ima veliku ulogu, s obzirom da je ona
vrlo vazan aspekt upravljanja. MenadZer treba da ima sposobnost
dobrog komuniciranja 1 ubedivanja drugih da mu se pridruze kako bi
ostvario svoje ciljeve. Na slici 7.23. dat je dijagram koji opisuje uticaj
razlicitih stilova odlu¢ivanja na komuniciranje.

Stilovi odlucivanja
proces - -----—-rezultat
prioricet
nestrukiuriran glohalno
t 4
|
. I
: |
| proces fokus |
. :
! I
! 1
+ +
strukiuriran lokalno
brzina
spore «-—---—- -+ brzo

Sl. 7.23. Dijagram uticaja stilova odlucivanja na komuniciranje

U gornjem delu dijagrama dati su prioriteti, odnosno ono $to je
prioritetno za donosioca odluke. Na desnoj strani dijagrama data je
orijentacija na rezultate, odnosno na sta i zasto. Globalni aspekti su dati
na vrhu, a lokalni na dnu. Na levoj strani dijagrama data je orijentacija
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na proces ili na kako i ko. Kao S§to se vidi, procesi mogu biti
nestrukturirani, koji dovode do lutanja menadzera prilikom donoSenja
odluka i strukturirani gde se ljudi ponasaju ,,linearno®, odnosno gde je
donosenje odluka sistematican proces. Na dnu dijagrama prikazana je
brzina kojom ljudi donose odluke. Brzina moze biti spora (leva strana
dijagrama) i brza (desna strana dijagrama).

Ako se dijagram koji opisuje uticaj razli¢itih stilova odlucivanja
na komuniciranje kombinuje sa razli¢itim tipovima menadzera, dobija
se sledeci dijagram koji je prikazan na slici 7.24.

Stilovi odlucivanja
Proces «—-—-—- —+1ezultat
prioritet
nestrukimiran globalno
¢ I E t
| |
I I
: 1
| proces fokus |
1
i :
' A P }
strukturiran lokalno
brzina
spore +----- - brzo

Sl. 7.24. Dijagram kombinacije tipova menadzera i uticaja stilova odlucivanja na
komuniciranje

Kao $to se vidi sa dijagrama (slika 7.24.) svaki tip menadzZera
odgovara odredenom kvadratu na datom dijagramu.

Integrator (I) je spor, nestrukturiran i usmeren na proces. On ima
globalni pogled na stvari i moze se uvek promeniti i prilagoditi
novonastaloj situaciji. Sa druge strane, preduzetnik (E) je brz,
strukturiran i usmeren na rezultate. On je fokusiran na posao i pruza
maksimum da ga zavrsi. Administrator (A) ima strukturiran, lagani stil
usredsreden na proces 1 detalje, a proizvoda¢ (P) ima globalni,

Kada se pogleda dijagram i razli¢iti stilovi menadzera, jasno je
zaSto se medu njima javljaju konflikti. Na primer, preduzetnik (E) bice
naj¢es¢e u konfliktu sa administratorom (A) koji se na datom
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dijagramu nalazi dijagonalno od njega. Razlog lezi u tome S$to je
preduzetnik veoma brz, agilan, pun ideja i odmah krecée sa radom, a sa
druge strane, administrator je spor i treba mu vremena da obradi svaku
ideju koju lansira preduzetnik. Ako preduzetnik stalno predlaze nove
ideje, ubrzo administrator ne moze da ga prati, povlaci se i pusta ideje
da prolecu kraj njega. Ovo ¢utanje administratora preduzetnik pogresno
tumaci kao njegovo slaganje. Takode, preduzetnik retko kada govori o
dimenziji kako, odnosno o problemima izvrSenja koji su najvazniji za
administratora, ve¢ samo govori o dimenziji zasto ¢e se nesto uraditi.

Kada komuniciraju, administrator je sklon kompletnoj 1 Cesto
prekomernoj analizi problema, poc¢ev od njegovog nastanka do
sadasnjosti. Sa druge strane, preduzetnik ne voli da se vrati u proslost,
ve¢ gleda samo u buduénost koju pak vidi samo uopsteno i koju ne
moze jasno da opiSe i prenese drugima. Zbog svega toga, njihovo
komuniciranje se najcesce zavrsava konfliktom u kome je svaka strana
povredena, preduzetnik jer ne moze da sluSa sve detalje problema, a
administrator jer se ose¢a nipodostavanim, napustenim i iskoris¢enim.

Ako se na isti naCin posmatraju proizvodac (P) i integrator (I),
jasno je da su i oni veoma skloni konfliktima. Proizvoda¢ je brz,
orijentisan na zadatak i nije osetljiv, a sa druge strane, integrator Zeli da
uspori stvari 1 on obra¢a paznju na ljude. Zbog toga, proizvodac vidi
integratora kao slabu i sporu licnost koja je neosetljiva prema onome
Sto organizacija treba da uradi, a integrator dozivljava proizvodaca kao
grubu i neosetljivu osobu prema drugima.

7.10.1. Komunikacija sa ljudima razli¢itih stilova

Komunicirati sa ljudima u jednoj organizaciji podrazumeva
komuniciranje sa nadredenima, sa saradnicima 1 sa podredenima.

Dobar na¢in komuniciranja je kada menadzer prodaje ideje
upotrebljavajuéi pri tome samo svoj uticaj, a ne i ovlaS¢enje ili moc.

Svaki zaposleni u organizaciji ima sopstveni stil rada, ponasanja i
komuniciranja. Zbog toga, vazno je da menadzer proceni stil svakog s
kime ¢e komunicirati 1 da se tokom komunikacije prilagodi stilu
sagovornika, jer ¢e u tom slucaju rezultat razgovora biti najbolji.
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Menadzer treba da se raspita kojim poslom se bave ljudi s kime ¢e
komunicirati, koju poziciju zauzimaju u organizaciji, itd. Na primer,
ako ljudi rade u marketingu, verovatno pripadaju tipu preduzetnika (E),
ako rade u prodaji verovatno su tip proizvodaca (P), a a ko rade u
ra¢unovodstvu, najverovatnije pripadaju tipu administratora (A).

Shodno tome, ako se razgovara sa proizvodacem (P), treba imati u
vidu da su oni brzi u donoSenju odluka, da nikad nemaju dovoljno
vremena 1 da su najverovatnije trenutno optereceni reSavanjem nekog
problema. Prilagoditi se ovom tipu podrazumeva da se za najviSe pet
do deset minuta obavi razgovor, pri ¢emu treba poceti od zavrsetka
argumenta, od sustine, a kasnije razgovarati o detaljima.

Ukoliko je osoba ekstremni usmljeni jahac, a ne samo proizvodac
onda treba nastupiti tako da mu se odmah predoci da postoji problem,
Sto je za njega legitimni razlog da odvoji vreme za razgovor. Sustina je
u tome da problem mora da bude kriza i nedostatak vremena, ali uz
postojanje inicijative za reSavanje datog problema.

Kada se razgovara sa administratorom (A), odnosno birokratom
treba imati u vidu da je njegov stil spor i usredsreden na proces, tako da
njega vise interesuje kako treba nesto uraditi od onoga sta treba uraditi.
On viSe ceni formu od funkcije. Prvo Sto treba uraditi jeste zakazati
sastanak i re¢i mu temu tog sastanka, jer on ne voli iznenadenja. Na taj
nacin, on dobija na vremenu i moze da se spremi za razgovor i za
reSavanje problema.

Zbog svega toga, pri razgovoru sa ovim tipom treba znati kako
usporiti tempo i prilagoditi ga njegovom tempu. Na sastanku treba
pazljivo izloziti ideje u skladu sa time kako administrator sve to prati.
Kada administrator postavlja pitanja, tu se najcesce radi o izvrSavanju.
Njegova pitanja treba usvoijiti, ali ne treba odmah diskutovati o njima
da ne bi diskusija skrenula na sporedni kolosek. Kada je zavrSen
razgovor o problemu, tada treba preci na pitanja administratora. Prvo
treba razumeti sta i zasto pre nego Sto se prede na kako. Ako se tako
postupa, moze se videti da je administrator bio u pravu u vezi
odredenih pitanja koje je postavio i koja se odnose na izvrSenje, a koja
mogu promeniti ideju, a nekada je i ponistiti.
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Kada se razgovara sa administratorom, treba strogo voditi racuna
0 dogovorenom vremenu trajanja sastanka jer on ne voli neplanirane
produzetke.

Takode, za administratora je vrlo vazno da brojke i podaci budu
ta¢ni. Najmanja greSka ili zaokruzivanje moze da kod administratora
stvori nepoverenje u sagovornika koje je kasnije nemoguce ispraviti.

Uprkos svemu, administratori su vrlo vazni u organizaciji, jer su
oni neophodni kod formiranja komplementarnog tima, pogotovu kada u
organizaciji postoje jake osobe koje pripadaju tipu preduzetnika (E).

Kada se komunicira sa osobom tipa preduzetnika (E), treba znati
da se on opire svakoj ideji koja nije njegova. Zbog toga, treba nastupiti
tako da svaka ideja koja se predlaze izgleda kao da je njegova. U
suprotnom, preduzetnik odbacuje 1 problem i reSenje kao pogresno. On
jednostavno ne prihvata nijedno resenje gde ne moze nista licno da
doprinese.

Razlog je u tome $to se on, ako se ne konsultuje i ne ukljucuje u
reSavanje problema, oseca ignorisanim 1 nepoStovanim, van tokova i
poslova u organizaciji. On o¢ekuje da uvek bude ukljucen u probleme i
reSenja 1 zbog toga mu treba omoguciti da uvek daje svoj pecat na ovaj
proces. Zbog toga, nikad mu ne treba prilaziti sa zavrSnom definicijom
problema i reSenjem tog problema i zahtevati da se samo slozi sa njima.
Uvek treba ostaviti pitanje krajnje odluke otvorenim i iskoristiti
njegovu kreativnost za donoSenje odluke, pri ¢emu on doZivljava
odluku 1 reSenje kao njegove.

Na kraju, kada se razgovara sa integratorom (1), treba znati da on
oc¢ekuje pristanak svih vaznih ljudi, odnosno politicki konsenzus pre
nego $to 1 on da saglasnost za reSavanje problema. Zbog toga, pre nego
Sto se razgovara sa integratorom, treba obaviti razgovor sa svim vaznim
ljudima u organizaciji 1 dobiti njithovu saglasnost za primenu reSenja
problema koji je aktuelan. Drugim rec¢ima, treba integrisati sve ove
ljude i tek onda razgovarati sa integratorom. Kada se postupa na ovaj
nacin i sve to predoCi integratoru, onda i on bez protivljenja daje
saglasnost za primenu predlozenog resenja.

Na osnovu izloZzenog, vidi se koliko je znacajno pravilno
protumaciti licnost sa kojom treba obaviti razgovor. Svaka greska moze
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stvoriti nove konflikte u organizaciji koji su po pravilu uvek
destruktivni.

Svaki menadzer treba da obrati paznju na razlike izmedu ljudima
sa kojima komunicira i mora postupiti sa njima prema njihovim
stilovima. Dati pristup mora da obuhvati proces planiranja sistema
nagradivanja, zapoSljavanja, unapredenja, procenjivanja, definisanja
zadataka i dr.

Za dobru komunikaciju potrebna je odredena vestina jer razni
ljudi razumeju iste reci razli¢ito. Takode, oni imaju razliite potrebe
koje treba zadovoljiti. Zbog toga, menadZer mora stalno da se
prilagodava 1 menja svoj stil sve dok ga ljudi sa kojima komunicira
potpuno ne razumeju.

Svaki tip sagovornika ima razliito ponaSanje u konfliktnim
situacijama 1 tada najviSe treba obratiti paznju na nacin komuniciranja
sa tom osobom.

Kada proizvoda¢ (P) gubi kontrolu, on pocinje da se ponasa kao
mali diktator. Vise ne slusa nikoga i izdaje naredenje $ta treba uraditi i
time zavrSava diskusiju. Kada administrator (A) izgubi kontrolu, on
postaje sasvim miran, ignoriSe sagovornika i nastavlja po sopstvenom
rasporedu. Sa druge strane, kada integrator (1) izgubi kontrolu, on se
pokorava, prilagodava se situaciji 1 ponasa se shodno njoj. Najgore se
ponasa preduzetnik (E) u konfliktnoj situaciji. On tada napada
sagovornika, ponizava ga javno, da bi sutradan zaboravio celu stvar i
ponasao se sasvim normalno.

Kada se javi konfliktna situacija na sastanku, onaj ko najvise
moze da kontrolise situaciju treba da odmah zaustavi diskusiju. Nakon
pauze, kada se situacija smiri, treba naci razlog zbog cega je doslo do
konflikta 1 zbog Cega se druga strana osetila ugroZenom. Nakon
ra$¢iS¢avanja tog spornog pitanja sastanak moze da se nastavi. To znaci
da kada se javi nekontrolisano ponaSanje, treba odbiti nastavak
diskusije iako tada mnogi Zele suprotno. Na primer, proizvodac¢ (P) i
preduzetnik (E) bi¢e uznimireni 1 trazi¢e da se problem resi, jer oni
mrze neprijatnost 1 Zele da se Sto pre nje oslobode. Ali ne treba
popustiti. Sitacija mora da se ohladi, zatim mora da se diskutuje uzrok
konflikta i tek onda treba nastaviti sa sastankom. Ovakvo ponasanje
zahteva veliku samodisciplinu menadzera koji vodi sastanak.
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7.11. OPAZANJE I SHVATANJE REALNOSTI

Na osnovu prethodnih razmatranja, vidi se da se razni ljudi
ponasaju i misle razli¢ito. Takode, brzina sa kojom ljudi postupaju sa
informacijama 1 dolaze do zakljucaka je razli¢ita. Prilikom donoSenja
odluka ljudi imaju razli¢ite prioritete. Da bi menadZer bio uspeSan u
takvom okruzenju, on mora da nauci da misli na na¢in na koji misle
drugi ljudi i da govori jezikom koji oni razumeju.

Svet, ili realnost moze biti shvacen na tri razli¢ita nacina, ili u bilo
kojoj kombinaciji ta tri na¢ina — slika 7.25.

Sl. 7.25. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti

Kao $to se vidi sa slike 7.25. realnost se moZze predstaviti pomocu
tri parametra — jeste, treba i Zelim koji su na datoj slici prikazani
pomocu tri kruga.

Prva predstava realnosti je krug jeste, koji oznacava sadasnjost,
odnosno sadasnju realnost. To je ono S§to se dogada ovog trenutka.
Druga predstava realnosti je krug treba. To je ono Sto bi trebalo da
bude, odnosno ono $to osoba misli da treba da uradi, a da to nije ono
Sto radi sada. Na kraju, trea predstava realnosti je krug Zelim. On
predstavlja ono sto osoba zeli da uradi, a to nije ono $to sada radi, ili
Sto treba da uradi.

Ove tri predstave realnosti su u stalnoj konfliktnoj situaciji. Ono
Sto jeste, odnosno ono §to se sada €ini je protiv onoga Sto se smatra da
bi trebalo uciniti, a sve to zajedno je protiv onoga §to se Zeli uciniti.
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Novi pojam koji treba dodati ovim predstavama realnosti je pojam
moje koje se moze pozicionirati na dijagramu gde se ova tri kruga
ukr$taju — slika 7.26. Pojam moje sadrzi sva tri navedena pojma,
odnosno u tom pojmu je ono $to jeste, Sto treba i Sto se Zeli jedno isto.
MenadZeri teZe ka tome da stanje moje traje stalno. Medutim, to je vrlo
tesko odrzati 1 kada se izgubi to stanje nastaju konflikti i frustracije.

Ako se detaljno analiziraju sva polja na dijagramu (slika 7.27.),
onda se mogu videti svi aspekti upravljanja u svetlu problema i
frustracija koji se mogu javiti.

Sl. 7.26. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti sa pojmom moje

Sl. 7.27. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti sa obeleZzenim poljima problema
upravljanja
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Polje na dijagramu koje je obeleZzeno brojem 1 predstavlja prostor
u kome treba da bude ono Sto menadzer Zeli, ali to nije slucaj. Na
primer, to je situacija kada menadzer zeli da se odredeni ljudi u
organizaciji ponasaju disciplinovano 1 oni bi trebalo da se ponasaju na
takav nacCin, ali se to ne deSava. Zbog toga, menadZer se oseca
uznemireno i to moze stvoriti konflikt izmedu njega i tih ljudi.

Polje broj 2 na dijagramu takode, predstavlja oblast gde se mogu
javiti konflikti i problemi. U ovom polju ono $to treba da bude u stvari
| jeste, ali menadZer ne Zeli da to bude na takav na¢in. Na primer, kupac
vraca robu jer je neodgovarajuceg kvaliteta 1 ona treba biti vracena, ali
menadZer ne Zeli da to prihvati jer to povecava troSkove poslovanja 1
rusi ugled organizacije. Zbog toga, menadZer se oseca frustriranim i
nemoc¢nim da bilo Sta uini.

Polje broj 3 na istom dijagramu predstavlja oblast gde menadZzer
radi ono S$to zeli, mada zna da da to ne bi trebao da radi. Na primer,
menadZer kupuje skup 1 luksuzan namestaj za svoju kancelariju, jer to
zeli, 1ako zna da ne bi trebao toliko da trosi na to 1 da postoje urgentnije
stvari za nabavku.

Mnogi menadzeri meSaju jeste, treba i Zelim, jer razliciti (PAEI)
stilovi opaZaju 1 shvataju realnost razlicito.
Preduzetnicki tip (E) uvek polazi od Zeleti. On meSa Zeleti Sa onim

Sto jeste. Posto on to Zeli, on smatra da je to tako, odnosno za njega je
njegova zelja realnost.

Administrator (A) meSa ono $to bi trebalo da bude sa onim S§to
jeste. Na primer ako on ulozi napor koji bi trebao da da neko resenje,
on smatra da je reSio problem. Medutim problem je reSen samo ako
napor daje rezultate, odnosno ako on deluje.

Proizvodac (P) shvata jeste kao jeste. Za njega nisu vazni ni Zelim
ni treba.

Integrator (I) se trudi da razume razlike 1 §ta razni ljudi govore jer
on nema neki odreden pristup pomocu koga dolazi do realnosti. On se
stalno prilagodava i tesko je shvatiti Sta on veruje da jeste, ili Sta Zeli ili
Sta veruje da bi trebalo da bude.
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Da bi se ove razlike prevaziSle, tokom razgovora, kao i na
sastancima treba insistirati da se re¢i jeste, Zelim 1 treba upotrebe u
njihovom bukvalnom smislu.

Svako planiranje treba da pocne sa Zelim. Onaj ko planira mora da
ima realnu viziju onoga Sto zeli postiéi, koja se moZe ostvariti. Nakon
planiranja, odnosno Zelim dolazi treba. To pokreée ono $to je planirano
ka ciljevima koje treba dosti¢i. Kada se ostvare ciljevi, dobija se nova
realnost, odnosno novo jeste — slika 7.28.

ZELIM ——& TREBA —# JESTE

Sl. 7.28. Redosled upravijanja od planiranja do zavrstka realizacije

Ako se tokom realizacije ne ostvaruje plan zbog nastalih
odstupanja, onda je najgore reSenje ignorisati to $to ne uspeva. Na
primer, preduzetnik (E) koji je tip palikuce, najcesce ignorise realnost.
On ostaje vezan za inicijativu koja ne moze da se ostvari i tako, korak
po korak, rusi i ono Sto je do tada izgradio teskim radom. Drugim
re¢ima, on odbija da prepozna ono §to jeste, ve¢ se iskljucivo drzi ideje
zelim.

Da bi se stvari promenile, prvo treba prihvatiti realnost, odnosno
ono $to jeste. Dokle god se menadzer bori protiv sadasnjosti on nece
imati snage da krene ka buduc¢nosti. Kada jednom prihvati sadasnjost,
on ¢e imati na raspolaganju celokupnu svoju energiju za realizaciju
promena. Zbog toga, svaka promena mora poci od jeste. Nakon toga, u
skladu sa onim $to jeste, treba odrediti Sta se Zeli, a zatim Sta treba da
se uradi. Redosled promene situacije je dat na slici 7.29.

JESTE — ZELIM —* TREBA

Sl. 7.29. Redosled upravljanja promenom situacije

7.12. PRETVARANJE RADA KOMISIJA |
ODBORA U TIMSKI RAD

Kada se govori o0 uticaju ljudskog faktora na donosenje odluka,
dati proces se sastoji iz tri dela. Prvi deo se odnosi na to kako
uspostaviti uspesan dijalog, drugi deo se odnosi na to kako reSavati
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razliCita shvatanja realnosti, a tre¢i deo je kako uspesno voditi sastanke.
Prvi i drugi deo ovog procesa su razmatrani u prethodnim poglavljima,
tako da ¢e se u narednom tekstu razmatrati poslednji, tre¢i deo ovog
procesa — kako voditi sastanke.

Uspesno vodenje sastanka u organizaciji prethodi postojanje
timskog rada koji je zavisan od medusobnog poStovanja i poverenja
zaposlenih. Postovanje znaci prihvatanje suverenosti druge strane. A sa
druge strane, bez posStovanja pravila ponasanja koja su uzajamno
priznata od svih u organizaciji, ne postoji uzajamno poStovanje i
poverenje. Drugim recima, do timskog rada dolazi kada se svi ucesnici
pridrzavaju odredenih pravila. Shodno tome, u organizaciji treba
suzbijati sve S§to izaziva nepoverenje, a sve Sto ojaava poverenje 1
poStovanje treba da se podsti¢e. Organizaciji je potrebno posStovanje
razlika i postojanje poverenja u samu organizaciju. Potrebne su joj
ujedinjene i sinhronizovane razlike i harmonija.

Da bi se definisala data pravila, treba se osloniti na proces
administriranja (A) i integrisanja (1).

Ako se uspesno promeni struktura organizacije 1 zaposleni nauce
pravila ponasanja kojima se podrzava uzajamno poverenje i poStovanje,
onda su odnosi u toj organizaciji harmonic¢ni i stabilni uz postojanje
trajnog uzajamnog poverenja i postovanja medu zaposlenima.

Pravila su neophodna kod vodenja sastanaka jer ona imaju zadatak
da povecaju efikasnost i efektivnost rada na sastanku i donoSenje
Ispravnih odluka i zakljucaka.

Prvo pravilo kod vodenja sastanaka je poStovanje pocetnog
vremena sastanka. Naime, sastanci retko pocinju na vreme. Ljudi Koji
dolaze na vreme ¢e se zbog toga osecati nelagodno. Vazni ljudi
najcesSce kasne 1 to tako da najvazniji menadzer dolazi poslednji. Ako
neko od zaposlenih dode posle njega, on ¢e to smatrati uvredom. Zbog
toga je neophodno uvesti pravilo po kome sastanci moraju uvek da
pocnu na vreme. To ukazuje na medusobno poStovanje svih koji
ucestvuju na sastanku.

Ipak, zakasnjenje se moze tolerisati do deset minuta, ukoliko oni
koji kasne plate dogovorenu kaznu za svaki minut zakasnjenja. Ovo
placanje kazne je vise simboli¢ki akt nego finansijsko kaznjavanje. Cilj
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kaZnjavanja je da oni koji kasne budu svesni da su prekrsili pravila. Oni
ne moraju da objaSnjavaju zaSto su zakasnili, ma koliko je to bilo
opravdano, ali pla¢anje kazne je obavezno.

Sledec¢e pravilo se odnosi na one koji govore na sastanku. Kada
ljudi govore, oni misle o onome Sta su rekli ¢ak 1 kada su prestali da
govore. Oni se presliSavaju u sebi, proveravaju¢i da li su rekli ono $to
su hteli da kazu. Ako im se neko drugi obraca, oni ga ¢uju, ali ga ne
sluSaju jer mentalno, oni jo$ uvek slusaju sami sebe. Posle nekoliko sati
provedenih na sastanku, svi ljudi sluSaji samo sebe, a ne druge 1
sastanak se ne razvija u zeljenom pravcu.

Resenje ovakve situacije je upravo u primeni ovog (drugog)
pravila. To pravilo se oslanja na to da ljudi mogu da govore onoliko
dugo koliko Zele. Mogu ¢ak 1 da stanu 1 promisle o onome §to su rekli 1
da, nakon pauze, nastave da govore. Niko ne sme da ih prekine tokom
govora. Kada zavrSe, oni trebaju da pogledaju u desno, §to je unapred
dogovoreni znak da su zavrsili i da oni koji Zele da govore trebaju da
dignu ruku. Tada osoba koja je zavrSila sa govorom daje re¢ prvoj
osobi sa njene desne strane koja je digla ruku. Pri tome, ona je proziva
po imenu.

Cilj ovog pravila se sastoji u tome da naredni govornik po¢ne sa
govorom tek kada je prethodni zavrSio, odnosno kada je rekao sve Sto
je hteo. Znak da je sve rekao 1 da je prestao da razmislja o svom govoru
je to Sto se bez problema setio imena sledeceg govornika kome je dao
re¢. Ako ima problema sa imenom, to znaci da on jo$ nije presta0 da
razmi$lja. U tom slucaju, on ne treba da zuri, jer je potrebno odredeno
vreme dok se ne seti imena, a ako je neophodno, moze 1 da se vrati na
ono $to je rekao 1 da jo$ jednom promisli da li je zavrSio, odnosno da i
je rekao sve $to je hteo. Kada se vrati iz razmi$ljanja i kada se seti
imena osobe sa svoje desne strane koja je digla ruku, on je spreman da
slusa i1 da bude prisutan na sastanku.

Pravilo da se uvek daje re¢ prvoj osobi sa desne strane koja je
digla ruku se primenjuje kako bi svi mogli da dobiju potrebno vreme da
govore. U suprotnom, sastancima bi dominirali osobe tipa (P) —
proizvodaci rezultata i osobe tipa (E) — preduzetnici, jer je njima
najbitnije da stanu za govornicom. Pri tome, oni ¢e najcesc¢e predlagati
poluzavrSene 1 polurazradene ideje, Cime nece znacajnije doprineti
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sastanku, ve¢ suprotno, izazvace dodatne tenzije uz borbu ostalih da
dobiju re¢. Prozivanjem prve osobe sa desne strane svi imaju $ansu da
kazu ono $to zele, dok ostali moraju da ¢ekaju svoj red.

Cekanjem ljudi se uce toleranciji i strpljenju, a bez njih nema
uzajamnog postovanja koje je izuzetno bitno za timski rad. Naime, dok
¢ekaju svoj red, ljudi postaju postepeno strpljivi, a dok postaju strpljivi,
kod njih se razvija i tolerancija prema ostalim govornicima.

Za razliku od ljudi tipa (P) i (E), koji su brzi i koji bi dominirali
sastancima, ljudima tipa (A) — administratorima treba vremena da
promisle o onome S§to bi rekli. Sa druge strane, ljudi tipa (I) —
integratori najradije ne bi nikad govorili na sastancima, ve¢ bi samo
sluSali ostale.

Navedene osobine razliCitih ljudi svakako bi doprineli stvaranju
konflikata na sastancima. Na primer, ljudi tipa (E) i1 (P) bi smatrali da
ljudi tipa (A) 1 (I) ne doprinose nicemu, da su nezainteresovani 1 kod
njih bi se javila velika netrpeljivost prema njima.

U suprotnom, kada svi imaju Sansu da govore, ljudi tipa (E) 1 (P)
bi shvatili da i osobe tipa (A) imaju dobre ideje i da i oni mogu
znacajno da doprinesu sastanku.

Da bi ovo pravilo moglo da funkcioniSe, i ovde je neophodno
uvesti odredene kazne za njeno nepostovanje. Svako ko upada u rec
onome ko govori mora da plati unapred dogovorenu kaznu. Na taj
nacin osigurava se da sastanak bude uspesan.

Ako sistem nov€anih kazni ne deluje, onda se primenjuje pravilo
da oni koji upadaju u re¢ gube red da govore. Ovo pravilo se
primenjuje kod ekstremnih ljudi koji su najéescée tipa (E). Oni ne mare
za kazne 1 Zele po svaku cenu da kazu ono §to misle. Primenom pravila
da gube red da govore svaki put kada nekom upadnu u rec¢, oni uce da
se smire 1 da poStuju pravila koja vaze za sve Clanove tima na sastanku.

Na sastancima vrlo vaznu ulogu imaju oni koji vode sastanak.
Dobro je da ti ljudi budu integratori (I). Oni vode sastanak, brinu se o
poStovanju navedenih pravila i, ono §to je takode veoma vazno, ne
dozvoljavaju da se menja tema i razlije tok diskusije u nekoliko
razli¢itih pravaca. Oni mogu da prekinu tok sastanka i da vrate
diskusiju u Zeljenom pravcu, shodno dnevnom redu rada.
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Kada se sastanci vode u skladu sa napred odredenim pravilima,
osigurava se da ¢e svako imati priliku da govori, da ¢e imati dovoljno
vremena da kaze sve ono Sto misli, da ga niko nece prekidati dok
govori 1 da ¢e imati priliku da proveri da li je rekao sve §to je Zeleo.
Shodno tome, ostali mogu jasno da ga Cuju 1 da ga razumeju bez
problema.

Ovim putem se stvara klima uzajamnog poverenja 1 poStovanja u
organizaciji.

Na slici 7.30. prikazan je kompletan dijagram upravljanja koji
uzima u obzir sve navedene elemente uspeSnog rada menadzera.
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8. UPRAVLJANJE ORGANIZACIONIM
PROMENAMA

U zavisnosti gde se realizuju, promene se dele na promene u
okruzenju 1 promene u organizaciji. Promene u organizaciji obuhvataju
promene procesa, funkcionisanja organizacije, podrucja poslovanja
organizacije 1 dr. Za ove promene u organizaciji koristi se termin
organizacione promene.

8.1. POJAM | VRSTE ORGANIZACIONIH
PROMENA

Organizacione promene podrazumevaju sve promene koje se
desavaju u jednoj organizaciji. Medutim postoji i drugo, uze shvatanje
organizacionih promena, prema kome one obuhvataju samo promene u
organizovanju posmatrane organizacije. Drugim re¢ima, ovde se pod
organizacionim promenama podrazumevaju promene U organizacionoj
strukturi organizacije i one ne obuhvataju tehnoloske promene,
promene u razvojnoj strategiji ili u finansijskoj politici organizacije.

Organizacione promene se uvode kada se u organizaciji jave
odredeni problemi 1 teSkoce prouzrokovane uticajem eksternih ili
internih faktora, a koje organizacija ne moze da resi sa postoje¢om
organizacionom 1 upravljackom strukturom. Jedino reSenje u tim
uslovima predstavlja uvodenje organizacionih promena kojima se
stvaraju uslovi za prevazilazenje nastalin problema. Ove organizacione
promene imaju za cilj poboljSanje funkcionisanja i1 razvoj organizacije
u celini ili nekog njenog odredenog dela. Te promene se odnose na
organizacionu ili upravljacku strukturu organizacije, koje obuhvataju
promene organizacionih i upravljackih tehnika i metoda.

Postoji  viSe klasifikacija organizacionih promena. Jedna od
klasifikacija deli ove promene prema odredenim podru¢jima i to na
slede¢i nacin:
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— promene u osnovnom uredenju organizacije koje obuhvataju
karakter i nivo organizacije, pravnu strukturu, vlasnistvo,
medunarodne operacije, itd.,

— promene u zadacima i aktivnostima koje obuhvataju linije
proizvoda i usluga, opsluzivanje trzista, kupce i dobavljace,

— promene u tehnologiji koje podrazumevaju opremu, alate,
materijale, energente, tehnoloske procese, itd.,

— promene u upravljackoj strukturi koje obuhvataju unutrasnju
organizaciju, odlucivanje, kontrolu, informacioni sistemi idr.,

— promene u kulturi organizacije koje podrazumevaju vrednosti,
tradiciju, neformalne odnose, uticaje, i

— promene U ljudima koje obuhavataju odnose izmedu
menadZmenta 1 zaposlenih, kompetencije, stavove, motivacije,
ponasanje 1 dr.

Slede¢a klasifikacija deli organizacione promene prema vise
kriterijuma, kao $to su:

— dubina,
— vreme, i
— valjanost promene.

Prema dubini, organizacione promene se dele na duboke
(sustinske, radikalne, revolucionarne i diskontinualne promene) 1 plitke
promene (manje, kontinualne promene evolutivnog i inkrementalnog
karaktera).

Prema vremenu, organizacione promene se dele na reaktivne i
proaktivne ili anticipativne promene. Reaktivne promene predstavljaju
rakciju organizacije na promene u okruZenju koje zahtevaju vece ili
manje prilagodavanje organizacije novonastalim uslovima. Sa druge
strane, proaktivne ili anticipativne promene su takve promene koje
organizacija uvodi pre nego S$to nastanu promene u okruzenju. Ovim
promenama, organizacija menja okruzenje ili se pak unapred priprema
nastupaju¢im promenama u okruzenju.

Prema valjanosti promena, organizacione promene se dele na
svesne ili planske promene i na nesvesne ili spontane promene. Svesne
ili planske promene su anticipativne promene koje se uvode na osnovu
plniranih ciljeva i akcija. Nasuprot tome, nesvesne ili spontane
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promene su reaktivne promene koje se uvode na osnovu odredenih
uslova koji deluju.

U principu, postoje nekoliko tipova organizacionih promena, kao
Sto su:

— revolucionarne nasuprot evolutivnih,

— diskontinualne nasuprot kontinualnih,

— epizodne nasuprot promena sa kontinualnim tokom,

— transformacione nasuprot transakcionalnim,

— strateSke nasuprot operativnim, i

— promene vezane za ukupni sistem nasuprot promenama vezanim
za lokalnu opciju.

8.2. NIVOIl ORGANIZACIONIH PROMENA

Organizacione promene se mogu uvesti na viSe razli¢itih nivoa u
organizaciji. Shodno tome, promene mogu obuhvatiti jedan deo
organizacije ili organizaciju u celini. Medutim, svaka promena u
nekom delu organizacije uti¢e u vecoj ili manjoj meri, na ostale celine
te organizacije. Cesto se deSava da promene u nekom delu organizacije
izaziva lan¢ane promene u drugim ili svim delovima te organizacije.
Zbog toga, vrlo je vazno proucavanje razli¢itih nivoa promena koje se
uvode u organizaciji iz razloga boljeg razumevanja medusobnih uticaja
ovih promena 1 efikasnijeg upravljanja samim procesom uvodenja
promena. U daljem tekstu razmatrace se tri osnovna nivoa promena u
organizaciji, a to su:

— promene na individualnom nivou,
— promene na nivou grupe, i,
— promene na nivou cele organizacije.

8.2.1. Individualni nivo

Ove promene obuhvataju zaposlene u organizaciji sa ciljem da se,
njihovim usavrS8avanjem, omoguce promene na nivou cele organizacije
kako bi ona dostigla visi kvalitativniji nivo funkcionisanja. Postoje tri
grupe individualnih promena i to:
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— regrutovanje, selekcija, zamena i premestanje,
— obuka i razvoj kadrova, i
— nadziranje i savetovanje.

Prva grupa individualnih promena podrazumeva dovodenje i
postavljanje pravih ljudi na prava mesta kako bi oni pomogli proces
uvodenja promena na nivou cele organizacije.

Druga grupa promena ima za cilj obuku i razvoj kadrova za
promene koje ¢e se uvesti na nivou organizacije. Ovaj proces
podrazumeva postojanje dobrog programa obuke koji ¢e omoguditi
zaposlenima bolje razumevanje promena i nacina njihovog uvodenja.

Tre¢a grupa individualnih promena obuhvata nadziranje i
savetovanje sa ciljem obezbedenja pomoc¢i menadzerima da Sto
efikasnije upravljaju promenama. Postoje Cetiri osnovne vrste obuka za
menadzere i to:

— obuka za vestine koje je orijentisano na zadatke koje treba izvrSiti
1 na vestine koje su potrebne za obavljanje tih zadataka,

— obuka =za razvoj performansi koja obuhvata Siri obim
menadzerskih poslova u cilju S$to efikasnijeg obavljanja tih
poslova,

— obuka za razvoj koja je usmerena na buduénost i na pomo¢
menadzerima u izboru karijere, 1

— obuka za planiranje 1 odlu¢ivanje koja osposobljava menadzere
da efikasno donose odluke i da planiraju buduce dogadaje 1
akcije.

8.2.2. Nivo grupe

Organizacione promene na nivou grupe obuhvata sledece:
— izgradnja tima,
— samovodenje grupe, 1
— medugrupni rad.
Izgradnja tima je postupak formiranja tima kako bi se pobolj$ao

rad 1 kooperativno ponasanje zaposlenih u organizaciji. Formiranje
tima podrazumeva realizaciju veceg broja aktivnosti kao Sto su
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postavljanje cilja tima, dodeljivanje poslova 1 odgovornosti ¢lanovima
tima, definisanje nac¢ina rada u timu, odrZavanje dobrih meduljudskih
odnosa u timu, stvaranje dobre klime u timu i dr.

Samovodenje grupe je vestina koju zaposleni trebaju da savladaju
kako bi mogli samostalno da vode svoje poslove i svoju radnu grupu.
Samovodene grupe se formiraju sa ciljem poboljSanja organizacione
kulture u smislu ohrabrivanja, ukljucivanja, participacije, autonomije
zaposlenih 1 boljeg timskog rada. Zaposleni u ovakvim grupama
moraju da dele mo¢, ovlaS¢enja 1 odgovornosti 1 da stalno rade na
smanjenju i izbegavanju konflikata.

Medugrupni rad predstavlja saradnju izmedu razlicitih grupa koje
ucestvuju na uvodenju organizacionih promena u cilju izbegavanja
konflikata i nepotrebnog takmic¢enja izmedu njih. Svaka radna grupa
ima svoj cilj, ali izvrSenje tog cilja podrazumeva saradnju 1 oslanjanje
na ostale grupe u organizaciji. Sve radne grupe su povezane poslom i
medusobno su zavisne. Takva medupovezanost moze Cesto izazvati
konflikte medu grupama. Do konflikata mozZe do¢i 1 zbog drugih
razloga kao Sto su razli¢ite kulture i razli¢iti nacini rada grupa. U
takvim situacijama, sva odgovornost je na vodama grupa, koji imaju
zadatak da izbegavaju i reSe sve konflikte izmedu grupa.

8.2.3. Nivo organizacije

Organizacione promene na nivou cele organizacije su najslozenije
promene i one obuhvataju sledece:

— pravila promene,

— faze promene,

— fokus promena,

— proces promena, i

— meduorganizacione promene.

Pravila promene donose se sa zadatkom da se definiSu nacini i
obim izvrSenja neophodnih promena. Postoje tri grupe pravila koje se
moraju posStovati tokom realizacije organizacionith promena. Prva grupa
pravila odnosi se na odredene delove organizacije koje pokrecu
promene. Promene predstavljaju rezultat intervencije  neke
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organizacione jedinice. Druga grupa pravila definiSe redosled
intervencija tokom izvrSenja promena po organizacionim jedinicama.
Treca grupa promena obuhvata uticaj izvrSenih promena na procese ili
rezultate.

Faze promena obuhvataju sve osnovne etape organizacionih
promena, kao Sto su odmrzavanje sistema, pokretanje ili promena
organizacije i zamrzavanje novonastalog stanja organizacije.

Fokus promena definise kada, kako i gde treba zapoceti promene,
zatim koju vrstu promene treba izvrSiti i Sta dobija organizacija nakon
njene realizacije.

Proces promena obuhvata na¢ine izvodenja promena sa aspekta
koris¢enja komunikacije u organizaciji, zatim programa obuke
zaposlenih za sticanje novih vestina, kao i promene ponasanja i kulture.
Na taj nacin, problemi koji se javljaju tokom realizacije promena su
manji i lakse se resavaju.

Meduorganizacione promene obuhvataju spajanje dve ili viSe
organizacija u jedan veliki sistem po principu merdZovanja, akvizicije,
strateSke alijanse ili zajednickih poduhvata. Osnovni razlog spajanja
organizacija je deljenje resursa koje ne poseduju, poboljSanje odnosa
izmedu troSkova 1 efikasnosti 1 proSirenje oblasti delovanja.

8.3. TEORIJE ORGANIZACIONIH PROMENA

Danas postoji veci broj teorija organizacionih promena, medu
kojima dominiraju sledece:

— teorije zivotnog ciklusa,
— teorije evolucije,

— dijalekticke teorije, 1

— teleoloske teorije.

Teorije Zivotnog ciklusa se baziraju na principima na kojima se
zasniva organski svet, a to je teorija ugradenog razvoja. Po ovim
teorijama, sve organizacije, slicno organskom svetu, imaju ugraden
program promena koje se odvijaju po odredenim fazama 1 po
odredenom redosledu, koji se ne moze preskakati.
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Teorije evolucije se zasnivaju na principu prirodne selekcije koja
vazi kod organskog sveta. Po ovim teorijama, organizacije moraju
neprekidno da se prilagodavaju promenljivom okruZzenju kako bi
opstale. U takvim uslovima, opstaju samo one organizacije koje se
najuspesnije prilagode, odnosno one koje su najbolje. Ovakve promene
su inkrementalne i kumulativne.

Dijalekticke teorije se zasniva na ideji dijalektickog jedinstva
suprotnosti  koje prouzrokuju radanje novina, odnosno promena.
Suprotnosti se nazivaju teza i1 antiteza 1 konflikt izmedu njih dovodi do
promena i radanja novog stanja organizacije. Promene koje nastaju na
ovom principu su diskontinualne promene.

Teleoloske teorije se zasnivaju na ideji da je cilj ili svrha osnovni
uzrok svih kretanja ili promena. Po ovim teorijama, organizacija, da bi
postigla cilj, mora da se menja, pri Cemu se taj proces promena sastoji
1z viSe faza. Promene nisu planirane unapred, ve¢ su one samo rezultat
reSavanja problema koji se javljaju pri kretanju organizacije ka
zacrtanom cilju.

8.4. TEORIJE POVEZANE SA ORGANIZACIONIM
PROMENAMA

Osim gore navedenih teorija organizacionih promena, postoje i
druge razli¢ite teorije koje se mogu po raznim osnovama povezati i
koristiti za upravljanje promenama. U daljem tekstu ¢e biti prikazane
tri grupe teorija koje su fokusirane na pojedinca, na grupu i na velike
sisteme.

Isticanje pojedinca

Ova grupa teorija se fokusira na pojedinca i u okviru nje su
najvaznije sledece teorije:
— teorije potreba,
— teorija o¢ekivanja,
— teorija zadovoljstva poslom, i
— teorija pozitivnog pojacanja.
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Teorije potreba su stvorili Maslov (Maslow) i Hercberg
(Herzberg). Obe teorije se baziraju na identifikaciji i objasnjenju
potreba pojedinaca. Maslov isti¢e hijerarhiju potreba, od osnovnih
ljudskih potreba do samoaktuelizacije, kao 1 znafaj motivacije. Sa
druge strane, Hercbergova teorija se viSe fokusira na stepen
zadovoljstva poslom. On posebno razmatra faktor zadovoljstva i faktor
nezadovoljstva poslom.

Teorija oc¢ekivanja je nastala od strane autora Loulera (Lawler) i
Vruma (Vroom) i ona se zasniva na slede¢im nacelima:

— zaposleni veruju da je njihovo ponasanje povezano sa nekim
rezultatima,

— rezultati imaju razli¢ite vrednosti za razlicite ljude, 1

— zaposleni povezuju svoje ponaSanje sa nekom verovatnoom
uspeha.

Na osnovu ove teorije moze se zakljuciti da su zaposleni vrlo
motivisani kada veruju da im njihovo ponasanje donosi odredene
nagrade, koje su za njih vrlo vredne.

Teorija zadovoljstva poslom ukljucuje teorije potreba i teoriju
ocekivanja, ali je znatno odredenija. Po ovoj teoriji, postoje tri osnovna
psiholoska stanja koja uticu na zadovoljstvo zaposlenog, a to su:

— dozivljaj znacajnosti posla,
— dozivljaj odgovornosti za posao 1 njegov rezultat, 1
— poznavanje rezultata.
PoveCanje zadovoljstva zaposlenog se postize pravilnim
definisanjem posla i uloga za pojedince koji izvrSavaju te poslove.
Teorija pozitivnog pojacanja se bazira na znacaju kontrole
ljudskog okruzenja. Pri tome, osnova ove teorije je sistem
nagradivanja, posebno primena podsticaja na bazi pozitivnhog

pojacanja. Akcenat je na radnom okruZenju sa ciljem kontrolisanja
uslova pod kojima su zaposleni nagradivani.

Isticanje grupe

Ova grupa teorija se fokusira na razliite grupe u organizaciji i
ona se bazira na slede¢im pristupima:
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— grupa kao fokus promene,
— promena vrednosti u grupi, i
— podsvest grupe.

Pristup grupa kao fokus promene se bazira na Levinovoj (Lewin)
teoriji polja sila. Ovo polje sila iz okruienja deluje na pojedinca iu
kombmacm sa njegovim karakterom i potrebama odreduje njegovo
ponasanje 1 odnos prema poslu. Sile iz okruzenja su sile za promene,
koje vuku pojedinca napred i sile otpora koje sputavaju i zarobljavaju
pojedinca u sadaSnjosti.

Teoriju promene vrednosti u grupi je stvorio Argiris (Argyris)
kao pandan MekGregorovim (McGregor) teorijama X i Y. Teorija X
polazi od toga da su zaposleni lenji i nezainteresovani, tako da je
neophodno ¢vrsto upravljanje njima. Nasuprot tome, teorija Y pokazuje
da su zaposleni vredni, zainteresovani 1 ne zahtevaju ¢vrsto upravljanje
I nadgledanje. Argiris je, polazeéi od navedenih teorija, ukazao da se
menadzeri na reima zalazu za teoriju Y, ali se ponasSaju po pravilima
teorije X. Shodno tome, Argiris je ukazivao na neophodnost
doslednosti ponasanja menadzera, odnosno na smanjivanju razlike
izmedu onoga za Sta se menadzeri zalazu 1 onoga kako se ponaSaju
tokom upravljanja zaposlenima i procesima u organizaciji.

Teoriju podsvest grupe je predlozio Bajon (Bion) koji je tvrdio da
grupa ima podsvest isto kao 1 pojedinac. Po Bajonu, podsvest
funkcioniSe paralelno sa sves$¢u grupe. Pri tome, kolektivna svest grupe
Ima za cilj realizaciju dobijenih zadataka, a podsvest grupe je okrenuta
ka uniStavanju vode grupe. Kolektivna podsvest grupe ima za cilj
pruzanje otpora vodi grupe 1 dovodenje novog vode grupe.

Isticanje velikih sistema

Ova grupa teorija se bavi velikim sistemima ona se bazira na
slede¢im idejama:
— participativni menadZment — jedini najbolji nacin,
— sve zavisi — kontigencijska teorija, i
— organizacija kao porodica.
Teorija participativni menadiment — jedini najbolji nacin je
nastala na osnovu istrazivanja Likerta (Likert). On je izneo ideju
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hijerarhije menadZmenta 1 model organizacije sa Cetiri sistema. Na
osnovu toga, Likert je izvrSio kategorizaciju organizacija na bazi
pristupa rukovodenja. Po predlozenoj kategorizaciji, sve organizacije se
mogu podeliti u Cetiri grupe 1 to:

— autokratsko rukovodenje: top — daun (top - down),
iskoriS¢avajuce,

— dobronamerno autokratsko: bez iskoriS¢avanja, ali 1 dalje top —
daun,

— konsultativno rukovodenje: menadzeri konsultuju zaposlene za

njihovo misljenje, ideje i predloge, ali sami donose odluke, i

— participativno (ucesnicko) rukovodenje: odluke koje ukljucuju
politiku i uticaj na veliki broj ljudi donose se grupno
konsenzusom.

Navedena teorija ukljuc¢uje sedam funkcija koje dalje objaSnjavaju
ove cetiri kategorije organizacija, a to su: vodstvo, motivacija,
komunikacija, interakcija 1 uticaj, odlu¢ivanje, odredivanje ciljeva i
kontrola. Likert smatra da postoji samo jedan najbolji nacin
rukovodenja prema navedenom sistemu Cetiri kategorije, kao 1 jedan
najbolji proces koji se bazira na pregledu povratnih informacija. Kod
organizacionih promena, Likertova teorija polazi od prikupljanja i
analize rezultata, a dijagnoza se bazira na navedene sedam funkcija.

Sve zavisi — kontigencijska teorija polazi od pretpostavke da ne
postoji jedan najbolji nac¢in za upravljanje procesima i promenama u
organizaciji. Sve zavisi od konkretne situacije i zbog toga, pre
uvodenja odredenog nacina upravljanja, treba izvrsiti detaljnu analizu
te situacije. Ovu teoriju su stvorili Lorens (Lawrence) i Lors (Lorsch) i
oni su, shodno tome, predlozili tri forme upravljanja, a to su:

— organizacioni odnosi sa spoljnim okruzenjem,
— veze izmedu jedinica unutar organizacije, 1
— veze izmedu ¢lanova organizacije 1 same organizacije.
Navedena teorija ukazuje na potrebu unutrasnjeg restruktuiranja
organizacije i upravljanja konfliktima kroz prizmu veza i odnosa
izmedu menadZera i zaposlenih.

Teoriju organizacija kao porodica je stvorio Levinson (Levinson).
Po ovoj teoriji, organizacija se posmatra kao porodica i ona poseduje
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sve elemente funkcionisanja jedne porodice. Na ¢elu organizacije se
nalazi vrhovni menadZment koji ima istu ulogu kao i otac u porodici,
odnosno to je ego — ideal. Sa druge strane, menadzer ljudskih resursa
ima ulogu u organizaciji kao majka u porodici, a to je uloga hraniteljke.
Ostali menadZzeri se posmatraju kao braca i sestre u porodici.

Ova teorija, koja poreduje organizaciju sa porodicom je nastala na
bazi Levinstonovog dugogodiSnjeg konsultanskog iskustva u vezi
porodi¢nog biznisa. Po Levinstonu, organizacija poseduje li¢nost kao 1
svaki pojedinac, a zdravlje, odnosno efektivnost organizacije zavisi od
stepena integrisanosti razli¢itih delova li¢nosti. Po ovoj teoriji, uspeh
promena zavisi od delovanja vrhovnog menadZmenta 1 stepena
integrisanosti razli¢itih delova organizacije.

U tabeli 8.1. prikazan je pregled teorija povezanih sa
organizacionim promenama.

8.5. KONCEPTI ORGANIZACIONIH PROMENA

Postoje viSe vrsta koncepta organizacionih promena, od kojih su

najvazniji sledeci:

— zivotni ciklus organizacije,

— organizacioni razvoj,

— organizaciona transformacija,

— reorganizacija,

— reinzenjering, 1

— smanjenje veli¢ine organizacije — daunsajzing (downsizing).

Zivotni ciklus organizacije

Zivotni ciklus organizacije predstavlja put kojim prolazi svaka
organizacija, od njenog nastanka, rasta i razvoja, starenja, pa i do
njenog eventualnog gasenja. Zivotni ciklus organizacije se sastoji iz
viSe faza, pri ¢emu su promene te koje omogucavaju prelaz
organizacije iz jedne faze u drugu. Na osnovu toga, promene se ovde
posmatraju i objaSnjavaju kao prirodna posledica rasta i povecanja
starosti organizacije.
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Kod ovog koncepta se zivotni ciklus organizacije vezuje i
uporeduje sa bioloskim sistemima. Organizacija prolazi kroz odredene
faze slicno zivim organizmima, pri ¢emu se ove faze vezuju za Coveka 1
njegove faze razvoja. PoSto su faze unapred poznate, mogucée je
unapred odrediti i sprovesti neophodne promene i na vreme prilagoditi
organizaciju nastupaju¢im dogadajima. Ovde dominiraju kontinualne 1
inkrementalne promene.

Organizacioni razvoj

Organizacioni razvoj predstavlja dugotrajni i planirani proces
poboljSanja performansi organizacije, koji se ostvaruje uz pomocé
organizacionith promena, kao 1 koriS¢enjem metoda i1 tehnika
bihejvioristickih nauka. Drugim refima, organizacioni razvoj se
definiSe kao serija planiranih 1 sistemati¢nih promena kojima se
upravlja sa vrha organizacije i koje se primenjuju u celoj organizaciji sa
ciljem poboljSanja funkcionisanja organizacije. Ovo su postepene 1
dugorocne promene koje se stalno primenjuju.

Organizacioni razvoj zahteva primenu razliCitih organizacionih
metoda i tehnika i obuhvata planirano uvodenje serije uzastopnih i
povezanih organizacionih promena kojima se poboljSava nivo
organizovanosti jedne organizacije. Promene su inkrementalne i
evolutivne i to anticipativnog karaktera.

Koncept organizacioni razvoj ima sledece osobine:

— organizacioni razvoj je planirana promena,

— organizacioni razvoj je sistemska promena,

— dizajnirana je da kratkoro¢no i dugoro¢no unapredi organizaciju,

— primarno je usmerena na procese na nivou organizacije,

— koncipirana je sa ciljem da resi problem, 1

— primarno je orijentisana na humane i socijalne aspekte.

Sa druge strane, organizacioni razvoj se objaSnjava kao napor koji

je:

— planiran,

— primenjen u ¢itavoj organizaciji,

— upravljan sa vrha,

— usmeren u cilju povecanja organizacione efikasnosti i zdravlja, 1
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— sproveden kroz planirane intervencije u organizaciji kori§¢enjem
znanja bihejvioristickih nauka.
Organizacioni razvoj se sprovodi kroz nekoliko faza, a to su:

— istrazivanje i dobijanje potrebnih informacija,

— planiranje promena,

— uvodenje promena, i

— pracéenje, kontrola i preispitivanje.
Osnovni elementi organizacionog razvoja su:

— opseg promena — organizacioni razvoj ne obuhvata promene
Citave organizacije, ve¢ delimi¢ne promene,

— karakter promena — organizacioni razvoj obuhvata inkrementalne
promene, a ne radikalne,

— planske promene — organizacioni razvoj obuhvata planirane
promene koje su sprovode upravljanjem sa vrha organizacije,

— sadrzaj promena — organizacioni razvoj obuhvata promene u
samoj organizaciji,

— vrednosti promena — organizacioni razvoj obuhvata promene koje
su usmerene ka humanisti¢kim i demokratskim vrednostima, |

— uloga konsultanta — organizacioni razvoj zahteva angazovanje
konsultanta koji ima znacajnu ulogu u ovom procesu.

Organizaciona transformacija

Organizaciona transformacija podrazumeva najintenzivnije i
najdublje promene u svim delovima i na svim nivoima u organizaciji.
Ona obuhvata radikalne i revolucionarne promene svih organizacionih
elemenata dela organizacije ili organizacije u celini. Ova teorija polazi
od pretpostavke da se tokom vremena u organizaciji skra¢uju periodi
stabilnosti 1 ravnoteZze koje karakteriSe inkrementalne 1 evolutivne
promene, a povecavaju se periodi nestabilnosti i neravnoteze koje
karakteriSe radikalne i revolucionarne promene i koje zahtevaju
potpunu promenu na¢ina organizovanja organizacije.

Organizaciona transformacija podrazumeva prvenstveno reaktivne
promene kao brz odgovor i nacin prilagodavanja organizacije na
promene koje dolaze iz okruzenja i koje imaju veliki uticaj na
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organizaciju. Ovim promenama, organizacija menja svoj organizacioni
model 1 na taj nacin se prilagodava novonastaloj situaciji u okruzenju.
Promene su sveobuhvatne i one zahvataju celokupnu organizaciju,
odnosno sva njena podrucja funkcionisanja i poslovanja i sve elemente
I nivoe njenog organizacionog modela.

Organizacione transformacije sadrze sledece elemente:

— sadrzaj promena,
— uzroke promena, i
— nacin realizacije promena.

Sadriaj promena ukazuje Sta se menja, a to su svi elementi
organizacionog modela organizacije.

Uzroci promena pokazuju zaSto dolazi do promena. Kod
organizacione transformacije uzroci promena leze u promenama koje
se deSavaju u okruzenju, a koje imaju veliki uticaj na organizaciju.

Nacdin realizacije promena zavisi od konkretne situacije i shodno
tome, one se mogu vrsiti unapred, U vidu anticipativninh promena, ili
obrnuto, uvidu reaktivnih promena koje predstavljaju odgovor
organizacije na promene u okruzenju.

S obzirom da organizacione transformacije zahtevaju velike
promene, uspeh njihovog uvodenja prvenstveno zavisi od sposobnosti i
vestina koje poseduju menadZeri zaduzeni za te promene. U te svrhe,
organizacija moZe da angazuje i1 konsultante sa strane, koji ¢e, zajedno
sa menadzerima organizacije sprovesti ove promene. Takode, tokom
izvodenja organizacione transformacije je vrlo vazna podrSka top
menadZmenta organizacije, jer bez njihovog ukljucivanja u ovaj proces
promena nema uspeSne realizacije ove transformacije organizacije.
Menadzeri moraju da stvore povoljnu atmosferu u organizaciji koja ¢e
olakSati uvodenje ovih promena i efikasno eliminisati eventualne
otpore promenama.

Reorganizacija

Reorganizacija je postupak preuredenja organizacije U cilju
poboljSanja  efikasnosti njenog poslovanja 1 funkcionisanja.
Reorganizacijom se menja organizacioni model jedne organizacije.
Ona obuhvata spajanje dve ili viSe organizacionih jedinica u jednu
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novu jedinicu, razdvajanje jedne organizacione jedinice na dve ili vise
manjih jedinica, zatim ukidanje postojeée organizacione jedinice,
formiranje nove organizacione jedinice, povecanje postojece
organizacione jedinice formiranjem novih organizacionih delova,
formiranje projektnih timova za realizaciju odredenih projekata,
promenu nadleZnosti odredenih menadZera 1 dr.

Kao S§to se vidi, reorganizacija predstavlja proces uvodenja
delimi¢nih promena koje poboljSavaju poslovanje organizacije, ali ona
ne moze da resi vece Krizne situacije organizacije koje su nastale zbog
velikih promena u okruzenju.

Reorganizacija obuhvata razlicite vrste planiranih promena koje
organizacija sprovodi. Ona moze biti totalna kada se sastoji od
radikalnih promena i kada se odnosi na celokupnu organizaciju. Sa
druge strane, reorganizacija moze biti parcijalna 1 ona se zasniva na
inkrementalnim promenama koje se sprovode u pojedinim delovima
organizacije, odnosno u pojedinim organizacionim jedinicama.

Uzroci reorganizacije mogu biti unutrasnji 1 spoljasni. Unutrasnji
uzroci su vezani za samu organizaciju i oni nastaju zbog problema koji
se javljaju zbog smanjenja efikasnosti poslovanja 1 loSijeg
funkcionisanja organizacije. Spoljni uzroci su vezani za okruZenje i
promene koje dolaze odatle, a koji imaju ve¢i ili manji uticaj na
organizaciju, koja tada reaguje na te promene reorganizacijom.

U cilju §to boljeg razumevanja reorganizacije, neophodno je
napravitt razliku izmedu nje 1 ostalih koncepata organizacionih
promena. U tu svrhu, Nadler (Nadler) je formirao matricu
organizacionih promena, koja precizno pokazuje razliku izmedu
koncepata organizacionih promena. Na slici 8.1. prikazana je
Nadlerova matrica organizacionih promena koja razlikuje strategijske i
inkrementalne promene, kao i anticipativne i reaktivne promene.

Inkrementalne su manje, evolutivne promene i sastoje se od niza
manjih promena koje podrazumevaju podeSavanje i adaptaciju. Sa
druge strane, strategijeske promene su duboke i sustinske promene koje
obuhvataju sva znacajnija podruc¢ja funkcionisanja organizacije. To su
radikalne, odnosno transformacione promene i tu spadaju reorijentacija
I re — kreacija.
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Ako se preko Nadlerove matrice prikaze organizacioni razvoj, koji
je jedan od najznacajniji koncepata organizacionih promena, dobija se
matrica koja je prikazana na slici 8.2. Sa date matrice se vidi da
organizacioni razvoj podrazumeva inkrementalne i anticipativne
promene. Date promene predstavljaju podeSavanje, ali delimicno 1
adaptaciju. 1z navedenog se vidi da koncept organizacioni razvoj nije
pogodan za reSavanje teSkih 1 kriznih situacija u organizaciji.

Promene
Strategijske Inkrementalne
Reorijentacija Podesavanje Anticipativne
Promene
Reaktivne Re-kreacija Adaptacija

Sl. 8.1. Nadlerova matrica organizacionih promena

Promene
Strategijske Inkrementalne
Reorijentacija | Podesavanje I Anticipativne
Promene I I
' }
S —
Reaktivne Re-kreacija Adaptacija

Sl. 8.2. Nadlerova matrica organizacionog razvoja

Organizaciona transformacija je, u svetlu Nadlerove matrice,
prikazana na slici 8.3. Sa date slike se vidi da je organizaciona
transformacija pre svega strategijska promena, a delimi¢no je
inkrementalna promena koja se wuvodi u cilju prilagodavanja
organizacije promenama u okruZanju. Organizaciona transformacija,
koja obuhvata strategijske promene je vise okrenuta ka re — Kkreaciji
nego ka reorijentaciji. Zbog toga, ona predstavlja reaktivnu promenu
koja je pogodna za reSavanje odredenih teskih situacija u organizaciji.

ReinZenjering je, preko Nadlerove matrice prikazan na slici 8.4.
Sa date slike se vidi da je to strategijska promena koja obuhvata
reorijentaciju. To je proces koji rusi postojecu strukturu, postupke i
procese i uvodi potpuno novu strukturu, nove postupke i procese.
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Takode sa slike 8.4. se vidi da reinzenjering obuhvata u manjoj meri i
re — kreaciju. Ovde su u pitanju i anticipativne i reaktivne promene.

Promene
Strategijske Inkrementalne
- — —1
| Reorijentacija | Podesavanje Anticipativne
Promene | |
| y | y
Reaktivne | | Re-kreacija J Adaptacija

Sl. 8.3. Nadlerova matrica organizacione transformacije

Promene
Strategijske Inkrementalne
Reorijentacija Podesavanje Anticipativne
Promene
Reaktivne Re-kreacija Adaptacija

Sl. 8.4. Nadlerova matrica reinZenjeringa

Na slici 8.5. je prikazana reorganizacija preko Nadlerove matrice.
Sa slike 8.5. se vidi da reorganizacija u najvecoj meri predstavlja
reaktivnu promenu koja moZe biti inkrementalna 1 strategijska. U
slu€aju totalne reorganizaciju u pitanju su strategijske promene, a u
sluaju parcijalne promene radi se o inkrementalnim promenama. |z
matrice se vidi da reorganizacija, kao reaktivna promena, obuhvata u
vecoj meri re — Kreaciju i adaptaciju, a u manjoj meri reorijentaciju i
podesavanje.

Promene
Strategijske Inkrementalne
Reorijentacija Podesavanje Anticipativne
Promene
Reaktivne Re-kreacija Adaptacija

Sl. 8.5. Nadlerova matrica reorganizacije
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ReinZenjering

Reinzenjering predstavlja novi koncept organizacionih promena
koji se bazira na uvodenju radikalnih promena. On obuhvata ponovno
razmatranje i kreiranje poslovnih procesa i organizacije u celini u cilju
vecih poboljsanja u funkcionisanju organizacije.

Hamer (Hammer) i Cempi (Champy) defini$u reinZenjering kao
proces fundamentalnog i radikalnog redizajniranja poslovnih procesa
organizacije, pomocu kojih ona stvara vrednost za kupca, a u cilju
postizanja velikih poboljSanja na polju troskova, kvaliteta, usluga i
brzina.

Ucesnici uvodenja reinZenjeringa su:

— lider,

— vlasnik procesa,

— reinZenjering tim,
— upravni odbor, i

— reinzenjering ,.car‘.

ReinZenjering je opravdan u slucajevima kada organizacija
zapadne u teSku krizu i kada se ne moze izvu¢i drugim konceptima
organizacionih promena, ve¢ samo inovacijama i napu$tanjem starog
organizacionog modela i izgradnjom potpuno novog modela. Ovaj
koncept se bazira na principu ,,srusiti sve i poceti iz pocetka™. Fokus
reinZenjeringa nije na razmatranju organizacione strukture i poslovnih
funkcija, ve¢ na poslovne procese sa ciljem njihovog inoviranja,
odnosno njihovog ponovnog projektovanja.

U organizaciji se neprekidno realizuje veliki broj raznih procesa.
Ovi procesi su medusobno povezani, izukrSteni 1 meduzavisni, tako
njihova identifikacija nije nimalo laka i jednostavna. Zbog toga,
preporucuje se da se identifikuju i inoviraju, odnosno redizajniraju
samo najvazniji, suStinski procesi 1 takvi uvedu 1 primene u
organizaciji, ¢ime se obezbeduje poboljsanje celokupnog poslovanja
organizacije. ldentifikacijom procesa u organizaciji dobija se procesna
mapa koja predstavlja graficki prikaz odvijanja poslovnih procesa u toj
organizaciji. Na osnovu procesne mape vrsi se izbor kljuénih procesa
koji se detaljno proucavaju i analiziraju u cilju njihovog redizajniranja.
Redizajniranje podrazumeva definisanje novih procesa koji se
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zasnivaju na potuno novim principima, pravilima i vrednostima. Na
kraju reinzenjeringa vr$i se uvodenje i institucionalizacija ovih novih
redizajniranih klju¢nih procesa.

Osim identifikacije 1 inoviranja najvaznijih procesa u organizaciji,
reinzenjering, da bi bio uspeSan, mora da obuhvati i veliki broj
zaposlenih, zatim menadZere raznih nivoa, kao 1 konsultante koji imaju
potrebno znanje i vesStine za uvodenje ovog procesa. Uprkos tome,
reinZenjering je u sustini vrlo sloZen 1 tezak proces, ¢esto sa neizvesnim
rezultatom. Razlog tome je §to on zahteva promene u svim znacajnijim
oblastima poslovanja organizacije, pocev od njene organizacione
strukture, strategije, politike, kulture, pa sve do tehnologije i dr. Mnoge
organizacije, nakon zapocinjanja sveobuhvatnOg reinZenjeringa,
odustaju od toga i preorijentiSu se na redizajn manje slozenih procesa i
poduhvata.

Osnovne karakteristike reinzenjeringa su sledece:

— reinZenjering podrazumeva fundamentalne i1 radikalne promene
poslovnih procesa,

— reinZenjering je usmeren na glavne procese u organizaciji,

— reinZenjering podrazumeva kretanje od pocetka, odnosno potpunu
promenu poslovnih procesa,

— reinzenjering inicira 1 vodi vrhovni menadZment organizacije,

— reinZenjering se bazira na primeni savremenih metoda i tehnika
menadZmenta 1 organizacije 1 posebno metode 1 tehnike iz
informatike,

— reinZenjering treba da znaCajno poboljsa poslovne rezultate i
poslovnu poziciju organizacije, i

— reinzenjering naj¢esc¢e zahteva angazovanje spoljnih konsultanata
I drugih eksperata.

Na osnovu navedenih karakteristika, moZe se reci da reinZenjering
polazi od cCinjenice da se postojeéi organizacioni model ne moze
popraviti niti poboljsati, ve¢ ga treba u potpunosti odbaciti i stvoriti
potpuno nov organizacioni model. Reinzenjering obuhvata strategijske
I revolucionarne promene reaktivnog tipa.
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Smanjenje veli¢ine organizacije — daunsajzing (downsizing)

Smanjenje veli¢ine organizacije — daunsajzing (downsizing)
predstavlja takve organizacione promene kod kojih se vrsi smanjenje
veli¢ine organizacije radi prilagodavanja nastalim teSkofama 1
izbegavanja gasenja organizacije. Smanjenje veliine organizacije vrsi
se putem redukcije 1 velikog otpustanja radnika i smanjenjem obima
poslovanja. Cilj je da se dobije manje, ali poslovno zdravo jezgro
organizacije koje moze da ostvari pozitivne efekte 1 prezivi kriznu
situaciju.

Smanjenje veli€ine organizacije moze nastati iz mnogth razloga.
Na primer, kada dode do velikog smanjenja trziSta koje duZe traje,
organizacija mora da smanji obim proizvodnje i otpusti odreden broj
radnika. Takode, do smanjenja organizacije moze do¢i i u uslovima
velikih poremecaja na globalnom planu, kao $to su globalne krize 1
recesije, kada jedino resenje predstavlja smanjenje obima proizvodnje i
obima poslovanja uz smanjenje radne snage.

Smanjenje veliCine organizacije se moze sprovesti na dva nacina.
Prvi nacdin obuhvata redukciju organizacionog modela koji
podrazumeva smanjenje ili ukidanje pojedinih organizacionih jedinica.
Drugi nacin je jednostavno otpustanje odredenog broja radnika iz
jedne, viSe ili svih organizacionih jedinica organizacije.

Smanjenjem veliine organizacije postizu se kako pozitivni, tako i
negativni efekti po organizaciju. U pozitivne efekte spadaju spaSavanje
organizacije od propadanja, bolje koriS¢enje ljudskih resursa koji su
smanjeni ili dovedeni na pravu meru, bolje upravljanje zbog smanjenja
nivoa menadZmenta, bolja kontrola, bolja komunikacija izmedu
menadZera 1 zaposlenih, ve€a motivacija zaposlenih da organizacija
opstane, fleksibilniji pristup trziStu, ja¢i podsticaji uvodenja novih
tehnologija, smanjenje troSkova, povecana efikasnost 1 konkurentnost i
dr. U negativne efekte spadaju takozvani sindrom prezivelih kome
mogu da podlegnu preostali zaposleni, opasnost od daljeg propadanja
ako se ne identifikuju 1 reSe pravi problemi i dr.

NajceS¢e metode postupka smanjenja veliine organizacije su:
— smanjenje nivoa menadZzmenta,
— suzavanje programa i obima proizvodnje,
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— smanjenje broja zaposlenih,

— ukidanje specijalizovanih funkcija,

— otpustanje zaposlenih, i

— prevremeno penzionisanje i dobrovoljne zamene.

Smanjenje nivoa menadimenta najceS¢e se vrSi ukidanjeg
srednjeg nivoa menadzmenta i prenoSenje njihovih nadleznosti na visi
ili nizi nivo menadZmenta. Ova metoda moze imati neke negativne
efekte u smislu preoptereenja menadzera na visSem nivou il
nedovoljne kompetentnosti menadZera na nizem nivou.

SuZavanje programa i obima proizvodnje se primenjuje kada je
doslo do smanjenja ili zatvaranja odredenog trzista. Organizacija
izbacuje iz proizvodnje pojedine proizvode ili Citave programe, ili
smanjuje obim proizvodnje pojedinih proizvoda. Ove promene mogu
dovesti do smanjenja ili ukidanja pojedinih organizacionih jedinica u
organizaciji.

Smanjenje broja zaposlenih je metoda koja se najcesée koristi u
kombinaciji sa drugim metodama. Smanjenje broja zaposlenih, shodno
potrebama, se moZe vrSiti samo u jednoj, U viSe ili u svim
organizacionim jedinicama. Ova metoda se koristi kada organizacija
smanjuje obim proizvodnje zbog gubitka odredenog dela trzista, ili
zbog smanjenja troskova poslovanja organizacije.

Ukidanje specijalizovanih funkcija je metoda kojom se ukidaju
odredene specijalizovane funkcije organizacije, pri ¢emu se one
prenose na druge organizacije koje ih usluzno obavljaju za tu
organizaciju. Organizacija angazuje spoljne organizacije koje mogu
efikasnije da obave odredene poslove administrativnog tipa ili
pomocne poslove u proizvodnji, tako da ona gasi ili smanjuje svoje
organizacione jedinice koje obavljaju iste poslove.

Otpustanje zaposlenih se primenjuje, slicno metodi smanjenja
broja zaposlenih, kada dolazi do suzavanja ili gasenja trzista, tako da je
organizacija prinudena da smanji obim proizvodnje 1 da otpusti
odredeni broj zaposlenth. Medutim, kod ove metode svaka
organizaciona jedinica otpusta isti procenat zaposlenih. Time nastaje
smanjenje opsega organizacije, ali uz o¢uvanje organizacionog modela,
nacina upravljanja, nacina realizacije poslova i dr. U nekim specifi¢énim
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situacijama moguce je da otpuStanje ne bude ravnomerno u svim
organizacionim jedinicama, ve¢ da se u nekoj organizacionoj jedinici
otpusti veci procenat zaposlenih, a u drugoj manji procenat.
Prevremeno penzionisanje i dobrovoljne zamene je metoda koja
se koristi u pocetnoj fazi smanjenja veli¢ine organizacije. Ova metoda
podrazumeva stimulisanje zaposlenih koji su blizu penzije da odmah
odu u penziju, a takode ona obuhvata i1 podsticanje drugih zaposlenih
da odu i1z organizacije. Stimulacija se najceS¢e vrsi na taj nacin §to se
zaposlenima nude otpremnine u zavisnosti od staza koji su oni proveli
u organizaciji. Osnovni nedostatak ove metode je u tome Sto postoji
opasnost da organizaciju napuste kvalitetni i struc¢ni ljudi koji su
potrebni organizaciji, a da ostanu zaposleni koji nisu neophodni.

Smanjenje veliine organizacije moze se prikazati kroz sledece
kljucne karakteristike:

— smanjenje veli¢ine organizacije je metoda koja se svesno
sprovodi u cilju poboljSanja efikasnosti 1 konkurentnosti
organizacije,

— smanjenje veli¢ine organizacije najceS¢e ukljuCuje samo
smanjenje broja zaposlenih,

— smanjenje veli¢ine organizacije je usmereno na poboljSanje
efikasnosti kroz smanjenje troskova i poveéanja konkurentnosti, i

— smanjenje veli¢ine organizacije podrzava 1 uti¢e na radne procese
kroz neke oblike restruktuiranja, poboljSanja radnih procesa i
reinZenjeringa.

Osnova metode smanjenja veliCine organizacije lezi u
intervencijama u menadZmentu 1 organizaciji, kao 1 u ukupnom
poslovanju organizacije kroz smanjenja broja zaposlenih 1 suZenja
obima poslovanja organizacije u celini.
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8.6. UVODENJE PROGRAMSKIH |
ORGANIZACIONIH PROMENA U NASOJ
ZEMLJI

Tranzicija u kojoj se nalazi naSa zemlja u kombinaciji sa
problemima koji proizilaze iz okruzenja i unutar naSeg druStva i
privrede, doveli su do znacajne ekonomske krize. 1zlazak iz ekonomske
krize podrazumeva uvodenje dubokih i sustinskih promena, kako na
nivou privrede, tako i na nivou organizacija. Neophodne promene koje
treba izvrSiti odnose se na sve oblasti funkcionisanja organizacija,
poc¢ev od povecanja produktivnosti rada, racionalnijeg troSenja resursa,
smanjenje troSkova, povecanja efikasnosti investiranja, pa sve do
obuke zaposlenih i menadZera u cilju sticanja novih znanja 1 vestina.

S obzirom na stanje u kojoj se nalaze nasSe organizacije, njithovo
kompletno prestruktuiranje je neophodno. Prestruktuiranje treba da
obuhvati sve oblasti funkcionisanja i razvoja organizacija koje
ukljucuje svojinske, programske, trziSne, tehnoloske, organizacione i
upravljacke promene.

Najznacajnije promene treba uvesti u oblasti proizvoda 1 usluga,
odnosno treba uzvrsiti programsko prestruktuiranje koje treba da prate
ulaganja 1 investicije u razvoj organizacija. U na$im organizacijama se
najceS¢e vrsi organizaciono prestruktuiranje koje obuhvata promenu
organizacionog modela, ali to samo po sebi, bez odgovarajuceg
programskog prestruktuiranja, nije dovoljno za razvoj.

Zbog toga, kao Sto je reCeno, treba i¢i sa kompletnim
prestruktuiranjem koje obuhvata sve oblasti funkcionisanja
organizacije. Ovaj proces treba da pocne sa detaljnim snimkom i
analizom poslovanja organizacije.

Detaljni snimak i analiza treba da obezbedi sve neophodne
informacije za dijagnozu i ocenu stanja organizacije. Ovaj proces
obuhvata trziSnu, programsku, tehni¢ko — tehnoloSku, organizaciono —
upravljacku, kadrovsku i finansijsku oblast funkcionisanja organizacije.
Na osnovu snimka i1 analize organizacije odreduje se koje promene
treba uvesti u organizaciju, odnosno da li su potrebne krupne i brze
promene, parcijalne promene u nekim oblastima poslovanja ili manje
promene u jednoj oblasti poslovanja. Posle toga, predlazu se
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odgovarajuca reSenja koja se odnose na programsku transformaciju 1
uvodenje novih programa i proizvoda ili usluga, ali 1 za eventualnu
promenu tehnologije, osvajanje novih trziSta, organizacionu
transformaciju i dr.

8.6.1. Programsko prestruktuiranje organizacija

Programsko prestruktuiranje organizacije obuhvata snimak i
analizu postojeceg proizvodnog programa i pojedinih proizvoda, ocenu
tog programa 1 proizvoda i istraZivanje i uvodenje novog proizvodnog
programa 1 proizvoda u cilju poboljSanja trZiSne pozicije organizacije 1
povecanja efikasnosti poslovanja.

Snimak 1 analiza postojeceg stanja ima zadatak da utvrdi trziSnu
opravdanost 1 ekonomsku efikasnost postojeceg proizvodnog programa
I pojedinih proizvoda. Na osnovu tog procesa, donosi se odluka o
gaSenju 1 uvodenju novog proizvodnog programa i novih proizvoda.
Postupak uvodenja novog proizvodnog programa je veoma kompleksan
proces koji treba uvesti prema unapred definisanoj proceduri, poStujuci
pri tome, sve relevantne faze i aktivnosti.

Jedan od najboljih postupka za programsko prestruktuiranje
organizacije, koji ukljucuje Sire aspekte ovog procesa 1 koji se zasniva
na teorijskim 1 empirijskim istrazivanjima, sadrzi sledece faze:

— snimak 1 analiza postoje¢eg stanja koji obuhvata trziSnu,
programsku, tehni¢ko — tehnolosku, organizaciono — upravljacku,
kadrovsku i finansijsku oblast funkcionisanja organizacije,

— dijagnoza i ocena stanja,

— predlog mogucih reSenja,

— organizaciono — svojinsko prestruktuiranje,

— analiza raspolozivih novih programa,

— izbor novog programa,

— razvoj novog programa,

— uvodenje novog programa,

— prethodna studija opravdanosti,

— studija opravdanosti,

— konstrukcija finansiranja,
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— tehnicka dokumentacija,

— realizacija investicije, i

— konacno organizaciono — upravljacko definisanje organizacije.

Snimak 1 analiza postojefeg stanja se vrsi u cilju dobijanja jasne

slike o sadasnjem stanju organizacije i to u svim sferama poslovanja.
Na osnovu toga, mogu se identifikovati koje su promene neophodne i u
kojim delovima organizacije sa ciljem poboljSanja performansi te
organizacije. Nakon toga, definiSu se reSenja koje mogu obuhvatiti
prestruktuiranje i transformacije u raznim delovima organizacije. Kod
nasih organizacija Su najpotrebnija programska prestruktuiranja. Ona
obuhvataju istrazivanje i analizu novih programa i izbor odgovarajuceg
programa. Pri tome, organizacija moZe samostalno da razvije novi
proizvodni program, ili moze i da kupi licencu za novi program. U
sledecoj fazi se vrSi investiranje u novu proizvodnju, odnosno radi se
odgovarajuci investicioni projekat i realizuje investicija kojom se uvodi
novi program u organizaciji. Ovaj postupak prati organizaciono —
upravljacka transformacija 1 kona¢no oblikovanje organizacije.

Programska transformacija organizacije obuhvata sledece zadatke:

— analiza 1 ocena postojeceg programa,

— odlucivanje o postojecim programima,

— istrazivanje novih programa,

— istraZivanje da li je program razraden,

— odlucivanje 1 izbor odgovarajuceg programa,

— istrazivanje §ta je potrebno za uvodenje programa, i

— kako uvesti novi program.

Analiza i ocena postojeéeg programa podrazumeva razmatranje

postoje¢ih proizvoda 1 proizvodnih programa sa svih poslovnih
aspekata i ocenu njihove valjanosti i efikasnosti.

Odlucivanje o postojeéim programima sledi nakon analize i ono
se vr$i u cilju donoSenja odluke Sta uraditi sa postoje¢im proizvodima 1
proizvodnim programima. Odluka moZe da glasi da je postojeci
program valjan i da ne treba vrSiti programske promene, ili da treba
zadrzati samo deo postojefeg programa 1 uvesti neki novi program, ili
da treba potpuno odbaciti postoje¢i program 1 uvesti novi program iz
iste ili druge oblasti poslovanja organizacije.
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IstraZivanje novih programa je tezak i obiman zadatak koji ima
za cilj odredivanje izvora i nosioca novih programa i na¢ina kako doci
do njih. Mogucéi izvori novih programa mogu biti sledece organizacije:

— sama organizacija, odnosno njen razvojni deo,

— naucne kuée kao Sto su fakulteti, instituti, konsultanske
organizacije i dr.,

— Inostrane organizacije i njihova predstavnistva,

— Inostrani sajmovi, prezentacije i manifestacije,

— predstavnistva spoljno — trgovinskih organizacija u inostranstvu,

— predstavniStva privrednih komora u inostranstvu,

— specijalizovane inostrane konsultanske organizacije,

— specijalizovane inostrane razvojne institucije i fondovi,

— pronalazaci, inovatori, potrosaci 1 dr.

Prilikom izbora odgovaraju¢eg programa, kontaktira se veéi broj
izvora i nosioca novih programa. Na taj nacin se vr$i razmatranje veceg
broja potencijalnih programa iz iste ili razli¢ite oblasti poslovanja.
Nakon detaljne analize svih potencijalnih programa, vrSi se izbor
odgovarajuceg.

IstraZivanje da li je program razraden ima za cilj odredivanje da
li je potencijalni proizvodni program poslovno dobro razraden |
spreman za koriS¢enje, ili se radi o manje — viSe razradenoj ideji.
Ukoliko se radi o dobro razradenom programu, onda se vrSe dalje
trziSne, tehni¢ko — tehnoloske 1 finansijske analize, na osnovu kojih se
vrsi vrednovanje i izbor programa. A ukoliko se radi samo o ideji, onda
je neophodna razrada te ideje koja treba da dovede do programa koji je
spreman za primenu.

Odludivanje i izbor odgovarajuceg programa je faza kojom se
vrS§1 konaCan izbor odgovaraju¢eg programa iz grupe razmatranih
programa koji ¢e Se primeniti u organizaciji.

IstraZivanje $ta je potrebno za uvodenje programa sledi nakon
izbora odgovaraju¢eg programa i ono obuhvata odredivanje u kojoj
meri izabrani program odgovara postoje¢im potencijalima organizacije.
U ovoj fazi vr$i se razmatranje da li organizacija ima dovoljno
poslovnog prostora, da li poseduje potrebnu opremu i potreban kadar za
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realizaciju izabranog programa. Takode, vr$i se 1 predvidanje Sta je
potrebno dodatno nabaviti 1 obezbediti za uvodenje novog programa.

U poslednjoj fazi se definiSe nacin kako uvesti novi program u
organizaciju. Ova faza obuhvata izradu potrebne dokumentacije u koju
spadaju prefizibiliti studija, fizibiliti studija, tehni¢ka dokumentacija 1
dr. Na osnovu dokumentacije vrsi Se ulaganje u potreban prostor,
opremu 1 masine, kadar i dr. 1 uhodavanje proizvodnje 1 izbacivanje
novog proizvodnog programa na trziste.

8.6.2. Organizaciono prestruktuiranje organizacija

Programsko prestruktuiranje organizacije najceS¢e povlaci potrebu
za daljim organizacionim  promenama i  organizacionom
transformacijom, odnosno nakon programskog prestruktuiranja
najcesce se vrsi organizaciono prestruktuiranje organizacije.

Organizaciono prestruktuiranje sledi kada postojeci organizacioni
model i1 povezanost ljudskih 1 materijalnih resursa viSe ne odgovara
ciljevima  organizacije. Osnovni zadatak  organizacionog
prestruktuiranja je poboljSanje organizacije u pravcu dobijanja nove i
bolje organizacione strukture. To se moze dobiti na dva naCina —
odredenim promenama u postoje€oj organizaciji, ili uspostavljanjem
potpuno nove organizacije uz odbacivanje postojee organizacione
strukture. Organizaciono prestruktuiranje se moze sprovesti na vise
nacina, od kojih se izdvaja sledeci, koji sadrzi sledecée faze:

— identifikacija potrebe za organizaciono prestruktuiranje
organizacije,

— odredivanje ciljeva organizacionog prestruktuiranja organizacije,

— snimak 1 analiza postojeceg stanja,

— dijagnoza i ocena postojeceg stanja,

— 1istrazivanje postojecih znanja 1 iskustava,

— predlaganje novih reSenja za organizaciono prestruktuiranje
organizacije,

— izbor nove organizacione strukture organizacije, i

— uvodenje nove organizacije.
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Predlozeni postupak organizacionog prestruktuiranje organizacije
treba da bude kontinualni proces koji se stalno ponavlja, odnosno kod
koga se, kada se zavrs$i poslednja faza, ponovo krece sa prvom fazom.

Identifikacija potrebe za organizaciono prestruktuiranje
organizacije se vrsi sa ciljem odredivanja potrebe za poboljSanjem
organizacije. Potreba za poboljSanjem se javlja kao posledica promena
koje su se desile u samoj organizaciji ili u okruzenju 1 koje su dovele
do nesklada u funkcionisanju organizacije. Ovaj nesklad se ogleda u
loSijem obavljanju posla u pojedinim podru¢jima poslovanja, u padu
prodaje, povecanju troSkova proizvodnje, pojavi snazne konkurencije i
dr.

Odredivanje ciljeva organizacionog prestruktuiranja
organizacije je naredna faza u kojoj se definiSe ono §to se Zeli posti¢i
poboljsanjem organizacije. Opsti cilj je dobijanje bolje organizacione
strukture koja omogucava efikasno poslovanje organizacije u novim,
izmenjenim  uslovima. U  principu, ciljevi  organizacionog
prestruktuiranje zavise od situacije i potrebe organizacije. Na primer,
osvajanje novog trziSta zahteva formiranje novog odeljenja, dok
gaSenje odredene proizvodnje zahteva promenu organizacije u delu
pripreme 1 izvodenja proizvodnje. Ove promene zahtevaju manje
izmene organizacione strukture. Medutim, postoje potrebe i za velikim
promenama organizacije kada se, na primer, uvodi novi proizvodni
program, kada se vrsi proSirenje poslovanja u nova poslovna podrucja,
ili kada joj se pripaja druga organizacija. Sve navedene promene
zahtevaju dobro definisanje ciljeva organizacionog prestruktuiranja, i
to kako opStih, tako 1 posebnih ciljeva shodno specificnostima
postojece situacije.

Snimak i analiza postojeceg stanja sledi nakon odredivanja
ciljeva organizacionih promena i ima za cilj dobijanje neophodnih
informacija  radi  sveobuhvatnog  sagledavanja  postojeceg
organizacionog modela organizacije. To je vrlo vaZan, kompleksan i
obiman zadatak koji podrazumeva primenu razliitith organizacionih
metoda i tehnika. Tu spadaju razli¢ite vrste snimackih i autosnimackih
listova, zatim metod grupnog i pojedina¢nog intervjua, metod analize i
komparacije postojece dokumentacije, breinstorming i dr.
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Nakon procesa snimanja postojeeg stanja organizacije,
menadZerima su na raspolaganju brojni podaci i informacije koje
zahtevaju adekvatnu analizu. Pri tome se prikaz postojeéeg stanja
organizacije najceS¢e daje preko odgovaraju¢ih organizacionih Sema,
tabela 1 dr. Analiza treba da ukaze na trenutno stanje u organizaciji, na
prednosti i nedostatke postoje¢e organizacije i da li su i gde potrebne
organizacione promene.

Dijagnoza i ocena postojeceg stanja Se bazira na prethodnoj fazi i
ona se radi u cilju definisanja slabosti u organizacionoj strukturi
organizacije, kao i nedostataka koji onemogucavaju prilagodavanje
promenama u samoj organizaciji 1 okruzenju. Takode, dijagnozom 1
ocenom se vr$i definisanje mera 1 akcija za poboljSanje organizacije u
cilju njenog efikasnijeg poslovanja u uslovima znacajnijih promena,
kako u njoj samoj, tako i u okruzenju.

IstraZivanje postojeéih znanja i iskustava je faza koja se obavlja
paralelno sa prethodnim fazama i ona ima za cilj analizu prednosti i
nedostataka postojecih modela organizacije koji su dati u teoriji, zatim
onih Kkoji su predlozeni u odgovaraju¢im elaboratima i posebno onih
koji su ve¢ primenjeni u praksi. Na osnovu ove faze, dobijaju se
potrebni elementi za projektovanje novih organizacionih reSenja.

Predlaganje novih reSenja za organizaciono prestruktuiranje
organizacije obuhvata definisanje potrebnih mera i akcija za
poboljSanje organizacione strukture. To podrazumeva odredivanje
stepena i obima organizacionih promena. Te promene mogu biti
manjeg obima, kada se ostaje kod postojeceg organizacionog modela,
pri ¢emu one obuhvataju izmene u pojedinim delovima organizacije. U
tom slucaju treba detaljno definisati koje organizacione jedinice treba
ukinuti ili smanjiti, a koje treba povecati, zatim koje i kakve nove
organizacione jedinice treba uvesti za obavljanje novih poslova i dr.
Takode, obim promena moze biti i veliki kada se napusta postojeci
organizacioni model i uvodi potpuno novi model. To moZze biti slucaj
kada je organizacija investirala u novu fabriku u kojoj ¢e se proizvoditi
novi proizvod, tako da je u tom slucaju neophodno redefinisanje
celokupne organizacione strukture organizacije.

Izbor nove organizacione strukture organizacije predstavlja
proces koji uklju¢uje razmatranje vise alternativa organizacionih
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modela i selekciju najbolje alternative. Izbor najbolje se vrsi pomocu
odredene metode za donoSenje odluke, a u skladu sa prethodno
definisanim kriterijjumima za izbor. Kriterijumi se definiSu na osnovu
konkretne situacije 1 sa ciljem ostvarenja vece efikasnosti organizacije.

Uvodenje nove organizacije je poslednja faza u kojoj se odreduje
nacin uvodenja izabrane alternative organizacionog modela. Ovo je
vrlo vazan proces jer Svaka promena izaziva otpore zaposlenih.
Zaposleni direktno ose¢aju ove promene i ono $to one donose, a
pogotovo ono Sto utice na njihov polozaj 1 status, nagradivanje i1
moguénost napredovanja. Zbog toga je neophodna dobra priprema za
uvodenje ovih promena. Ta priprema obuhvata objasnjenje
zaposlenima S§ta nova organizacija donosi 1 koje su prednosti 1
nedostaci ovih promena za organizaciju i pojedince. Takode, menadZeri
trebaju da motiviSu zaposlene da prihvate ove promene u organizaciji 1
da ih ubede da ¢e one doneti dobrobit svima.

8.6.3. Upravljacko prestruktuiranje organizacija

Upravljacko prestruktuiranje sledi nakon zavrSetka programskog 1
organizacionog  prestruktuiranja  organizacije.  Ovaj  proces
podrazumeva dovodenje menadzZera profesionalaca koji imaju Siroka
ovlas¢enja 1 koji su obuceni 1 sposobni da efikasno vode sve procese u
organizaciji.

U naSim organizacijama danas egzistiraju dve vrste menadzera —
menadzer preduzetnik ili menadzer vlasnik 1 menadzer ¢inovnik.

Menadzer preduzetnik ili menadzer vlasnik je osnivaé i vlasnik
organizacije, odnosno privatnik koji istovremeno obavlja 1 vlasnicku 1
menadzersku funkciju. On je obe funkcije obavlja od osnivanja
organizacije i kroz te obe funkcije on radi na obezbedenju efikasnog
poslovanja organizacije. Njemu vlasniStvo obezbeduje stabilno
menadzersku funkciju, potpunu slobodu u radu 1 maksimalna
ovlas¢enja. Menadzer preduzetnik ili menadzer vlasnik ne zavisi od
drugih subjekata, jer on sam sebe postavlja i ne mogu ga smeniti
radnici ili neki posebni centri moc¢i.
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Menadzer ¢inovnik je najc¢eS¢e menadzer u drustvenim i javnim
organizacijama koga postavljaju partijski 1 drzavni organi, tako da je on
potpuno zavisan od njih. On ima velika ovlas¢enja u odnosu na
zaposlene i upravljanje poslovanjem organizacije, ali je nestabilan u
obavljanju svoje funkcije, jer moze biti brzo 1 lako smenjen.

Medutim, kao §to je reCeno, upravljacko prestruktuiranje zahteva
menadZere profesionalce Koji su sposobni i imaju potrebno znanje za
obavljanje upravljackih poslova 1 koji zavise isklju¢ivo od rezultata
svog rada, odnosno rezultata organizacije kojom upravljaju.

Stvaranje 1 uvodenje menadzera profesionalaca zahteva kreiranje
odgovarajuceg drustvenog i privrednog ambijenta 1 dobro obrazovanje 1
obuka. Da bi se stvorio odgovarajuci drustveni i privredni ambijent u
naSoj zemlji, treba prvo zavrSiti privatizaciju drustvenih preduzeca i
stvoriti trziSne uslove poslovanja za ta preduzeca, koje treba i
organizaciono prestruktuirati. Tek nakon toga treba uvesti menadzZere
profesionalce koji ¢e preuzeti upravljanje organizacijama 1 od kojih se
moze traziti postizanje odredenih rezultata u poslovanju organizacija.
Sto se ti¢e obrazovanja i obuke menadZera, u na$oj zemlji nema
dovoljno institucija 1 predavaca koji se bave ovim poslom. Sve to
zahteva Siru drustvenu brigu i konsultansku pomo¢ iz inostranstva. Od
uspesnosti 1 brzine kreiranja odgovaraju¢eg drustvenog i privrednog
ambijenta i dobrog obrazovanja i obuke menadzera zavisi uspesSnost
pokretanja nase privrede 1 1zlazak iz tranzicije 1 krize.

8.7. PROBLEMI ORGANIZACIONIH PROMENA U
NASOJ ZEMLJI

U naSoj zemlji su najznacajniji problemi vezani za trZiSne,
programske, tehnoloSke, organizacione, upravljacke 1 druge promene i
transformacije organizacija i od stepena njihove uspeSnosti zavisi dalji
razvoj naSe privrede. Prvi korak u tom procesu predstavlja svojinska
transformacija organizacija, iza koga slede mnogobrojne promene u
svim oblastima funkcionisanja i poslovanja organizacija.

Bez i1zvrSenja programskih, trzi$nih i1 tehnoloSkih transformacija,
naSe organizacije ostaju u postoje¢em stanju, Cesto sa zastarelim i



Upravljanje organizacionim promenama 159

neatraktivnim proizvodnim programima i sa zastarelom i neefikasnom
tehnologijom, koja daje skupe i cenovno nekonkurentne proizvode.

Vece trziSne, programske, tehnoloske, kadrovske, upravljacke i
druge promene i transformacije dovode do potrebe za transformacijom
organizacione strukture organizacije i uspostavljanje nove organizacije
koja ¢e bolje odgovarati novim izmenjenim uslovima poslovanja.

8.7.1. Problemi organizacionog prestruktuiranja
organizacija

Organizaciono prestruktuiranje organizacija je veoma kompleksan
1 tezak proces za sprovodenje 1 nosi veliki broj problema u svakoj fazi
njegove realizacije.

Ako se krene od prve faze, a to je uoCavanje potrebe za
organizacionim prestruktuiranjem organizacije, tu se mogu javiti
mnogobrojni problemi. Najvec¢i problem u ovoj fazi je nepravovremeno
uocavanje potrebe za organizacionim promenama S$to dovodi do
kaSnjenja u zapocinjanju ovog procesa. Ovo kaSnjenje moze lancano da
izazove nove probleme, kao Sto sSu teskoce u iznalazenju dobrih
organizacionih reSenja i pojavu drugih, dodatnih problema koji Svi
zajedno mogu da prevazidu sposobnost organizacije da izade iz krize.

U narednoj fazi — definisanje ciljeva organizacione transformacije
najveci problemi su odredivanje jasnih ciljeva organizacionih promena.
Pri tome, manji problem je definisanje opstih ciljeva koji se odnose na
poboljSanje ukupnog poslovanja organizacije. Mnogo je teze definisati
konkretne 1 specifi¢ne ciljeve koji predstavljaju detaljnu razradu opstih
ciljeva organizacionog prestruktuiranja organizacije, jer se oni teze
uocavaju i zahtevaju detaljno obrazloZenje.

Problemi koji se javljaju u fazi snimanja i analize postojeceg
stanja organizacije nastaju najce$ée zbog nedovoljno raspolozivog
vremena za ovaj proces. Usled toga, rezultat snimka je slab i
nedovoljan za dobru analizu. Ponekad se desava da se ova faza
preskace i da se ide odmah na sledecu fazu, a to je ocena postojeceg
stanja i predlog nove organizacije. Osnovni razlog ovakvog rada je
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nedostatak znanja i obucenih ljudi u samoj organizaciji za realizaciju
ovog posla.

Nakon loSeg 1 nepreciznog snimka 1 analize postojeceg stanja, vrlo
je teSko postaviti dobru dijagnozu i ocenu postojeceg stanja. Usled
toga, Cest je sluCaj da je dijagnoza 1 ocena postojeeg stanja
neadekvatna i ne moZe da se koristiti za pronalazenje odgovarajuceg
reSenja. Takode, Cest je slucaj I da se stanje u organizaciji ocenjuje
bolje nego $to ono stvarno jeste.

Naredna faza — istrazivanje novih organizacionih reSenja se
najloSije obavlja u naSim organizacijama. Razlog tome je takode,
nedostatak stru¢nog kadra i potrebnog znanja za obavljanje ovog
veoma sloZenog zadatka, koji podrazumeva pribavljanje veceg broja
informacija o organizacionim re$enjima koje nudi teorija 1 onim Koji
egzistiraju u praksi.

Izbor odgovarajucih reSenja, odnosno najboljih alternativa takode,
zavisi od kvaliteta prethodnih faza. Ako prethodne faze nisu uradene na
adekvatan nacin, teSko ¢e se do¢i do pogodnih organizacionih resSenja.
U naSim organizacijama se najceS¢e predlazu reSenja koja vise
odgovaraju trenutnoj potrebi organizacije, a koja nisu dugoro¢no dobra.
Kopiranje tudih reSenja moZe biti pogreSno jer to reSenje mozda ne
odgovara uslovima u kojima posluje posmatrana organizacija. Takode,
izbor modernih reSenja koja su u Sirokoj upotrebi u inostranstvu mozda
ne odgovaraju konkretnoj situaciji u kojoj funkcioniSe organizacija.
Cest je slucaj da se u ovoj fazi predlaze samo jedno resenje, tako da se
naredna faza — izbor najbolje alternative preskace i ide direktno sa
uvodenjem tog predlozenog reSenja nove organizacije.

Kada je izabrana odgovarajuca alternativa sledi posledanja faza, a
to je uvodenje nove organizacije. O ovoj fazi, koja je vrlo znaCajna bice
vise re€i u sledecoj tacki ove knjige.
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8.7.2. Problemi kod uvodenja nove organizacije

Kao §to je receno, uvodenje nove organizacije je poslednja, ali
najteza 1 najslozenija faza organizacionog prestruktuiranja organizacije.
Njen uspeh prvenstveno zavisi od realnosti i valjanosti predvidenih
organizacionih promena 1 reSenja, zatim od odnosa zaposlenih prema
ovim promenama i od upornosti 1 sposobnosti menadZmera koji uvode
ove promene.

Najve¢i problemi koji se ovde javljaju jesu otpori zaposlenih
prema ovim promenama. Otpori nastaju iz vise razloga izmedu kojih su
najznacajniji strah od gubitka polozaja 1 statusa, nemogucénosti
napredovanja i dr. Sve ovo trazi prethodnu dobru pripremu, koja
obuhvata davanje objasnjenja zaposlenima od strane menadzera 0
neophodnosti promena, 0 novoj organizaciono strukturi, o prednostima
1 nedostacima te nove organizacije i o dobrobiti koje ¢e ona doneti
organizaciji i svim zaposlenima. Takode, menadzeri trebaju da ukljuce
zaposlene u ovaj proces na takav nacin da od njih traZze misljenje o
Ovim promenama i1 novim reSenjima, o alternativnim reSenjima, kao 1 o
nacinu uvodenja ovih organizacionih promena u organizaciji.

Otpori prema promenama su prouzrokovani strahom zaposlenih
od posledica promena, li¢énim interesima, tradicijom 1 ulozenim
novcem.

Strah zaposlenih od posledica promena se naj¢eS¢e vezuje za strah
od gubitka dobrog radnog mesta, ili povoljne pozicije u organizaciji,
zatim strah od prelaska na drugo radno mesto gde je manja plata, kao i
strah od ugroZavanja ili slabljenja ljudskog ili stru¢nog autoriteta. Kod
nas, u naSim organizacijama najvisSe se strahuje od slabljenja
materijalnog polozaja kroz gubitak radnog mesta, ili smanjenja plate 1
dr. Takode, kod nas se strahuje 1 od gubitka pozicije gde se malo radi i
prelaska na poziciju gde se radi mnogo vise, gde je disciplina znatno
veca, a plata ista. UopSteno, u naSim organizacijama postoji veliki strah
od toga da ¢e se vise 1 disciplinarnije raditi pri organizacionim
promenama koje prate privatizacija, odnosno pretvaranje drustvenih
organizacija u privatne.

Li¢ni interesi, koji su najceSce prikriveni predstavljaju takode,
velike otpore organizacionim promenama u organizaciji. Razlozi za
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ove otpore leze u Cinjenici da pojedinci smatraju da su ulozili veliki
trud, znanje, rad i iskustvo u svom dosadasnjem radu, pri ¢emu su
ostvarili povoljnu li¢nu poziciju u organizaciji 1 koju nikako ne zele da
izgube najavljenim organizacionim promenama. Oni Zele da Sto duze
zadrZe poziciju koju imaju, zajedno sa svim beneficijama koje idu uz tu
poziciju. Ovakvi pojedinci deluju veoma perfidno i lukavo i to putem
lobiranja ili iz drugog plana.

U naSim preduze¢ima je najces¢i slucaj da upravo menadZzeri
pruzaju najvece otpore organizacionim promenama. Razlozi takvog
stanja su mnogobrojni. Na primer, menadzer zeli po svaku cenu da
zadrZi postojece mesto, jer slicno nije predvideno u novoj organizaciji.
Takode, razlog moZe biti 1 taj Sto menadzeri nemaju dovoljno znanja 1
struénosti za nove pozicije na koje trebaju da predu nakon uvodenja
nove organizacije. Glavni menadzeri, iz straha da ¢e izgubiti poziciju i
sve beneficije koje ona nosi, mogu blokirati sve, pa i najmanje promene
u organizaciji, tako da organizacije mogu da dodu u vrlo nepovoljnu
situaciju, sve radi ocuvanja pozicija svojih glavnih menadzera.

ReSenje za prevazilaZenje ovih otpora moze da bude angazovanje
konsultanata sa strane. Oni mogu prona¢i najbolji model nove
organizacije 1 uz nepristrasno 1 stru¢no vodenje, mogu uspesno da ih
uvedu. Medutim, njihovo angazovanje, kao i nacin njihovog rada zavisi
najvise od glavnih menadzera, Sto moze biti velika prepreka za uspesno
organizaciono prestruktuiranje organizacije.
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ORGANIZACIONA KULTURA

Uspeh uvodenja promena u organizaciji zavisi u velikoj meri 1 od
organizacione kulture koja postoji u datoj organizaciji.

Postoji veliki broj definicija kulture. Jedna od najcesce citiranih
definicija odreduje kulturu kao jedan uopsteni skup bazi¢nih vrednosti,
verovanja, pretpostavki, normi i pravila ponasSanja, koju odredena
grupa ljudi podrzava u svom Zivljenju 1 delovanju i koju zbog toga
treba preneti na nove ljude kako bi i oni mogli da je prihvate, dele i
dalje razvijaju.

Vrednosti predstavljaju osnovne pretpostavke o idealima i
normama ponaSanja koje zaposleni u jednoj organizaciji podrzavaju i
slede.

Postoji  viSe wvrsta kultura, na primer nacionalna kultura,
organizaciona kultura, gradska kultura i dr.

Nacionalna kultura je kultura na nivou jedne zemlje ili nacionalne
zajednice. Ona podrazumeva skup bazi¢nih vrednosti, verovanja,
pretpostavki, normi 1 pravila ponasanja, koje je stvorilo jedno drustvo i
koju slede svi ¢lanovi tog drustva.

Sa druge strane, organizaciona kultura je kultura na nivou jedne
organizacije, preduzeca ili udruzenja, asocijacije i sl. U literaturi se ova
kultura sre¢e 1 pod pojmom korporativna kultura. Ona obuhvata skup
bazi¢nih vrednosti, verovanja, pretpostavki, normi 1 pravila ponaSanja,
koje se pridrzavaju zaposleni u jednoj organizaciji, preduzecu 1 dr.

Drugim re¢ima, organizaciona kultura je skup vrednosti i
standarda koji pomaZu zaposlenima da se ponasaju na odgovarajuci
nacin sa aspekta Sta je dobro, a Sta loSe, $ta je dozvoljeno, a Sta nije, Sta
se nagraduje, a Sta kaZnjava, itd. Ona na ovaj nacin olakSava svima
ponasanje 1 delovanje u organizaciji, kako zaposlenima, tako i
menadzerima.

Zbog svega navedenog, ocigledno je da organizaciona kultura
predstavlja jedan od najvaznijih uticajnih cinilaca na efikasnost
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upravljackih akcija u organizaciji 1 primeni menadzerskih metoda 1
tehnika. Ona ima veliki uticaj i na proces upravljanja promenama, tako
da je neophodno poznavati njenu vezu sa datim procesom, jer od nje
zavisi pristup koji ¢e menadzeri zauzeti kod uvodenja promena, kao i
sam uspeh promena.

Nekada je neophodno da se prethodno promeni sama
organizaciona kultura u organizaciji da bi se stvorili uslovi za primenu
metoda i tehnika upravljanja promenama.

Organizaciona kultura moze biti formalna i neformalna.

Formalna organizaciona kultura je jasno prepoznatljiva i vidljiva
jer se 1zrazava kroz proklamovane ciljeve 1 strategije, propisano
ponasanje, delovanje 1 odevanje zaposlenih, uredenje radnog prostora,
primena propisa, standarda i dr.

Neformalna organizaciona kultura je manje vidljiva i
prepoznatljiva. Ona se izrazava kroz norme, stavove 1 vrednosti koje
nisu propisani, ali zaposleni veruju u njih 1 pridrzavaju ih se u svom
delovanju.

Najznacajniji faktori koji karakteriSu organizacionu kulturu su:

— simboli,

— price,

— heroji,

— slogani, i
— ceremonije.

Simboli obuhvataju odredene dogadaje, predmete, objekte i dr.
koji imaju ta¢no odredena znacenja za organizaciju 1 zaposlene.

Pri¢e predstavljaju znacajne dogadaje koji su se desili i koje
zaposleni u organizaciji medusobno prepricavaju.

Heroji su ljudi koji koji su svojim delima obelezili odredene
periode u razvoju organizacije u smislu njenog rasta, uvodenja bolje
organizacione Seme, novih proizvoda ili usluga i dr.

Slogani su razliciti izrazi, parole ili recenice koji imaju odredeno
znacenje za zaposlene u organizaciji i samu organizaciju.



Upravljanje promenama i organizaciona kultura 165

Ceremonije obuhvataju planirane aktivnosti koje se preduzimaju u
cilju obelezavanja odredenih dogadaja kao Sto su godiSnjice rada,
lansiranje novog proizvoda ili usluge i dr.

Organizaciona kultura uti¢e na proces upravljanja promenama
preko sledecih uticajnih faktora:

— kreativno rusenje,

— sposobnost za konflikt,

— osecaj, znacenje pripadanja,

— izrazavanje i prenosSenje osecaja znacaja, i
— komunikacije.

Kreativno rusenje obuhvata eksprimentisanje na svim nivoima u
organizaciji kako bi se stvorili svi uslovi za promenu organizacione
kulture i uvodenje promena u strategiji, strukturi i procesima u
organizaciji.

Sposobnost za konflikt je neophodan za uvodenje promena, jer
one uvek stvaraju tenzije i strah kod zaposlenih. Ova sposobnost
omogucava menadZerima da reaguju na pravi nacin kako bi se promene
uvele na najefikasniji nacin.

Osedaj, znacenje pripadanja organizaciji je veoma vazan za
proces uvodenje promena. Ovaj oseCaj se zasniva na otvorenosti,
poverenju 1 zajedniStvu u organizaciji izmedu svih, Sto garantuje
zaposlenima odredenu sigurnost koju oni veoma cene.

IzraZavanje i prenoSenje osecaja znacaja je veoma vazan Cinilac
organizacione kulture koji obuhvata objasnjavanje u cilju razumevanja
misije i ciljeva organizacije od strane svakog zaposlenog u organizaciji,
shvatanje znacaja aktivnosti i neophodnosti svakog zaposlenog u
organizaciji i vrednosti individualnih doprinosa zajednickim dobrima.

Komunikacije, kao veoma znacajan faktor organizacione kulture,
su veoma vazne za proces uvodenja promena. Komunikacije moraju
biti direktne, li¢ne i jasne. Prilikom uvodenja promena neophodno je
kombinovati formalno (sastanci) i neformalno komuniciranje.

Zbog svega napred navedenog, jasno je koliko je vazno da lider
dobro poznaje sve zaposlene i organizacionu kulturu kako bi mogao da
uvede promene. Njegov prevashodni zadatak je u tome da pronade
odgovaraju¢i nacin kako da promeni organizacionu kulturu kako bi se
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stvorili uslovi za uvodenje Zeljenih promena. Ta sposobnost menadzera
je vrlo znacajna u onim organizacijama ¢iji razvoj 1 funkcionisanje u
najve¢oj meri zavisi od stalnih promena koje je neophodno uvesti.
Osim toga, on mora da bude i odlican komunikator koji ¢e stalno
objasnjavati zaposlenima potrebe za promenama 1 prilagodavanjima. U
takvim organizacijama organizaciona kultura se stalno menja i
prilagodava novonastalim uslovima, kako u okruzenju, tako i u njoj
samoj.

Organizaciona kultura moze da se podeli na vodecu 1 izvrsnu
organizacionu kulturu.

Vodeéa organizaciona kultura je ona kultura koju odreduju
propisi, standardi i pravila. Kada se postuju sva navedena akta,
organizacija funkcioniSe stabilno. Zaposleni ¢ine celinu kojoj su odani,
a lider ima uticaj na osnovne pozicije u organizaciji. Njegov uticaj na
proces uvodenja promenama je zavistan od ovakve kulture, koja moze
da se nazove i birokratska kultura.

Izvrsna organizaciona kultura obuhvata stru¢nost i znanje u
organizaciji za obavljanje poslova. Nju karakteriSe timski rad i
postavljanje prioriteta obavljanja poslova u odnosu na zahteve
pojedinaca. Ovo je vrlo elasti¢na i prilagodljiva organizaciona kultura
gde je osnovni cilj povezivanje 1 ujednacavanje ciljeva organizacije sa
ciljevima pojedinaca, pri cemu posao ima prvenstvo.

Da bi bila ustanovljena i efikasna, izvrsna organizaciona kultura
zahteva ispunjenje sledecih uslova:

— autonomija menadzerske strukture,

— unutra$nja promenljivost,

— otvorenost I javno testiranje,

— savremeni razvoj upravljackog informacionog sistema, 1
— funkcionalno 1 profesionalno obavestavanje.

Autonomija menadierske strukture je neophodna za stvaranje
izvrsne organizacione kulture. Autonomija podrazumeva slobodu
menadZzmenta prilikom odlu¢ivanju o rangiranju zaposlenih 1
odredivanju njuhovih plata u zavisnosti od njihovih sposobnosti, kao i
od trzi$nih uslova.
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Unutrasnja promenljivost obuhvata razne programe obuke i
usavrSavanja u cilju podizanja nivoa znanja 1 veStina u organizaciji, a
od Cega zavisi mogucénost napredovanja zaposlenih, poboljSanja
njihove kreativnosti i uspesnosti rada u raznim timovima.

Otvorenost i javno testiranje je vrlo vazno u cilju stvaranja dobre
I otvorene komunikacije i javnog razmatranja svih pitanja i problema
vezano za organizaciju 1 njeno okruzenje.

Savremeni razvoj upravljackog informacionog sistema |e
neophodan za formiranje izvrsne organizacione kulture. Njegov
osnovni zadatak je unapredenje komunikacije, efikasnije izvodenje
odredenih procedura i kvalitetnije upravljanje u organizaciji.

Funkcionalno i profesionalno obavestavanje je neophodno na
lokalnom nivou gde su centralizovani planiranje i kontrola.

Na osnovu napred navedenog, jasno se vidi da postoji snazna veza
izmedu upravljanja promenama i organizacione kulture. Na slici 9.1.
dat je Sematski prikaz koji objaSnjava relaciju izmedu stepena promena
I njenog uticaja na organizacionu kulturu.

Veliki
NEKI OTPORI VELIKI OTPORI
Skromni izgledi na uspeh Mali izgledi na uspeh
Uticaj na
kulturu
MALI OTPORI :\—EIEI OTPORI .
N ; Osrednji do veliki izgledi
Veliki izgledi na uspeh
na uspeh
Mali
Mali =<} P Veliki
Stepen promene

SI. 9.1. Odnos izmedu stepena promena i organizacione kulture

Sa slike 9.1. se vidi da kada je stepen promene mali i kada je mali
njen uticaj na organizacionu kulturu, otpori promenama su mali i time
su veliki izgledi na ¢e promene biti uspesne.

Sa druge strane, kada je stepen promene mali, ali je veliki njen
uticaj na organizacionu kulturu, javljaju se odredeni otpori §to rezultuje
time da su skromni izgledi na uspeh uvodenja promena u organizaciji.
Ovakva situacija se javlja kada se ide velikom brzinom kod uvodenja
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promena, tako da zaposleni nemaju dovoljno vremena da se prilagode
datom procesu, §to dovodi do vecih otpora.

U situaciju kada je stepen promena veliki, a mali njen uticaj na
organizacionu kulturu, javljaju se neki otpori koje sposobni lider moze
otkloniti, tako da su ovde izgledi na uspeh osrednji do veliki.

Na kraju, najgora situacija je kada je stepen promena veliki i kada
on ima veliki uticaj na organizacionu kulturu. U takvoj situaciji se
javljaju snazni otpori promena i tada su izgledi na uspeh vrlo mali.

Savremeno poslovanje Cesto zahteva rad i upravljanje od strane
menadZera u sloZenim uslovima gde se susrecu razlicite kulture. U tim
uslovima neophodno je wuvesti drugaciji nacin upravljanja koji
podrazumeva razumevanje razlika, dobru komunikaciju i efikasno
uticanje na ljude.

Drugim reCima, menadZeri u datim situacijama moraju imati
osetaj 1 razumevanje za kulturne razlike i moraju da prilagode
upravljanje datim uslovima.



10. UPRAVLJANJE PROMENAMA |
RAZVOJ ORGANIZACIJE

Razvoj organizacije se ostvaruje kroz uvodenje promena u
razli¢itim sferama rada date organizacije, na primer u tehnologiji,
organizaciji, proizvodnom asortimanu, i dr. Drugim re¢ima,
organizacija moze da se razvija i da ide napred samo ako kontinualno
uvodi promene u odredenim ili svim sferama njenog funkcionisanja.

Razvoj predstavlja sposobnost organizacije da evoluira tokom
vremena, odnosno da prede iz sadaSnjeg stanja funkcionisanja u novo
jos bolje stanje. U danaSnjim uslovima razvoj, odnosno prelazak
organizacije iz sadasnjeg stanja u buduce, bolje stanje je neophodnost i
uslov opstanka svih organizacija. Ovaj prelazak organizacije se vrsi
isklju¢ivo pomocu promena. Zadatak menadZera koji vrSe ove promene
je vrlo sloZen, pocCevsi od istrazivanja 1 predvidanja buducih stanja
organizacije, pa sve do nacina prelaska organizacije iz sadasnjeg u
buduce, povoljnije stanje.

Razvoj ima odlucujuci uticaj na opstanak organizacije. Razvoj
omogucava neprekidno prilagodavanje organizacije 1 obezbedenje
takvog buduceg stanja koje ¢e omoguciti njeno uspesno funkcionisanje
u novim uslovima, kao i stvaranje osnove za dalji razvoj. Ovaj proces
je neprekidan 1 on se odvija pod dejstvom mnogih uticajnih ¢inilaca.
Svaki prekid ovog procesa ima, pre ili kasnije, negativne posledice po
organizaciju.

Razvoj predstavlja kretanje, odnosno promenu stanja u toku
vremena, koje ide od niZzeg ka viSem razvojnom nivou organizacije.
Ovo kretanje se vrsi preko promena koje se uvode u organizaciji. lako
svako kretanje predstavlja odredeni razvoj organizacije, svaka promena
ne dovodi do razvoja. Do razvoja dolazi samo kada su promene takve
da dovode do progresa, stalnog kretanja napred i prelaska na visi
razvojni stepen, pri ¢emu se oseca napredak organizacije u odredenim,
ili svim sferama njenog funkcionisanja.
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Moze se re¢i da razvoj predstavlja proces integralnog i
neprekidnog upravljanja promenama sa ciljem neprekidnog
prilagodavanja organizacije 1 njene adaptacije promenljivom okruzenju
u kome ona egzistira i stvaranje osnove za dalji razvoj u budu¢nosti.

Organizacija koja ima sposobnost razvoja ostvaruje u vremenu
pozitivan prirast rezultata. Nedostatak pozitivnog rezultata, odnosno
nesposobnost organizacije da se razvije dovodi do njene stagnacije, i na
kraju do njene propasti.

One organizacije koje imaju kapacitete i sposobnosti razvoja
uspevaju da odrZze kontinuitet funkcionisanja 1 to sa rastuéim
kvalitetom rada. Takve organizacije su uspesne 1 opstaju na trzistu.

10.1. PROCES RAZVOJA | UPRAVLJANJE
PROMENAMA

Razvoj ne mozZe da bude uspeSan ako se njime ne upravlja na
odgovarajuci nacin. Bez upravljanja, razvoj se ne ni bi ni vrsio, ili ako
bi se i ostvario dao bi slabe rezultate ili bi ¢ak Skodio organizaciji.
Zbog toga je vrlo vazno primeniti savremene tehnike upravljanja
razvojem, pocevsi od njegovog planiranja i organizovanja, pa sve do
njegovog sprovodenja, prac¢enja 1 kontrole.

Proces razvoja, koji predstavlja prelaz organizacije iz tekuceg
stanja u novo, bolje i efikasnije stanje kroz niz promena u mnogim
sferama rada organizacije, predstavlja proces neprekidnog
prilagodavanja date organizacije promenljivom okruZenju sa ciljem ne
samo njenog opstanka, ve¢ i njenog rasta i znacajnijeg uticaja na
okruzenje.

Na slici 10.1. prikazan je proces razvoja, odnosno prelaz
organizacije u bolje, efikasnije stanje preko promena koje su izvrSene u
proizvodnom asortimanu, u tehnologiji, u organizaciji, na kadrovima, u
kulturi, itd.

Promene koje imaju za cilj napredak organizacije u proizvodnom
programu, organizaciji, tehnologiji, kulturi, itd. se zasnivaju
prvenstveno na organizaciji 1 rezultatima sopstvenog istraZivacko —
razvojnog rada. Istrazivacko — razvojni rad je komponenta
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funkcionisanja organizacije bez koje nema njenog razvoja i postoji
direktna veza izmedu nje i promena koje dovode do kvalitativno novog
stanja funkcionisanja organizacije.

Postojece stanje Novo - bolje stanje
organizacije L —— organizacije
Razvoj - proces prelaska iz
postojeceg u novo bolje stanje
- - Promene Kkod izvoda - -
Proizvodi F, g» | Proizvodi P
1

Promene u strukturi

Struktura So g | Struktura Sy

. Promene u tehnologiji .
Tehnologija T g»- | Tehnologija T
. Promene kKod kKadrova .
Kadrovi K, o | Kadrovi K,
L Promene u upravljanju L

Upravljanje Uy > Upravljanje U,
Promene u Kulturi

Kultura Kl, g | Kultura Kl
Promene u finansijskim

Finansijski pokazatelji |FFP, poKkazateljima - Finansijski pokazatelji |FP,

Kategorije definisanja postojeceg Kategorije definisanja novog
stanja organizacije stanja organizacije

Sl. 10.1. Odnos izmedu upravljanja razvojem i upravljanja promenama

Istrazivacko — razvojni rad koji dovodi do inovacija i napretka
organizacije, odnosno njen prelazak na kvalitativno visi nivo
funkcionisanja podrazumeva konstantno pracenje razvoja nauke 1
tehnologije, prac¢enje najnovijih nau¢nih dostignuca, kao 1 konkurentnih
organizacija koje se bave istom ili slicnom delatno$¢u. Shodno tome,
razvoj podrazumeva stalan proces prihvatanja najnovijih nau¢no —
tehnoloskih inovacija 1 njihovu primenu u svakodnevnom poslovanju
organizacije.

Osnovni cilj razvoja organizacije jeste obezbedenje njene
adaptivnosti u cilju ostvarenja zadatih ciljeva i time, omogucavanja
njenog opstanka u promenljivom okruZenju. Razvoj organizacije se
moze ostvariti samo kroz proces neprekidnih 1 stalnih promena, ¢ime se
obezbeduje ostvarenje zacrtanih strateskih ciljeva date organizacije.



172 UPRAVLJANJE PROMENAMA

Osnovne promene koje se sprovode u cilju razvoja organizacije su
uglavnom u oblasti proizvodnog programa i trzista. Zbog promenljivog
okruzenja neophodna je stalna inovacija proizvodnog programa koja se
realizuje kroz poboljSanje postojecih 1 uvodenje novih proizvoda, kao 1
kroz gasenje proizvodnje odredenih, prevazidenih proizvoda. Sto se
tiCe trziSta, razvoj organizacije sa tog aspekta podrazumeva napor u
cilju povecanja njenog ucesca na trziStu i osvajanja novih trzista za
postojece 1 nove proizvode, kao 1 istrazivanja trziSta u cilju Sto boljeg
prilagodavanja trendovima koji se javljaju na trzistu.

Promene u domenu tehnike i tehnologije predstavljaju osnovu za
napredovanje i razvoj organizacije. Bez napretka u ovoj oblasti,
organizacija ne moze da unapredi proizvodni program 1 da ostvari bolje
rezultate sa aspekta efikasnosti i efektivnosti rada i poslovanja. Ove
promene mogu da se ostvare na viSe nacina, kao rezultat sopstvenog
istraziva¢ko — razvojnog rada, ili putem kupovine tehnike i tehnologije
ili kombinacijon ova dva nacina. Ovaj proces zahteva stalne i
neprekidne aktivnosti koje se moraju obavljati paralelno sa ostalim
aktivnostima organizacije, jer je to jedini nacin da organizacija ne
zaostane za konkurencijom u ovom, tehnicko — tehnoloskom aspektu
funkcionisanja.

Razvoj organizacije nije mogu¢ bez dobre kadrovske politike i
stalnih pobolj$anja na tom planu koje moraju da se ostvare. Ovaj razvoj
obuhvata obuku 1 obrazovanje kadrova u odgovaraju¢im oblastima sa
ciljem ostvarenja Sto efikasnijeg funkcionisanja organizacije. U
danasnjem vremenu vrlo je vazna obuka za koriS¢enje informatickih
metoda i sredstava, jer savremena organizacija ne moze da opstane bez
tih resursa.

Takode, razvoj organizacije zavisi 1 od promena u oblasti
organizacije 1 upravljanja. UspeSno poslovanje i opstanak na trziStu
zahteva kontinuirane promene u oblasti nafina organizovanja i
funkcionisanja organizacije. Na primer, projektno orijentisane
organizacije zahtevaju Cesto organizacione promene, kao 1 promene
nacina i metoda upravljanja, zavisno od broja i toka projekata koji se u
njoj realizuju. Ali i ostale organizacije moraju da se stalno
prilagodavaju sa datog aspekta.
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Nosioci i pokretaci razvoja organizacije su i menadZeri koji unose
I primenjuju savremene principe upravljanja u svim aspektima
funkcionisanja organizacije. Sa aspekta promena, savremeni menadZzeri
imaju najvecu odgovornost u smislu uocavanja potreba za promenama,
koje su nastale zbog promena u okruzenju, zatim da planiraju 1
organizuju adekvatne promene u svojoj organizaciji. Pri tome, oni
moraju da znaju ne samo kako da savladaju inerciju i otpore prema
promenama, ve¢ i da stvore takvu atmosferu u organizaciji da ljudi u
njoj na promene gledaju kao na sopstvene Sanse za napredovanjem, a
ne kao na pretnje i ugrozavanje njihovog polozaja.

Upravljanje inovacijama je veoma bliska upravljanju promenama.
Ove dve koncepcije idu jedna sa drugom. Inovacije koriste i dovode do
promena u organizaciji. Drugim re€ima, inovacije su poseban
mehanizam pomoc¢u koga menadzeri, koristeCi promene utiCu na
poslovanje i na razvoj organizacije.

10.2. PROMENE U ORGANIZACIJI I NJEN
RAZVOJ

Razvoj svakog preduzeca podrazumeva uvodenje niz promena
koje dovode do ostvarenja razvojnih ciljeva. Shodno tome, organizacija
mora da uradi analizu potrebnih promena i da odredi odgovarajuce
nacine njihovih primena. Ovaj proces obuhvata detaljno planiranje
promena koje se vrsi uzimajuci u obzir postojece stanje u organizaciji,
kao i u okruzenju. Pri tome, polazi se od definisanih razvojnih ciljeva
organizacije koje ona Zeli da ostvari u buduc¢nosti. Na osnovu njih,
organizacija planira neophodne promene koje ¢e joj omogucliti
dostizanje datih razvojnih ciljeva. Te promene su zapravo evolutivne
promene koje omogucavaju neprekidna poboljSanja u radu i
funkcionisanju organizacije i one postepeno dovode do ostvarenja
zadatih ciljeva.

Promene koje se uvode u cilju razvoja organizacije ne obuhvataju
samo organizacione promene, ve¢ i promene u drugim Sferama
poslovanja organizacije kao S$to su promene u proizvodima i
proizvodnom programu, tehnologiji rada i proizvodnje, zatim u
organizaciji, kadrovima i upravljanju. Sve navedene promene povlace
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jedna drugu, na primer promena u proizvodnom programu cesto
podrazumeva promenu tehnologije proizvodnje, ona pak zahteva
promenu organizacije rada, nove kadrove, promenu nacina upravljanja
itd.

U cilju opstanka, ali i razvoja organizacije neophodno je stalno
uvoditi promene koje se odnose na proizvod ili uslugu. Stalna
promena proizvodnog asortimana, kao i usluga obuhvata razna
poboljSanja proizvoda sa aspekta njihove funkcionalnosti, nacina
koriS¢enja, kvaliteta, pakovanja 1 dr. Ova poboljSanja omogucuju
opstanak organizacije na trziStu i ostvarenje njenih ciljeva.

Osim poboljsanja postojecih proizvoda i usluga, veoma je vazno i
uvodenje novih proizvoda ili usluga koje mogu zadovoljiti novu
potraznju na trziStu. Ovakav nain rada obezbeduje vecu Sansu
organizaciji da opstane i da se razvija u odnosu na konkurenciju.

Poboljsanje postojeéih proizvoda i usluga, kao i uvodenje novih
nije moguce bez tehnolosSkih promena. TehnoloSke promene
podrazumevaju stalna poboljSanja postoje¢e tehnologije, kao 1
uvodenje nove tehnologije kojom se povecava efikasnost proizvodnje,
poboljSava poslovanje 1 omogucava dalji razvoj organizacije.
Tehnoloske promene obuhvataju uvodenje novih proizvodnih linija,
masina, opreme, uredaja i alata koje imaju ve¢e mogucnosti i vecu
efikasnost u odnosu na postoje¢u opremu organizacije. Ove promene se
u organizaciji uvode putem procesa rekonstrukcije i modernizacije.

Osnovni nosioci razvoja organizacije su kadrovi. Oni su pokretaci
1 1zvrSioci svih promena koje dovode do razvoja organizacije. Zbog
toga, organizacija mora da posveti posebnu paznju razvoja kadrova.
Bez promena 1 poboljSanja kadrova organizacija ne moze da ide napred
I da se razvija, odnosno da poboljsava proizvodni program i uvodi nove
proizvode, da poboljSa tehnologiju 1 dr. Promene kod kadrova ne
podrazumevaju samo angazovanje novih kadrova, ve¢ i usavrSavanje
postoje¢ih kadrova putem poboljSanja sposobnosti 1 veStina,
inoviranjem znanja, uéenjem, i dr.

Promene proizvoda ili usluga, tehnologije rada, kao i promene kod
kadrova zahtevaju i promene organizacije i nacina upravljanja. Ove
promene mogu da imaju manji ili ve¢i karakter, zavisno od promena u
drugim oblastima. U svakom slucaju, one su povezane i medusobno
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zavisne od promena koje se uvode u oblasti proizvoda ili usluga,
tehnologije i kadrova.

Proces razvoja organizacije koji obuhvata navedene promene
zahteva detaljno planiranje i pripremu. Ovo je neophodno zbog
kompleksnosti uvodenja potrebnih promena u cilju razvoja
organizacije. Na primer, uvodenje promena u proizvodnom programu
ili tehnologiji zahteva dosta operativnog rada od strane menadZera 1
zaposlenih, kao $to je istrazivatko — razvojni rad, transfer znanja i
tehnologije, izrada odgovarajuéih investicionih projekata i druge
neophodne dokumentacije, obezbedenje finanskijskih sredstava, itd.
slicno je 1 kod sprovodenja organizacionih promena. Tu se zahteva
izrada projekta reorganizacije 1 primena reSenja iz datog projekta,
odnosno uvodenje nove organizacione strukture i uhodavanje i
obezbedenje funkcionisanja te nove organizacije na zeljeni nacin.

10.3. RAZVOJ, INVESTIRANJE | PROMENE

Razvoj kao jedan od najznacajnijih procesa u organizaciji najcesce
se odvija kroz viSe razvojnih ciklusa, koji sadrze vise faza. Faze jednog
razvojnog ciklusa se, uz odgovarajuce aproksimacije, moze prikazati
krivom normalne raspodele (slika 10.2.).

A
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t

Sl. 10.2. Kriva razvojnog ciklusa organizacije
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Neprekidan razvoj organizacije koje se obavlja kroz razvojne
cikluse je jedan kontinualan proces gde se razvojni ciklusi stalno
ponavljaju. Nakon zavrSetka jednog ciklusa razvoja sledi naredni ciklus
i tako redom. Sustina ovog procesa je da svaki naredni ciklus donosi
visi kvalitet, vecu efikasnost i1 bolje efekte u odnosu na prethodni, ¢ime
se obezbeduje stalni napredak organizacije. Svaki razvojni ciklus sadrzi
Cetiri osnovne faze, kao $to je prikazano na slici 10.2.

Prva faza predstavlja uvodenje ili pocetak novog razvojnog
ciklusa. Ona se karakteriSe time $to se tu vrsi osvajanje 1 uhodavanje
proizvodnje na novim i poboljSanim principima u odnosu na prethodni
razvojni ciklus. U ovoj fazi organizacija ne moze da racuna sa nekim
visokim stepenom iskori§¢enja svog proizvodnog potencijala, tako da
je efikasnost rada niska, ali ona postepeno raste. U ovoj fazi je
najvaznije da se potpuno ovlada novom proizvodnjom 1 usavrsi
tehnologija proizvodnje kako bi se stvorili uslovi za dalji napredak.

Druga faza je faza velikog napretka. Kako je u organizaciji
uspesno osvojena nova tehnologija, proizvodnja ostvaruje maksimalne
rezultate 1 visoku efikasnost, pa organizacija Siri poslovanje 1 zauzima
povoljan polozaj na trziStu. Zbog toga je u ovoj fazi potrebno
neprekidno raditi na usvarSavanju i1 razvoju postojece organizacije,
kadrova i primena novih upravljackih metoda 1 tehnika. Ako to uspesno
realizuje, organizacija postaje stabilna na svim poljima i sposobna je za
dalji razvoj, odnosno za uvodenje novih inovacija. Priprema za
uvodenje novih inovacija bi trebala biti zapoceta negde na sredini ove
faze razvoja, kako bi bilo dovoljno vremena da se ona uvede u narednoj
fazi kada organizacija postigne maksimalnu tacku u svom radu i kada
pocinje postepen pad u njenom radu. Ova priprema za razvoj obuhvata
pripremu za usavrSavanje ili osvajanje novog proizvoda, novih
kapaciteta ili nove tehnologije. Neke organizacije, zbog ostvarenog
trenutnog dobrog polozaja 1 dobrih rezultata u ovoj fazi, odlazu
pripremu za dalji razvoj $to im moze doneti $tetne posledice u kasnijim
fazama razvoja.

Treéa faza predstavlja fazu dostizanja maksimuma rezultata,
nakon Cega nastaje stagnacija, kako rasta proizvodnje, tako i efikasnosti
poslovanja. Organizacija u ovoj fazi joS uvek ostvaruje visoke
rezultate, ali trendovi proizvodnje i poslovanja pokazuju postepeno
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opadanje. Ovi trendovi opadanja se ne mogu zaustaviti 1 ako se niSta ne
preduzme sa aspekta uvodenja novog ciklusa razvoja, organizacija
moze doé¢i u vrlo tezak polozaj. Na slici 10.2. sa oznakom K je
obeleZzena tacka maksimuma koju ostvaruje organizacija sa aspekta
rezultata poslovanja — maksimalna proizvodnja i maksimalna
efikasnost. Nakon te tacke, kriva rasta organizacije postepeno opada.
Zbog toga, smatra se da je tacka K kriti¢na tacka razvoja u kojoj bi
trebalo da krene novi razvojni ciklus, ¢ime se izbegava opadanje
poslovanje organizacije.

Cetvrta faza je faza velikog i naglog opadanja aktivnosti
organizacije. Ona nastaje ako je organizacija zakasnila sa uvodenjem
novog razvojnog ciklusa. Karakteristike ove faze su naglo opadanje
proizvodnje i efikasnosti, brzo iscrpljivanje potencijala, pojava
gubitaka 1 velika mogucénost propasti organizacije. Organizacije kojima
se dobro upravlja ne ulaze u ovu fazu. One na vreme sprovode novi
razvojni ciklus, a to je najbolje uciniti, kako je receno, u kriticnoj tacki
K.

Ulazak u novi razvojni ciklus u kriticnoj tacki K je optimalan
razvojni put svake organizacije 1 on obezbeduje maksimalne efekte po
organizaciju. Ako ovaj proces posmatramo u duzem vremenskom
periodu, onda organizacija ostvaruje najbolje moguce rezultate i nikad
ne stari. Na grafiku se ovaj proces kontinualnog razvoja moze prikazati
na taj nacin $to se na maksimalni razvojni rezultat jednog razvojnog
ciklusa (tacka K) dodaje kriva narednog razvojnog ciklusa, zatim se na
maksimalni razvojni rezultat tog drugog razvojnog ciklusa dodaje kriva
sledeéeg (treceg) razvojnog ciklusa i tako dalje — slika 10.3.

Medutim, u praksi je veoma teSko ostvariti ovakav optimalan
rezultat razvoja, odnosno prelazak u novi razvojni ciklus ta¢no u tacki
K prethodnog razvojnog ciklusa.

Ulazak u naredni ciklus ispred kriticne tacke K onemogucava
ostvarenje maksimalnih rezultata prethodnog razvojnog ciklusa, jer on
nikad ne dostize maksimum (tacku K). Sa druge strane, svako
kaSnjenja uvodenja novog razvojnog ciklusa ima negativne posledice
po organizaciju. Sto se vise kasni sa uvodenjem novog razvojnog
ciklusa, odnosno $to se viSe udaljavamo od tacke K, veci su gubici u
efikasnosti organizacije. Na grafiku (slika 10.4.) su gubici zbog
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kasSnjenja uvodenja novog razvojnog ciklusa prikazani velicinom G.
Veli¢ina G (gubici) predstavlja razliku izmedu rezultata koji se postizu
kod optimalnog uvodenja novog razvojnog ciklusa (u tacki K) 1
rezultata koji se ostvaruje kada se kasni sa uvodenjem novog razvojnog
ciklusa.

UKupan ‘ 4

razvojni
rezultat

-
Vreme
Sl. 10.3. Krive optimalnog razvojnog puta organizacije
'
UKupan
razvojni
rezultat
-
Vreme

Sl. 10.4. Gubici zbog kasnjenja uvodenja novog razvojnog ciklusa
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Kasnjenje uvodenja novog razvojnog ciklusa ne sme da bude
veliko, odnosno najkasniji rok za uvodenje treba da bude kada
organizacija izade iz trece faze 1 kada ude u Cetvrtu fazu (tatka K; na
slikama 10.2.1 10.4.). Ako organizacija ne ude u novi razvojni Ciklus u
ovom opsegu (K — Kj), onda ona gubi korak sa konkurencijom i
ostvaruje velike gubitke koji je mogu dovesti u tesko stanje. Zbog toga,
zadatak menadzmenta je da prepozna trenutak za investiranje u novi
ciklus razvoja i da krene sa njegovim uvodenjem kada trenutni sistem
(sadasnji razvojni ciklus) dostigne maksimum (tacka K).






11. UPRAVLJANJE PROMENAMA I
DRUGE MENADZMENT DISCIPLINE

11.1. UPRAVLJANJE PROMENAMA |
STRATESKI MENADZMENT

StrateSki menadzment i upravljanje promenama su dve naucne
menadZment discipline koje su medusobno povezane i uslovljene.
StrateSki menadzment kao specijalizovana menadzment disciplina se
bavi analizom organizacije 1 okruZenja, predvidanjem buducih
dogadaja, definisanjem vizije, misije i strateskih ciljeva, zatim izborom
1 realizacijom strategija kojima se ostvaruju strateSki ciljevi 1
strateSkom kontrolom napredovanja organizacije ka strateSkm
ciljevima. Drugim re¢ima, strateSki menadZment se bavi nacinom
stalnog prilagodavanja organizacije okruzenju koje se stalno menja.
Ovo prilagodavanje se vrS$i izborom odgovaraju¢ih strategija 1
njihovom realizacijom ¢ime se ostvaruju strateski ciljevi, odnosno ¢ime
se organizacija maksimalno prilagodava novonastalim situacijama u
okruzenju.

Na osnovu ovoga, moze se re¢i da su promene osnov strateSkog
menadzmenta 1 da se realizacija strateSkih ciljeva vr$i primenom niza
neophodnih promena u organizaciji. Ove promene omogucavaju
kontinuirano prilagodavanje organizacije nastalim promenama u
okruzenju ¢ime se ostvaruju njeni strateski ciljevi. Strategije kojima
organizacija definiSe naCine ostvarenja strateSkih ciljeva se sastoje od
postupaka definisanja, planiranja i uvodenja odgovaraju¢eg skupa
promena u organizaciji. Na taj nacin, strateSko upravljanje se moze
definisati kao jedan proces neprekidnog uvodenja promena u
organizaciji sa ciljem njenog odgovaraju¢eg prilagodavanja
promenljivoj okolini, ¢ime se obezbeduje njen opstanak i razvoj.

Sliénost i kompatabilnost izmedu upravljanja promenama i
strateSkog menadZmenta se ogleda u tome Sto oba ova procesa imaju
sliCan upravljacki pristup, a to je odredivanje buducih ciljeva
organizacije, odredivanje razvojnih poduhvata, odnosno strategija za
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realizaciju planiranih ciljeva, sama realizacija definisanih poduhvata i
strategija 1 pracenje 1 kontrola realizacije.

Obe navedene menadzment discipline polaze od analize i
dijagnoze postojeCeg stanja u organizaciji 1 okruzenju. Dobro uradena
analiza i dijagnoza stanja ukazuje na potrebu za promenama, kao i
definisanje i izbor promena koje su neophodne u organizaciji. Analiza
postojeceg stanja u organizaciji moze se uraditi putem odgovarajucih
tehnika 1 metoda, kao Sto su ankete, intervjui, statisticke analize,
funkcionalne i1 uporedne analize i dr. Na primer, funkcionalne i
uporedne analize koriste ankete i upitnike koji su koncipirani na
odgovarajuci nacin, ¢ime oni obezbeduju potrebne informacije o stanju
u organizaciji i o potrebnim promenama koje treba realizovati.

Takode, za analizu stanja u organizaciji moze da se koristi i
SWOT analiza, koja je standardni metod kod strategijskog
menadZmenta. Ova analiza omogucava ta¢no odredivanja koje su snage
organizacije, a koje su slabosti, zatim koje su Sanse, a koje su pretnje
po organizaciju. Na taj nacin, organizacija moze da dobije potrebne
informacije u vezi promena koje su neophodne.

StrateSki menadZzment kojim se relizuju razne strategije obuhvata
mnoge 1 duboke promene u organizaciji. On najceS¢e podrazumeva
organizacione promene u smislu poboljSanja organizacije 1 novi pristup
upravljanju saglasno ovim promenama. Takode, primena strategija
dovodi do uspostavljanja nove poslovne kulture u organizaciji, kako
kod svih zaposlenih, tako i kod menadzera organizacije.

Da bi promene bile uspesne uslov je da se pravilno definisu
postupci ili strategije za uvodenje promena i da se obezbedi adekvatan
menadzerski ili konsultantski kadar koji ¢e upravljati sprovodenjem
ovih promena u organizaciji. Postupak za uvodenje promena kojima se
realizuju strateski ciljevi treba da se sastoji iz nekoliko faza 1 to:

— precizno definisanje neophodnih promena,

— odredivanje mesta u organizaciji gde su promene neophodne,
— planiranje o¢ekivanih rezultata promena,

— objasnjavanje promena i njihovih posledica zaposlenima, i

— 1izrada termin plana uvodenja promena.
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Navedene faze uvodenja promena realizuju menadzeri
organizacije zajedno sa zaposlenima. Oni moraju da se angazuju i da
konkretnim radom sprovode promene, otklanjaju otpore promenama,
kontroli$u sprovodenje promena, analiziraju postignute rezultate, itd.

Na osnovu toga se moze videti da u ovom procesu menadzeri
imaju klju¢nu ulogu i da od njih zavisi da li ¢e organizacija uspes$no
realizovati strateske ciljeve, odnosno da li ¢e se organizacija na vreme
pripremiti za promene koje dolaze iz okruzenja i1 da li ¢e te promene
iskoristiti kao priliku za dalji razvoj organizacije.

Bez upravljanja promenama menadZeri ne mogu da realizuju
strateSko upravljanje organizacijom. A bez strateSkog upravljanja
organizacija nema buducnost koja zavisi od stalnog prilagodavanja
organizacije okolini, odnosno od neprekidnih promena u organizaciji.

11.2. UPRAVLJANJE PROMENAMA |
UPRAVLJANJE INOVACIJAMA

Upravljanje inovacijama je specijalizovana menadzment
disciplina koja se bavi procesom pronalaZenja, kreiranja i uvodenja
inovacija u organizaciji u cilju pobolj$anja njenog funkcionisanja i
razvoja. Na osnovu toga se vidi da je upravljanje promenama takode,
tesno povezana i sa ovom menadzment disciplinom, jer uvodenje
inovacija predstavlja u sustini proces uvodenja promena, a sa druge
strane svaka promena dovodi do primene odredenih inovacija u
organizaciji.

Upravljanje inovacijama predstavlja slozen postupak koji
obuhvata uvodenje promena u organizaciji sa ciljem poboljSanja njenih
performansi. Ovaj proces, pored pronalazenja izvora, odnosno kreiranja
inovacija podrazumeva i njihovo efikasno uvodenje i funkcionisanje u
organizaciji. Inovacije se uvode kako na polju resursa, tako i u cilju
ekonomskih ili socijalnih poboljsanja.

Inovacije na polju resursa obuhvata stvaranje novih resursa, ali i
poboljsanje postojec¢ih resursa i to su tehni¢ke inovacije. Ove inovacije
menjaju upotrebnu vrednost resursa, kao 1 nacina njihovog korisc¢enja.



184 UPRAVLJANJE PROMENAMA

Takode, inovacije donose promene u nacinu koriSé¢enja odredenih
znanja, vesStina, metoda ili procesa.

Inovacije zavise od promena, ali vazi i obrnuto. Drugim re¢ima
Inovacije stvaraju promene, ali i promene omogucavaju da se stvore
inovacije. To zna¢i da je traganje za inovacijama traganje za
promenama koje ¢e omoguciti stvaranje, uvodenje 1 koriS€enje
inovacija.

Zbog toga, upravljanje inovacijama i upravljanje promenama
imaju mnoge zajednicke osobine 1 sli¢ne procese. U tabeli 11.1. izvrSen
je uporedni prikaz najvaznijih faza ovih menadZment disciplina Sa
aspekta upravljackih procesa.

Upravljanje promenama Upravljanje inovacijama

1. Planiranje i utvrdivanje promena 1. Planiranje i istraZivanje inovacija

2. Uvodenje promena 2. Uvodenje inovacija

3. Pracenje i kontrola uvodenja promena | 3. Pracenje i kontrola uvodenja inovacija

Tab. 11.1. Uporedni prikaz najvaznijih faza upravijanja promenama i upravljanja
inovacijama

Tabela 11.1. pokazuje koliko je velika slicnost 1 meduzavisnost
izmedu ovih specijalizovanih disciplina menadZementa. I upravljanje
promenama 1 upravljanje inovacijama pocinju sa fazom planiranja
svojih aktivnosti (promena, odnosno inovacija). Nakon toga, u drugoj
fazi, obe discipline podrazumevaju uvodenje planiranih aktivnosti —
promena, odnosno inovacija. Tre¢a faza obuhvata kontrolu uvodenja
promena, odnosno inovacija.

Direktna veza izmedu upravljanja promenama 1 upravljanja
inovacijama se ogleda i na nacin kako se one dopunjuju, odnosno na
njihovu komplementarnost. Ovo se najbolje vidi kada se uvodi
odredena inovacija koja predstavlja neko poboljSanje u organizaciji.
Ona dovodi do neposrednih promena, kao i do potrebe za daljim
promenama u organizaciji. Sa druge strane, uvodenje odredene
promene u organizaciji najceS¢e zahteva da se u nekom polju ili
jedinici organizacije uvedu odredene inovacije, kako bi se poboljsalo
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poslovanje i funkcionisanje kako te jedinice, tako i organizacije u
celini.

Uska povezanost i meduzavisnost upravljanja promenama i
upravljanja inovacijama zahteva Kkvalitetno upravljanje ovim
procesima, ¢ime se obezbeduje da se oni odvijaju na najbolji moguci
nain po organizaciju. Dobro upravljanje ovim menadZment
disciplinama pozitivno se odrzava i na razvoj organizacije, jer on
upravo zavisi od uspesSnosti uvodenja promena i inovacija. A kao §to je
receno, razvoj omogucava stalan napredak organizacije ¢ime ona ostaje
mlada i1 sposobna da se uvek na vreme prilagodi promenljivom
okruzenju.

11.3. UPRAVLJANJE PROMENAMA |
UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Upravljanje projektima je specijalozovana menadzment disciplina
koja ima Siroku primenu u savremenom poslovanju 1 radu organizacija.
To je disciplina koja je veoma razvijena, kako u teorijskom, tako i u
prakti¢nom smislu. Siroko primenjeni projektni pristup upravljanju je
rezultat visoke razvijenosti 1 Siroke primene metoda 1 tehnika koje su
razvijene u ovoj menadzment disciplini. Ovim pristupom organizacije
realizuju mnoge poduhvate i akcije koje se odnose na zadovoljenje i
unutra$njih potreba organizacije, kao 1 potreba klijenata 1 potrosaca.

Projekni pristup, odnosno metode i tehnike koje su razvijene kod
upravljanja projektima mogu se Koristiti i kod uvodenja promena.
Drugim rec¢ima, uvodenje promena predstavlja znacajan poduhvat za
organizaciju i on se moze smatrati i voditi kao projekat, sa
rukovodiocem projekta i projektnim timom. Pri tome, rukovodioc
projekta i projektni tim primenjuju odgovaraju¢e metode upravljanja
projektima kao $to su planiranje vremena, resursa 1 troSkova, pracenje
realizacije projekta kroz pracenje vremena, resursa i troskova i kontrola
rezultata, odnosno kontrola da li izvrSena promena daje zeljene efekte
PO organizaciju.

Projektni pristup kod uvodenja promena ima mnoge prednosti u
odnosu na druge metode uvodenja promena, jer su ovde menadZerima
na raspolaganju mnoge efikasne metode i tehnike koje su razvijene za
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upravljanje projektima 1 koje se takode, mogu efikasno primeniti kod
uvodenja promena u organizaciji. Osim razvijenih metoda i tehnika,
kod upravljanja projektima uvodenja promena primenjuje se i odredena
procedura koja se sastoji iz viSe faza, a to su:

— planiranje promena,

— odredivanje projekta promena,

— izbor rukovodioca projekta i projektnog tima,

— odredivanje potrebnih finansijskih i materijalnih resursa,
— izrada operativnog plana realizacije projekta promena, i
— pracenje 1 kontrola uvodenja promena.

Planiranje promena predstavlja proces definisanja neophodnih
promena koje treba uvesti u organizaciji kako bi se ona prilagodila
novonastaloj situaciji u okruzenju i kako bi mogla da nastavi sa
efikasnim poslovanjem i razvojem.

Odredivanje projekta promena predstavlja definisanje promena
koje se zele uvesti, kao i detaljno opisivanje projekta koji ima za cilj
uvodenje tih promena. Detaljan opis projekta promena obuhvata
detaljno odredivanje svih aktivnosti koje Cine ovaj projekat 1 ¢ijom
realizacijom se ostvaruje cilj projekta — uvodenje planiranih promena.

Izbor rukovodioca projekta i projektnog tima je naredna faza
realizacije projekta promena. Rukovodilac projekta treba da bude
iskusan menadZzer koji ima energije 1 potrebno znanje da uvede
promene u organizaciji. Projektni tim ¢ine stru¢njaci razliCitog profila
zavisno od vrste promena koje se uvode i oni zajedno sa rukovodiocem
projekta rade na realizaciji projekta promena.

Odredivanje potrebnih finansijskih i materijalnih resursa je
veoma vaZna faza realizacije projekta 1 ona obuhvata obezbedenje svih
neophodnih finansijskih i materijalnih resursa zavisno od wvrste
promena koje se zele uvesti.

Izrada operativnog plana realizacije projekta promena obuhvata
izradu detaljnog plana koji obuhvata definisanje neposrednih zadataka
¢lanovima tima, na osnovu kojih se pocinje 1 vrsi realizacija ovog
projekta promena. Operativni plan se zasniva na prethodnom planu
projekta promena i on daje uputstva kako da se realizuje projekat kroz
svakodnevne aktivnosti ¢lanova tima.
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Pracenje i kontrola uvodenja promena predstavlja postupak koji
ima za cilj da projekat promena drzi na planiranom putu. Ovaj
postupak podrazumeva postojanje odgovarajuceg sistema operativnog
pracenja 1 kontrole realizacije projekta od strane rukovodioca projekta 1
¢lanova tima. Cilj pracenja relizacije projekta je i1 otklanjanje otpora
promenama i reSavanje drugih problema koji se javljaju tokom
realizacije ovog projekta.

Projekat organizacione transformacije

Jedan od najzahtevnijih i najkompleksnijih poduhvata, odnosno
projekata uvodenja promena jeste organizaciona transformacija
organizacije. Ovaj proces zahteva dosta vremena, znacajno
angazovanje resursa i potrebno znanje kako bi se efikasno realizovao.
On podrazumeva i primenu novih upravljackih metoda kao $to su
strateSki menadZment, upravljanje promenama 1 inovacijama i
upravljanje projektima. Jedino tako, on moze dati zeljene rezultate.

Projekti organizacione transformacije se realizuju u cilju
prilagodavanja organizacije novonastaloj situaciji u okruzenju i kako bi
organizacija dostigla viSt 1 efikasniji nivo organizovanja i1
funkcionisanja. Ovaj projekat, zbog njegove velike slozenosti, ¢esto
traje od nekoliko meseci pa do viSe od jedne godine. Takode, Cest je
slucaj da organizacija angaZzuje jednog konsultanta ili celu
konsultantsku organizaciju za realizaciju ovog projekta.

Prvi korak kod uvodenja projekta organizacione transformacije
jeste formiranje organizacije za upravljanje ovim projektom. Najcesce
to podrazumeva formiranje projektne organizacije kod koje se, pored
postojecih funkcionalnih organizacionih jedinica, formira i jedna nova
privremena jedinica — projekat promena. Ovu novu funkcionalnu
organizacionu jedinicu ¢ine rukovodilac projekta promena sa
Clanovima tima. Na slici 11.1. prikazan je jedan primer projektne
organizacije za uvodenje organizacione transformacije.

Nakon formiranja odgovarajuce organizacije za relizaciju projekta
organizacione transformacije vr$i se izbor rukovodioca projekta i
Clanova tima, zatim izrada plana realizacije projekta, raspodela
zadataka, resursa i1 budZeta, kao 1 pracenje 1 kontrola realizacije
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projekta. Drugim re¢ima, primenjuje se procedura koja se sastoji iz vise
faza i koja je standardna kod upravljanja projektima.

Konsultant T T T Organizacija
Direktor

[ I | | | ]
Projektni IstraZivanje
tim i razoj

Ruk. projekta Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac

Proizvodnja Marketing Finansije Kadrovi

(:Ilan tima 1
Clan tima 2
Clan tima 3

Clan tima n

Sl. 11.1. Projektna organizacija kod upravljanja projekta organizacione
transformacije

Upravljanje promenama u projektu

Osim §to se projekti mogu efikasno koristiti za uvodenja raliCitih
vrsta promena u organizaciji, i kod samih projekata koji se izvode sa
razli¢itim ciljevima nastaju potrebe za promenama kao rezultat mnogih
neplaniranih pojava koje se deSavaju ili u projektu ili u okruzenju. Ove
promene zahtevaju odgovaraju¢i odgovor projekta koji najcesSce
zapocinje prepravkom plana realizacije projekta 1 primenom novog,
izmenjenog plana u nastavku realizacije projekta. Drugim re¢ima, ove
pojave zahtevaju sistematsko upravljanje promenama u projektu.

Upravljanje promenama u projektu podrazumeva definisanje svih
mogucih promena u projektu ili okruZenju koje imaju znacajan uticaj
na realizaciju samog projekta. Nakon toga, radi se odgovarajuca podela
I klasifikacija prethodno definisanih promena. Ovi postupci
omogucavaju menadzerima detaljniju analizu mogucénosti upravljanja
promenama u projektu.

Podela mogucih promena 1 njihova klasifikacija se najcesce vrsi
na bazi globalnih faza realizacije projekata. Na primer, kod
investicionih projekata, koji spadaju u najsloZenije projekte, podela
mogucéih promena se vrsi u tri grupe, shodno odvijanju ovih projekata u
tri globalne faze, a to su:

— promene u projektnoj dokumentaciji, saglasno fazi izrade
projektne dokumentacije kod investicionih projekata,
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— promene u nabavci, saglasno fazi ugovaranja i nabavki kod
investicionih projekata, i

— promene u izgradnji 1 montaZzi, saglasno fazi izgradnje 1 montaze
kod investicionih projekata.

Na osnovu ovako izvrSene globalne podele mogucih promena na
projektu, vrsi se njihova dalja klasifikacija 1 detaljizacija i to za svaku
globalnu fazu. Na taj nacin, dolazi se do osnovnih grupa mogucih
promena u projektu koje se sada odnose kako na sam proces realizacije
projekta, tako i na sve ucesnike na projektu. Najcesc¢e promene koje
spadaju u ove grupe promena su:

— promene u gradevinskom delu projekta,

— promene u instalacijama,

— promene kod tehnicke opreme,

— promene kod materijala i delova koji se ugraduju,
— promene zbog Zelja klijenata,

— promene kod izvodaca,

— promene kod kooperanata,

— promene kod ljudi koji rade na izvodenju projekta,
— promene procesa izgradnje,

— promene procesa montaze, itd.

U daljem procesu analize navedenih grupa promena treba izvrsiti
njihovu detaljnu razradu 1 identifikaciju pojedinacnih promena koje se
mogu dogoditi na projektu i koje mogu imati uticaj na planirani tok
realizacije projekta.

Sve promene koje se moraju izvrSiti tokom realizacije projekta
zahtevaju odgovaraju¢e upravljanje. To znac¢i da treba primeniti
odredeni model wupravljanja promenama, koji je prilagoden
specificnostima svakog pojedina¢nog projekta. Taj model treba da
sadrzi sledece faze:

— planiranje i definisanje promena,
— uvodenje i realizacija promena, i
— kontrola realizacije promena.

Planiranje i definisanje promena je pocetna faza upravljanja
promenama na projektu 1 ona obuhvata viSe aktivnosti. Prvo treba
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1zvrsiti predvidanje promena koje mogu nastati u projektu 1 okruzenju 1
koje mogu znacajno da uticu na tok projekta. Takode, treba analizirati
promene koje su se vec desile u okruzenju 1 da 1i one zahtevaju
uvodenje odredenih promena u projektu. Isto tako, treba analizirati
promene koje ve¢ nastale u projektu i koje mogu uticati na njegov
iIshod. Na kraju ove faze upravljanja treba izvrsiti planiranje promena
koje su neophodne u projektu, a koje doprinose efikasnijoj realizaciji
projekta.

Uvodenje i realizacija promena je sledeCa faza upravljanja
promenama koja je od sustinskog znaCaja za ovaj proces. Ona
predstavlja vrlo slozen proces i1 njen uspeh zavisi od mnogih faktora,
kao Sto su realnost predvidenth promena, odnos osoblja prema
promenama, znanje, snaga i mo¢ rukovodioca projekta i drugih kadrova
koji uvode promene i dr. Proces uvodenja i realizacija promena zahteva
najpre definisanje odgovarajuce strategije 1 obezbedenje adekvatnog
menadzerskog ili konsultantskog kadra. Rukovodilac projekta ovde ima
klju¢nu ulogu, jer od njega u najvecoj meri zavisi da li je poremecaj
koji zahteva promene u projektu uocen na vreme, zatim da li je usledio
brz odgovor i da li se neophodne promene efikasno realizuju. Ako
rukovodilac projekta uspeSno izvrSava ove procese, velika je
verovatnoca da ¢e se projekat realizovati u okviru Zeljenih rezultata.

Kontrola realizacije promena je stalan proces kod realizacije
promena u projektu. Cilj kontrole je da se vidi da li se promene
realizuju onako kako su planirane, zatim da li se javljaju odredene
prepreke 1 otpori 1 da li se oni eliminiSu na odgovarajuci nacin. Takode,
krajnji cilj kontrole je utvrdivanje da li su promene dale zeljeni rezultat,
odnosno da li su one reSile probleme koji su prouzrokovali date
promene i1 da li sada projekat moze da nastavi sa planiranom
realizacijom.

Zivotni ciklus projekta i promene

Zivotni ciklus projekta se sastoji od vise faza kroz koje on prolazi
tokom njegove realizacije. Upravljanje neophodnim promenama koje
se realizuju tokom izvodenja projekta imaju znacajan uticaj na sam
projekat i na sve njegove faze zivotnog ciklusa. Na slici 11.2. prikazan
je uopsteni grafik Zivotnog ciklusa projekta, kao 1 promene u projektu u
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svetlu odnosa izmedu realizacije projekta u vremenu i troSkova
promena koje se odvijaju pri tome.

l Troskovi

Troskovi
promena

Zivotni ciklus
projekta

Sl. 11.2. Zivotni ciklus projekta i promene

Sa slike 11.12. se vidi da su promene manje na pocetku Zivotnog
ciklusa projekta i da se one tada lakse uvode i stvaraju manje troskove.
Kako se projekat realizuje u vremenu, postepeno rastu troSkovi
promena 1 sve ih je teZze uvoditi. Na samom kraju Zivotnog ciklusa
projekta troSkovi promena su najveci i tada je najteZe uvoditi promene.

Na osnovu ove analize se vidi da promene, po mogucstvu, treba
1zvrSiti u pocetnoj fazi realizacije projekta ili u prvom delu Zivotnog
ciklusa projekta, jer su one tada najlaksSe za izvodenje i pri tome, ne
stvaraju vece troSkove. Sa druge strane, pri kraju realizacije projekta
treba izbegavati promene, jer su one tada veoma slozZene za izvodenje 1
stvaraju velike troskove.

11.4. UPRAVLJANJE PROMENAMA I UCENJE

Brz razvoj novih tehnologija, metoda i1 nacina rada, uvodenje
novih proizvoda, stalne inovacije u mnogim poljima i dr. stvaraju veliki
I stalan pritisak na mnoge organizacije i zaposlene u njima. Ove
organizacije 1 svi pojedinci u njima su prinudeni da stalno uce kako bi
stekli nova znanja pomocu kojih mogu uspesno da se prilagode stalno
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promenljivim uslovima u kojima deluju, odnosno kako bi mogli
uspesno da upravljaju promenama koje zahteva ova dinamika brzog
razvoja u svim poljima u kojima egzistiraju oni i njihova organizacija.

Kao sto je receno, u ovakvim uslovima zaposleni moraju stalno da
uce, ali takode i njihova organizacija. Organizacija uc¢i kroz ucenje
pojedinaca koji rade u njoj, ali i pojedinci u¢e od organizacije.

Ucenje predstavlja jedan slozen proces koji se stalno ponavlja,
odnosno on predstavlja zatvoreni krug. Naime, ucenje predstavlja
proces stvaranja novog znanja, a Novo znanje stvara nove ideje i
inovacije, koje na kraju, izazivaju promene. Promene stvaraju nova
znanja, koje opet stvaraju nove ideje i inovacije i koje ponovo dovode
do novih promena. Ovaj ciklus predstavlja neprekidan proces kroz koji
organizacija i zaposleni u njoj stalno napreduju kako bi uspesno opstali
na trzistu.

Ucenje je proces koji, kroz sticanje novih informacija i saznanja,
menja ljude, njihov nacin razmisljanja, njihove stavove i predstave i
oni postaju sposobni za stvaranje novih ideja, za preduzimanje novih
akcija i za promene. Kroz proces ucenja, ljudi razvijaju nove pristupe i
strategije, nove ideje, kao 1 naline pronalaZzenja reSenja za mnoge
probleme. Medutim, ljudi u¢e samo ako su motivisani 1 imaju jasne
ciljeve koje zele da postignu. Zbog toga, organizacija treba da ima
odgovarajuci pristup ovom procesu, odnosno ona mora da organizuje
ucenje zaposlenih kroz odredene programe obuke, treninge 1 inovacije
Znanja.

Sa druge strane, organizacije u¢e preko pojedinaca i to tako Sto
one prikupljaju i sistematizuju znanja i transformisu ih u odredene
procedure i procese koji postaju praksa. Ovo organizaciono ucenje ima
veliki uticaj na poslovanje organizacije i ono predstavlja jedan od
nacina na koji se organizacija menja i1 prilagodava na promene koje
dolaze iz njenog okruzZenja.

Same promene predstavljaju jedan od nac¢ina da organizacije uce.
Svrha ucenja je da se steknu nova, potrebna znanja 1 da se ona efikasno
koriste u praksi, kako bi organizacija imala konkurentsku prednost u
odnosu na druge organizacije. Zbog toga je vrlo bitno da organizacija
Sto brze udi i da S§to brze primeni nova znanja kroz procese i metode
njenog rada. Krajnji cilj je da organizacija uvede jedan sistem
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organizovanog sticanja znanja i da brzo primeni steCena znanja kroz
promene, inovacije, efikasnijim timskim radom, efikasnijim sistemom
upravljanja, itd. Takode je znaCajno i1 da organizacija ima otvoren
pristup u odnosu na okruzenje i da ume da prihvati tuda znanja i
Iskustva.

Postoje dve vrste u€enja 1 to adaptivno 1 generativno ucenje.

Adaptivno ucenje je uclenje koje se stvara kroz reSavanje
problema prilagodavanja organizacije na promene koje su posledica
spoljnih promena i problema iz okruzenja.

Generativno ucenje se ostvaruje putem eksperimentisanja i
istrazivanjem novih znanja, =zatim sistematskim razmiSljanjem,
ispitivanjem uzroka problema i kreiranjem novih resenja kao posledice
prethodnih aktivnosti u¢enja.

Ucenje u organizaciji predstavlja neprekidan proces. Svaki
zaposleni manje ili viSe, neprkidno uci kroz obavljanje svakodnevnih
aktivnosti, kao 1 kroz rad i saradnju sa drugim zaposlenima u
organizaciji. Ovaj nacin sticanja znanja predstavlja proces pasivnog
ucenja. Ali on nije dovoljan za uvodenje promena 1 za sticanje
konkurentske prednosti organizacije. Za ove procese je neophodno
organizovati aktivno u¢enje zaposlenih.

Aktivno ucenje je kombinacija individualnog i organizovanog
ucenja zaposlenih. Drugim re¢ima, aktivno uc¢enje podrazumeva ucenje
pojedinaca, ali 1 organizacije. Ucenje na nivou organizacije
podrazumeva  aktivno  uceS¢e menadZera 1  uspostavljanje
organizovanog procesa u¢enja. Na taj nacin, organizacija stvara nove
programe ucenja, pronalazi nove nacine interakcije zaposlenih, zatim
uspesno reSava probleme 1 stiCe iskustvo. Aktivnim ucenjem
organizacija kreira novu kulturu ucenja u cilju poboljsanja performansi
kako pojedinaca, tako i organizacije u celini.

Kada u organizaciji ne postoji model aktivnog ucenja, onda se
znanje na nivou organizacije svodi na sumu znanja pojedinaca. Ako
neki pojedinac u takvoj situaciji napusti organizaciju nastaje ogromna
praznina i javljaju se problemi koji mogu manje ili vise da ugroze
funkcionisanje te organizacije. Kod aktivnhog modela uéenja znanje
pojedinaca se prenosi sa jednog zaposlenog na druge, zatim tu postoji
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proces pretvaranja znanja u procedure i metode rada koje koristi cela
organizacija i svi zaposleni u njoj. U takvoj situaciji niko nije
nezamenljiv i organizacija je sposobna da se razvija i opstane na
trzistu.

Postoji Cetiri nacina ili nivoa u¢enja. Prvi nivo obuhvata ucenje
¢injenica, odnosno postoje¢eg znanja, metoda, standarda i procedura.
Drugi, viS$i nivo obuhvata ucenje kroz kreiranje novih procedura,
metoda 1 standarda. Treéi nivo podrazumeva ucenje kroz
prilagodavanje novim situacijama 1 stvaranje novih znanja 1
pronalazenje novih reSenja u skladu sa novonastalim situacijama.
Cetvrti, najvisi nivo obuhvata uéenje u okruZenju gde se menjaju okviri
znanja, razvija kreativnost, stvaraju inovacije 1 to za buduce potrebe
organizacije i pojedinaca.

Organizaciono ucenje zavisi od dobre prakse u organizaciji, ali i u
okruzenju. Cilj ucenja je prihvatanje znanja koje dolazi iz organizacije 1
okruzenja, prilagodavanje i dalje modifikovanje i razvijanje tog znanja
shodno potrebama organizacije. Najznacajnije znanje koje dolazi iz
okruzenja odnosi se na potroSae 1 konkurente. PotroSa¢i mogu da
doprinesu organizacionom ucenju kroz izrazavanje svojih Zelja 1
potreba, promenom nacina ponasanja i dr. Sa druge strane, organizacija
treba da uci od konkurenata, da prati njihove korake i poboljsanja koje
oni usvajaju i na osnovu toga da se menja i prilagodava novonastaloj
situaciji.

U organizaciji svaki pojedinac ima usvojene odredene pojmove,
sistem, znanje ili pretpostavke pomocu kojih razume ciljeve
organizacije, nacin funkcionisanja I nacin poslovanja organizacije,
povezanost sa okruzenjem, zahteve potrosaca i dr. Procesom ucenja
pojedinci menjaju ove pojmove, pretpostavke 1 znanje koji su
prethodno imali i prihvataju nova znanja koja mogu dalje da koriste
tokom rada.

Organizovanje ucenja u organizaciji u najvec¢oj meri zavisi od
menadzera. Oni treba da motivi$u zaposlene da stalno uce. Osim toga,
organizacija treba da formira 1 otvoreni sistem komuniciranja koji ¢e da
omoguci 1 podstiCe organizaciono ucenje.

Organizaciono ucenje u velikoj meri zavisi i od toga da li
zaposleni i1maju odredene sposobnosti vezane =za istraZivanje,
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kreativnost, analiziranje, nadogradivanje i proSirivanje znanja. TO je
uslov da implicitno ili pre¢utno znanje pojedinaca prede u eksplicitno
ili opSte znanje organizacije ¢ime se Stvaraju uslovi da svi zaposleni
imaju pristup ovom znanju. Na taj nafin se znanje pojedinaca Siri
prema svim zaposlenima i ono postaje svojina svih u organizaciji.

Ovaj proces se, kao sastavni deo promena, stalno suocava sa
manjim ili veéim otporima zaposlenih. Ovi otpori su zaparavo otpori
promenama koje donose neSto novo, ali oni mogu biti 1 zbog slabih
sposobnosti zaposlenih, ili zbog sloZenog sistema 1 materije koje se
proucava, kao 1 zbog loSeg programa ucenja gde nema lidera koji bi
vodio proces ucenja i motivisao zaposlene u tom procesu.

11.5. RAZVOJ ORGANIZACIJE KOJA UCI

Organizacija koja stalno uci kroz ucenje pojedinaca u njoj 1 gde
postoji stalan proces prelaska implicitnog znanja pojedinaca u
eksplicitno znanje organizacije ima velike konkurentske prednosti u
odnosu na ostale organizacije gde se ovaj proces ne odvija na
odgovarajuc¢i na¢in. Organizacija koja uci se stalno menja i prilagodava
promenljivoj okolini kroz niz promena koje uvodi, a koje se zasnivaju
na stalnom ucenju i na primeni novog znanja.

Organizacija koja uci 1 koja se neprekidno menja mora najpre da
prilagodi svoju organizacionu strukturu ovim novim uslovima
poslovanja. Klasi¢na hijerarhijska organizaciona struktura nije
najpogodnija za stvaranje organizacije koja uci i koja stalno realizuje
odredene promene, jer je ona veoma kruta i teSko i sporo se menja.
Zbog toga, mnogo je bolje uvesti neke fleksibilnije organizacione
modele kao §to je projektna ili matri¢na struktura i koje omogucavaju
brze i lakSe ucenje, kao i uvodenje neophodnih promena.

Najveci doprinos teoriji 1 praksi razvoja organizacije koje uci je
dao Sengi. On smatra da je potrebno da se u organizaciji odrede
posebne discipline ili ,komponentne tehnologije* koje su iz razli¢itih
oblasti istrazivanja i koje se samostalno razvijaju i daju rezultate, a koje
zajedno, kao povezani skup daju osnovu za stvaranje novih ideja i
inovacija 1 njihovo koris¢enje u praksi.
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Cilj organizacije koja uce jeste da podstice i omoguci proces
ucenja zaposlenih na svim nivoima. U tom smislu, Sengi oredlaze pet
disciplina za ucenje 1 to:

— sistemsko razmisljanje,
— li¢no ovladavanje,

— mentalni modeli,

— zajednicka vizija, 1

— timsko ucenje.

Sistemsko misljenje je osnova Sengijevog modela ucenja, koja
povezuje ostale discipline u jedinstveni spoj teorije i prakse. Sistemsko
misljenje se zasniva na sistemskom pristupu po kojem se svaki sistem
sastoji od skupa razlicitih delova koji su medusobno povezani i nalaze
se u neprekidnoj interakciji. Sistemsko misljenje omogucéava
zaposlenima da identifikuju, analiziraju 1 razumeju interne veze i
odnose u sistemu, a samim tim i da razumeju funkcionisanje sistema u
celini. Na osnovu sistemskog misljenja svaki zaposleni mozZe bolje da
razume sebe, kao i sistem u kome radi i deluje. Na taj nacin, svaki
zaposleni moze kompleksnije da vidi svoju ulogu, a ne da posmatra
sebe kao izolovanog pojedinca, koji se ponasa shodno trenutnim
odnosima sa drugim zaposlenima u organizaciji.

Sistemsko misljenje omogucava ucenje svakog zaposlenog na
sopstvenom iskustvu i na praksi drugih, kako bi se on menjao na
odgovaraju¢i nacin, kao 1 organizacija 1 to u cilju stalnog
prilagodavanja novonastalim situacijama.

Li¢no ovladavanje predstavlja usavrSavanje zaposlenih.
UsavrSavanje je stalan proces koji se ostvaruje neprekidnim ucenjem.
Organizacija mora da podstiCe ucenje i1 usavrSavanje zaposlenih, jer
ona sama uci preko pojedinaca. Kroz proces neprekidnog ucenja,
zaposleni povecavaju svoje liéne moguénosti i sposobnosti, zatim
razvijaju kreativnost 1 sti€u sposobnost da reSavaju sloZene probleme.

Mentalni  modeli  predstavljaju  duboko wusadene licne
pretpostavke, shvatanja 1 predstave pojedinaca koje uti¢u na njithovo
razumevanje sveta u kome Zive i na formiranje nacina kako oni deluju
u odredenim situacijama. Ljudi naj¢eSc¢e nisu svesni koliko njihovi
mentalni modeli utiCu na njihovo razumevanje odredenih situacija i na
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njihovo delovanje. Ljudi trebaju da budu svesni ovih mentalnih modela
I da zbog toga, razvijaju sopstvene pretpostavke o delovanju u
razli¢itim poslovnim situacijama kako bi izbegli da duboko usadeni
pogledi na svet budu ograni¢enje kod odluc¢ivanja i delovanja u toku
rada. PrevazilaZzenje ovih ograni¢enja predstavlja proces ucenja kroz
koji ljudi mogu da razvijaju svoje poglede na svet i time i da promene
nacine njihovog delovanja nabolje u raznim poslovnim situacijama.

Razmatranje i razvoj sopstvenog mentalnog modela treba da
pocne tako Sto pojedinac najpre treba da razmatra svoju unutrasnju
sliku sveta, da je analizira, preispita i na kraju, eventualno menja. Ovaj
proces ukljuuje otvoreni razgovor medu ljudima gde oni otvoreno
izlazu 1 razmenjuju sopstvene pretpostavke 1 misljenja. Ovom
razmenom 1 analizom sopstvenih pretpostavki 1 misljenja ljudi dolaze
do novih ideja koje mogu izazvati promene pretpostavki i shvatanja
koje su do tada imali. Obi¢no su te promene male, jer se ukorenjene
pretpostavke tesko 1 sporo menjaju.

Cilj organizacije koja uci jeste da ona omoguci lakSe i1 brze
oslobadanje unutrasnjih stega, pretpostavki i shvatanja zaposlenih koje
koce promene, uvodenje inovacija 1 razvoj organizacije, a u cilju lakSeg
i brzeg uvodenja neophodnih promena.

Zajednicka vizija je zajednicka slika buducnosti koju zaposleni u
organizaciji zele da ostvare 1 na bazi toga se oni udruzuju i povezuju
kako bi ostvarili te zajednicke ciljeve. Postojanje 1 izgradnja zajednicke
vizije zaposlenih je jedan od najve¢ih motivatora koji ih podsti¢e da
uce 1 da se usavrSavaju.

Stvaranje atmosfere u organizaciji koja pogoduje izgradnji
zajednicke vizije zaposlenith zavisi u najve¢oj meri od menadZera,
njegove harizme i vizije. Najbolje je kada menadzer uspe da prevede i
ugradi svoju li¢nu viziju u zajednic¢ku viziju organizacije.

Zajednicka vizija nastaje kada su ljudi povezani i kada dele
zajednicke teznje i ciljeve. Bez toga, organizacija ne moZe da obezbedi
energiju za ucenje zaposlenih i ona polako zaostaje za drugim
organizacijama. Jer u njoj, umesto postojanja zajednicke vizije, svaki
zaposleni ima svoju viziju koja se znatno razlikuje od drugih, tako da
organizacija ne moze da funkcioniSe na optimalan nacin.



198 UPRAVLJANJE PROMENAMA

Timsko ucenje predstavlja najvazniji nacin ucenja u savremenim
organizacijama, jer timovi, a ne pojedinci ¢ine osnovnu jedinicu za
ucenje. Razlog tome je Sto danas timski rad predstavlja najvazniji 1
najéesée primenjen nacin za realizaciju mnogih aktivnosti i poduhvata
u organizaciji.

Timsko ucenje je proces sticanja znanja, uskladivanja i razvijanja
sposobnosti tima radi ostvarenja zajednic¢kih ciljeva. Timsko ucenje
omogucava ucenje pojedinaca na visSem nivou u odnosu na pojedinacno
ucenje. Takode, postojanje timskog ucenja je osnovna pretpostavka
postojanja u¢enja organizacije.

Timsko ucenje treba da pocne dijalogom, kojim se postize bolji
kvalitet komunikacije medu ¢lanovima tima. Dijalogom ljudi mogu da
prebrode sopstvene predrasude 1 da krenu ka zajednickim
razmi$ljanjem. Dijalog treba da bude u formi slobodnog toka misli kroz
tim, ¢ime se u timu stvaraju 1 otkrivaju nove ideje 1 znanja koja su
nedostupna pojedincu. Kada se uspostavi kultura dijaloga u timu i kada
se ukljuci 1 proces ucenja, onda se u timu razvijaju snazne mogucnosti 1
sposobnosti za koordinisano delovanje i postizanje velikih rezultata.

Timsko ucenje omogucava li¢no usavrSavanje svakog pojedinca —
Clana tima, ¢ime se stvara pretpostavka da dobre timove Cine dobri
pojedinci. Ali da bi tim imao potrebnu snagu, treba pojedinacne
sposobnosti 1 energije koje su medusobno najceS¢e ukrStene 1
sukobljene, uskladiti i harmonizovati u cilju stvaranja zajedni¢kog
pravca delovanje tima.

Peta disciplina predstavlja skup navedenih pet disciplina za
ucenje gde su one integrisane u celinu pomocu discipline sistemsko
razmi$ljanje i gde one deluju sinhronizovano i ostvaruju najbolje
rezultate.

Kako disciplina sistemsko razmisljanje sluzi kao integrisuci faktor
najbolje se moze razumeti kada se ostale discipline uéenja posmatraju
kao posebne discipline, pri ¢emu se vidi da one pojedina¢no nisu
dovoljne za efikasno funkcionisanje celog procesa. Na primer,
disciplina zajednicka vizija daje samo sliku onoga $to se zeli ostvariti,
ali bez sistemskog razmi$ljanja ona ne daje nacin kako dosti¢i te
ciljeve. Na sli¢an nacin disciplina sistemsko razmisljanje povezuje i
dopunjuje ostale discipline ucenja. Ali tu postoji i povratna veza.



Upravljanje promenama i druge menadzment discipline 199

Naime, sistemskom razmiSljanju su takode, neophodne ostale Cetiri
discipline uc¢enja. Kada se u organizaciji ostvari ovaj integrisani sistem
svih pet disciplina ucenja, odnosno kada funkcioniSe peta disciplina,
onda se takva organizacija mnogo brze 1 bolje prilagodava
promenljivom okruzenju i ostvaruje bolje poslovne rezultate.

Discipline uc¢enja

Navedene pet discipline u¢enja se mogu analizirati sa aspekta tri
nivoa:

— postupci — ono $to se radi,

— principi — ideje vodilje i uvidi, i

— sustine — iskustvo pojedinaca ili grupe koji su ovladali vestinama
u okviru jedne discipline.

Postupci predstavljaju aktivnosti koje realizuju ljudi Kkoji
primenjuju odgovarajucu disciplinu ucenja. Ovi postupci zavise od
vrste discipline. Na primer, kod sistemskog razmisljanja primenjene
aktivnosti su sistemski arhetipovi, kod licnog ovladavanja su
pojaSnjavanje li¢ne vizije 1 odrZavanje kreativne vizije, itd.

Principi predstavljaju teoretsku osnovu kori§éenja disciplina
ucenja. Na osnovu principa sprovode se aktivnosti, odnosno postupci
pri primeni odgovaraju¢e discipline ucenja. Principi pomazu kako
pocetnicima, tako 1 ekspertima. PoCetnicima principi pomazu da shvate
disciplinu i postupke, a ekspertima oni pomazu u smislu jasnijeg
objasnjavanja primene postupaka odgovarajuce discipline.

Sustine se mogu objasniti raznim iskustvenim dozivljavajima koji
Imaju oni koji su ovladali odgovaraju¢om disciplinom. Na primer, kod
sistemskog razmiSljanja suStinu predstavlja stanje iskustvenog
dozivljaja medusobne povezanosti delova i celina u svakodnevnom
radu i u raznim poslovnim situacijama.

Na slici 11.3. prikazana je Sema koja pokazuje nacin medusobne
povezanosti disciplina uc¢enja. Sa date slike se vidi da prve tri discipline
ucenja (sistemsko razmisljanje, licno ovladavanje i mentalni modeli)
primenjuju pojedinci, a ostale dve (zajednicka vizija 1 timsko ucenje)
primenjuju grupe, odnosno timovi.
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Sl. 11.3. Sema medusobne povezanosti disciplina ucenja

Sistemski arhetipovi

Sistemski arhetipovi ili ,genericke strukture® predstavljaju
odredene obrasce strukture koje se ponavljaju 1 koje, kada se uoce,
mogu pomoc¢i menadZerima da bolje oblikuju stvarnost. Ove strukture
se stalno ponavljaju, odnosno one su uobifajene u raznovrsnim
situacijama upravljanja, ali i u raznim nauénim disciplinama. Sistemski
arhetipovi, zajedno sa disciplinom sistematsko misljenje omogucavaju
promenu misljenja i percepcije pojedinaca, ali 1 grupa 1 time olakSava
uvodenje promena u organizaciji.

Sengi identifikuje deset sistemskih arhetipova:

— ograni¢enja rasta,
— uravnotezavajuci proces sa zastojem,
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— prebacivanje tereta,

— poseban slucaj: prebacivanje tereta na onog ko intervenise,
— erodirajuci ciljevi,

— eskalacija,

— uspeh uspeSnima,

— tragedija zajednickih resursa,

— neuspela resenja, i

— rast i nedovoljno investiranje.

Ogranicenje rasta je obrazac strukture koji se ponavlja i koji
pokazuje na pojavu usporavanja rasta nakon perioda brze ekspanzije
organizacije. Naime, mnoge organizacije imaju period brzog rasta do
odredenog nivoa, nakon Cega se taj rast smanjuje zbog raznih
ogranic¢enja koje se tada javljaju. To pokazuje da u organizaciji postoje
dve vrste akcija 1 to akcije koje pojacavaju rast 1 akcije koje
ograni¢avaju rast organizacije. Sengi predlaze da menadZeri ne trebaju
da pojacaju akcije koje podsticu rast, ve¢ trebaju da deluju na akcije
koje smanjuju rast.

UravnoteZavajuéi proces sa zastojem ukazuje na problem sa
korektivnim akcijama koje se sprovode na osnovu povratnih
informacija sa raznih aktivnosti u organizaciji. Nekad korektivne akcije
ne daju dobre rezultate ili se javljaju zastoji u njihovoj primeni.
Ukoliko se to ne primeti na vreme, menadzeri mogu odustati od njih ili
primeniti nove korektivne akcije koje nisu potrebne, jer je lakSe reSiti
zastoje postojecih korektivnih akcija. Sve to ukazuje na potrebu da
menadZeri budu strpljivi 1 da prate postojece korektivne akcije, jer su
nove ¢esto nepotrebne 1 one mogu destabilizovati sistem.

Prebacivanje tereta je proces reSavanja problema primenom samo
kratkoro¢nih korektivnih akcija koje daju dobre trenutne rezultate.
Medutim, pravo reSenje ovih problema predstavlja planiranje 1
uvodenje dugorocnih korektivnih akcija. Menadzeri koji reSavaju
probleme primenom kratkoro¢nih korektivnih akcija cesto ne vide
potrebu za primenom dugoro¢nih korektivnih akcija. ReSenje
predstavlja primena kratkoro¢nih korektivnih akcija, ali samo do
momenta dok se ne nadu odgovarajuce dugorocne korektivne akcije.



202 UPRAVLJANJE PROMENAMA

Poseban slucaj: prebacivanje tereta na onog ko intervenise je
proces koji polazi od pozitivnih rezultata koji se postizu uz stalnu
pomo¢ spolja, a koji su najeS€e vezani za reSavanje odredenih
problema u organizaciji. lako ovaj proces daje dobre rezultate, on
stvara inerciju kod zaposlenih jer su oni naviknuti da uvek neko drugi
reSava njihove probleme. Na kraju, zaposleni nisu u stanju da reSavaju
ni sopstvene probleme. Zbog svega toga, pomoc¢ sa strane treba da bude
u vidu pomo¢i ljudima u organizaciji da se oni obuce 1 da steknu
veStine pomocu kojih ¢e moci da reSavaju buduce probleme u
organizaciji.

Erodirajudi ciljevi, kao ponavljajuci proces predstavlja stanje u
organizaciji kada se koriste 1 ostvaruju kratkoro¢na reSenja 1 kada se na
osnovu toga javlja zadovoljstvo postoje¢im stanjem, a ne uocava se
opadanje dugorocnog cilja. Na primer, to je slucaj kada je organizacija
zadovoljna svojim postoje¢im proizvodima 1 trenutnim poloZajem na
trziStu, tako da se niSta ne radi na razvoju novih proizvoda, ¢ime ona
moze dugoro¢no doci u tezak polozaj.

Eskalacija je arhetip koji ukazuje na nerazumnu borbu izmedu
slicnth konkurenata na trziStu. Svaka organizacija Zeli da ostvari
odredenu prednost u odnosu na konkurenciju 1 u tom cilju preduzima
odredene agresivne akcije u tom pravcu. Konkurencija ove akcije
dozivljava kao pretnju i ona uzvrac¢a novim agresivnim akcijama koje
oni vide kao odbrambene akcije. Na taj nafin se pokrece spirala
primene neprekidnih i nerazumnih agresivnih akcija konkurenata koje
ih iscrpljuje 1 koje im nanose veliku Stetu, tako da ih to na kraju moze
dovesti do propasti.

Uspeh uspesnima se odnosi na osituaciju kada dva pojedinca ili
dve aktivnosti koriste iste ogranicene resurse. Posto izmedu njih postoji
jasna veza 1 odredena meduzavisnost, ako jedna strana dobije vecu
podrsku, odnosno vecu moguénost koriS¢enja resursa, onda ona brzo
napreduje, dok druga strana zaostaje. Ovakva situacija dovodi do
pojave konflikata 1 nezdrave konkurencije u organizaciji. ReSenje
predstavlja uspostavljanje izbalansiranog reZima koriS¢enja ograni¢enih
resursa, ili slabljenje veza i meduzavisnosti izmedu pojedinaca ili
aktivnosti.
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Tragedija zajednickih resursa je sistemski arhetip koji se odnosi
na situacije kada se odredeni resursi zajednicki koriste za realizaciju
mnogih aktivnosti u organizaciji. Sa intenzivnijim kori§¢enjem resursa
dolazi do smanjenja odredenih resursa i to moze dovesti do umanjenja
uc¢inaka onih kojima su ti resursi neophodni. To na kraju dovodi do
smanjenja efikasnosti celog sistema. Da se to ne bi dogodilo, u
organizaciji mora da se uspostavi jedan efikasan sistem zajedniCkog
koris¢enja resursa koji ¢e smanjiti pojedinacne pritiske 1 omogucditi
efikasniji zajednicki rad.

Neuspela reSenja se odnose na situacije kada se ponavlja primena
odredenih reSenja koja su se kratkoro¢no pokazala vrlo efikasnim, Sto
moze da ugrozi dugoro¢ne ciljeve organizacije. Zbog toga, organizacija
mora da pode od dugoro¢nih resenja i na¢ina njihovog ostvarenja, a
kratkoro¢na reSenja treba koristiti samo do momenta kada se definisu
dugorocna resenja.

Rast i nedovoljno investiranje je poslednji sistemski arhetip koji
ukazuje na znacCaj blagovremenog investiranja. Mnoge organizacije,
zbog zadovoljstva rastom 1 postojeCim stanjem ne investiraju
blagovremeno, ¢ime sebe mogu dugorocno ugroziti. Najbolje je
uspostaviti  sistem blagovremenog investiranja koji omogucava
investiranje kada se rast priblizi maksimumu. Na taj nacin, organizacija
moze da iskoristi pozitivne efekte rasta i da ostvari kontinuitet u svom
razvoju, odnosno da obezbedi nastavak rasta i jos bolje pozicioniranje
na trzistu.

11.6. UPRAVLIJENJE PROMENAMA |
UPRAVLJANJE ZNANJEM

Savremeni poslovni svet karakteriSe velika dinamika, stalne
promene 1 veliki pritisci na menadZere 1 zaposlene da ostvare Zeljene
rezultate (smanjenje troSkova poslovanja, povecanje produktivnosti,
osvajanje novih trziSta, razvoj 1 lansiranje novih proizvoda,
povezivanje sa drugim organizacijama, itd.) koji zahtevaju odredeni
pristup 1 nacin rada. ReSenje svih ovih izazova predstavlja stvaranje
novih ideja i inovacija, odnosno kreiranje novog znanja koja se mogu
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prakti¢no iskoristiti. Bez toga, savremene organizacije danas ne mogu
da opstanu i da se razvijaju.

Primena novih ideja i inovacija zahtevaju realizaciju promena u
organizaciji. Drugim reCima, realizacija novih ideja 1 inovacija se
upravo vrsi preko promena koje se uvode u organizaciji. Nove ideje 1
inovacije se zasnivaju na ucenju i primeni novog znanja. Bez u€enja
nema novog znanja, a bez znanja nema novih ideja i inovacija.

Menadzeri trebaju da utvrde koje i kakvo znanje je potrebno da se
uvedu promene i koje promene proizvode znanje. Organizacije danas
ne mogu da funkcioniSu 1 da opstaju bez znanja, pogotovo one
organizacije koje posluju u oblasti visoke tehnologije. Zbog toga se
mnoge organizacije danas viSe oslanjaju na znanje nego na kapital, iako
I znanje predstavlja kapital i to intelektualni. Znanje je danas onaj
odlu¢ujué¢i faktor koji presudno utiCe na stvaranje konkurentske
prednosti. Napredne organizacije koriste znanje u svim sferama
poslovanja, od definisanja strateskih ciljeva, pa sve do svakodnevnog
obavljanja poslova i aktivnosti.

Upravljanje znanjem je danas postalo kriticno I zbog toga se ono
razvilo u jedan nov koncept menadzmenta, odnosno u jednu novu
disciplinu menadzmenta — upravljanje znanjem. Danas postoje vise
definicijan ovog koncepta. Po Malatriju (Malhatre) upravljanje
znanjem predstavlja odgovor na kriticna pitanja organizacione
prilagodljivosti, prezivljavanja 1 razvoja sposobnosti u uslovima rasta
diskontinualne promene. Upravljanje znanjem obezbeduje one
suStinske organizacione procese koji se oslanjaju na sinergetskim
kombinacijama podataka i kapaciteta obrade podataka informacionih
tehnologija sa kreativnim i inovativnim kapacitetima ljudi.

Osnovni zadatak upravljanja znanjem jeste sticanje novog znanja i
transfer znanja ljudima koji donose odluke. Na taj nacin znanje dobija 1
svoju prakti¢nu formu, a to je da se ono prosledi pravim ljudima u
pravo vreme i da se ono iskoristi za poboljsanje funkcionisanja
organizacije. Takode, zadatak upravljanja znanjem je i kontinuirano
prikupljanje 1 koriS¢enja novih znanja, jer danas nijedna organizacija ne
moze uspesno poslovati na osnovu postojecih znanja 1 informacija.
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Na oshovu toga, upravljanje znanjem se moze definisati kao
poslovni proces sakupljanja, skladiStenja, analize, interpretacije,
deljenja 1 koriS¢enja informacija u organizaciji.

Klasi¢na znanja koja danas poseduju menadzeri, a koja se odnose
na osnovne procese upravljanja organizacijom (upravljanje
proizvodnjom, upravljanje procesima rada, upravljanje kvalitetom, itd.)
nisu viSe dovoljna za uspeSno poslovanje 1 opstanak organizacije na
trziStu. Za uspesno poslovanje 1 konkurentnost potrebna su specificna
znanja koja se odnose na specificne oblasti razvoja i na druge oblasti
funkcionisanja organizacije.

Upravljanje znanjem razlikuje dve vrste znanja — eksplicitno
znanje 1 precutno ili tacitno znanje.

Eksplicitno znanje je ono znanje koje se moze predstaviti
odgovaraju¢im dokumentima i procedurama, a koje se mogu obraditi i
Siriti kroz odgovarajuci sistem upravljanja informacijama u organizaciji
(interne mreze 1 baze znanja).

Precutno ili tacitno znanje je znanje koje poseduje neki
specijalista ili stru¢njak u organizaciji i ono se zasniva na njegovom
lichom znanju, iskustvu 1 intuiciji. Nedostatak ovog znanja je $to ono
najcesce nije dostupno Sirem krugu ljudi 1 tesko se Siri. Da bi se ovo
znanje iskoristilo ono mora da se transformiSe u eksplicitno znanje,
¢ime se stvaraju uslovi za njegovo Sirenje i koriSéenje. Zadatak
menadZera je da upravo omoguce prelazak precutnog znanja u
eksplicitno znanje, ¢ime se organizaciji omogucava vece iskoris¢enje
ovog velikog potencijala.

Mnoge organizacije se danas bave upravo proizvodenjem znanja,
odnosno kod njih je stvaranje znanja naéin rada i ponasanje cele
organizacije 1 svih zaposlenith u njoj. Ovo karakteriSe najceSce
organizacije koje rade u oblasti visoke tehnologije, kao 1 naucne i
istraZzivacke organizacije i dr.

Kao §to je reCeno, osim S§to primenjeno znanje dovodi do
promena, i same promene dovode do stvaranja novog znanja. To
ukazuje na postojanje jake veze izmedu znanja, ucenja i promena.
Naime, promene su uspesne samo ako se zasnivaju na nhovom znanju.
Sa druge strane, postoji i povratna veza, odnosno uspesne promene
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omogucavaju ucenje 1 sticanje novog znanja. Time se krug zatvara 1
organizacije koje funkcioniSu na tom principu su mnogo efikasnije 1
bolje posluju.

S obzirom da samo uspesne promene dovode do u¢enja i stvaranja
novog znanja, procesom upravljanja promenama treba upravljati tako
da se uvode samo takve promene, a to su promene koje se zasnivaju na
novom znanju. U tom procesu treba ukljuciti Sto je moguce Siri krug
ljudi iz organizacije, kako bi svi zajedno ucili i prihvatili novo znanje.
Na taj nacin, kod zaposlenih se ustaljuje novi nacin rada i1 razmisljanja,
koji dovodi do kreativnosti zaposlenih, stvaranja novih ideja, kritickog
posmatranja organizacije i dr.

Promene su posledica progresa, a progres je posledica novog
znanja. Svi ovi procesi predstavljaju neizbezan 1 nezaustavljiv
fenomen. Progres, koji karakteriSe savremeno drustvo, naj¢esce dovodi
do brzih 1 velikih promena. Medutim, savremene organizacije nisu u
dovoljnoj meri pripremljene za ovakve promene. One su naviknute na
spore i manje promene Kkoje neprekidno realizuju. Za efikasnu
realizaciju brzih i velikih promena neophodno je odgovaraju¢e znanje i
brzo reagovanje. Samo one organizacije koje imaju adekvatno znanje i
odgovaraju¢e kadrove mogu da uvedu promene koje zahteva progres 1
koje obezbeduju poboljSanja, inovacije i novo znanje.

Postoje tri vrste promena koje kreiraju novo znanje.

Prva vrsta promene je ona koja podrazumeva dobro liderstvo i
organizacioni razvoj. Zadatak liderstva je obezbedenje dobre atmosfere
u organizaciji u kojoj su ljudi podsticani da stalno tragaju za reSenja
problema, zatim da razmisljaju o novim mogu¢nostima, inovacijama i o
promenama kojima ¢e se ostvariti ciljevi 1 proSiriti baza znanja
organizacije.

Druga vrsta promene je ona koja polazi od pretpostavke da
strategija uvodenja promena moZe biti uspeSna samo ako ona ne
predstavlja opasnost po ljude i ne stvara otpore u njima, ve¢ suprotno,
1zaziva kod njih videnje novih Sansi i moguénosti.

Treéa vrsta promene je ona koja se postize dogovorom sa
zaposlenima. Na taj nacin, smatra se da ljudi nece pruziti otpore
promenama, ve¢ ¢e se svi ukljuciti u njihove realizaciju i svi ¢e ove
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promene dozivljavati kao njihovo vlasniStvo. UceS¢em svih u
realizaciji promena ostvaruju se rezultati koji su proizvod zajednickog
ucenja 1 sticanja novog znanja.

Ove tri vrste promena se se zasnivaju na tri elementa koji se
smatraju inovativnim i povezanim sa promenama.

Prvi element predstavlja liderstvo koje proizvodi znanje. Cilj
ovakvog liderstva jeste da stvori atmosferu u organizaciji gde ¢e svi biti
podsticani 1 ohrabreni da razmiSljaju inovativno, na nov nacin, da
kreiraju nove ideje i da na promene gledaju kao na Sanse, poboljsanja
postojeceg stanja 1 bolje buduénosti.

Drugi element obuhvata kreiranje pogodnih uslova za inovativno
razmiSljanje i stvaranje i uvodenje promena. Kada postoje ovi uslovi,
zaposleni nece imati strah od promena. Zaposlene treba motivisati za
inovacije i promene, a to se radi tako S$to se oni ohrabruju da
razmiSljaju na nov nacin, a ne samo da Kritikuju. Podsticanje i
ohrabrivanje zaposlenih da razmisljaju na nov nacin vrsi se tako Sto ih
menadzeri ukljucuju u kreiranju buduénosti, zatim cene njihove napore
I rezultate i zajedno sa njima rade na uvodenju promena koje se
zasnivaju na znanju i koje kreiraju novo znanje.

Treéi element ukazuje na medusobnu povezanost izmedu ucenja,
novih ideja i vrednosti. Stvaranje novih ideja i promena zahteva
uzimanje u obzir vrednosti kao §to je moral, meduljudski odnosi i
druge ljudske vrednosti, kao $to je posStovanje i ljudski pristup. To
znaCi da je za ucenje 1 stvaranje novih ideja neophodno uspostaviti
pravilan odnos prema zaposlenima, jer ¢e samo tada oni mo¢i da uce i
da stvaraju nove ideje. Ako menadzeri imaju suprotan pristup, odnosno
ako oni ne cene 1 ne postuju zaposlene, onda to kod zaposlenih stvara
negativan 1 odbojan pristup i otpore prema svim promenama u
organizaciji.

Na osnovu napred navedenog, vidi se jasna korelacija izmedu
promena, znanja 1 ucenja. UCenje kreira nova znanja, nova znanja
stvaraju inovacije koje zahtevaju nove promene, a realizacijom tih
promena stvaraju se nove vrednosti u organizaciji, novi proizvodi i
usluge koje trazi trziSte, Sto na kraju, dovodi do stvaranja novog znanja.
Na slici 11.4. prikazana je ova povezanost izmedu znanja, promena i
inovacija.
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Sl. 11.4. Sema povezanosti promena, znanja i ucenja

11.7. UPRAVLJANJE PREMA CILJEVIMA |
PROMENE

Upravljanje prema ciljevima je jedan od osnovnih koncepata
upravljanja organizacijama koji se primenjuje u cilju poboljSanja
poslovanja same organizacije. Kod ovog koncepta upravljanja, sve
upravljacke akcije koje se primenjuju imaju svrhu samo ako doprinose
efikasnom ostvarenju ciljeva organizacije. Ali postoji i povratna veza,
odnosno u zavisnosti od stepena ostvarenosti ciljeva planiraju se i
sprovode odredene upravljacke akcije. To znaci da je ovde akcenat na
to kako postiéi ciljeve, dok su ulazi i sam proces rada u drugom planu.

Postoji 1 poboljSana verzija upravljanja prema ciljevima, a to je
upravljanje prema dogovorenim ciljevima. Kod ovog pristupa ciljevi se
najpre dogovaraju od strane svih u organizaciji (organizacione jedinice
I pojedinci), a onda se sprovode po istom postupku kao kod prethodnog
prisrupa — upravljanje preko ciljeva. To znaci da ciljevi nisu nametnuti
od strane menadZmenta, ve¢ su zajednicki prodiskutovani i Siroko
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prihvaceni od strane svih u organizaciji. Ovaj pristup je u praksi dao
dobre rezultate, pogotovu kod organizacija koje imaju veéi stepen
decentralizacije i gde postoje organizacione jedinice koje su nezavisne.

Kod ovih pristupa je najvaznije precizno odrediti ciljeve,
nezavisno od toga da li se to odnosi na pojedince, delove organizacije
ili na organizaciju u celini. Dobro definisani ciljevi motivisuce deluje
na zaposlene, tako da oni svrsishodno rade 1 zajedno reSavaju probleme
koji se javljaju.

Precizno definisani ciljevi prikazuju rezultate koje Zele postici
pojedinci ili organizacija. Oni predstavljaju buduce Zzeljeno stanje
prema kojoj se organizacija i pojedinci kre¢u uz pomoc razliCitih
upravljackih 1 drugih postupaka 1 procesa. To znai da ciljevi
predstavljaju perspektivne tacke koje sluze za orijentaciju 1 kojima
stremi organizacija i pojedinci u njoj.

Precizno definisani ciljevi omogucavaju odredivanje pravca akcija
I potrebne aktivnosti i procese za njihovo ostvarenje. Drugim recima,
dobro definisani ciljevi omogucéuju izbor najboljih akcija koje
omogucavaju dostizanje datih ciljeva.

Najcesce greske koje se prave kada se definiSu ciljevi predstavlja
zamena ciljeva sa opisom poslova, sa zadacima, namerama,
aktivnostima i dr. Zbog toga, menadZzeri trebaju da razumeju da su
ciljevi i akcije koje dovode do njihovog ostvarenja dve razlicite celine
koje se dopunjuju.

Kada se odreduju ciljevi, pored definisanja Sta su ciljevi, treba
odrediti 1 koje vrste ciljeva postoje kako bi se na odgovarajuci nacin
dogovorili pojedinacni i zajednicki ciljevi.

Ciljevi mogu biti dugorocni i kratkorocni, shodno vremenskom
periodu na koji se odnose. Ciljevi se takode, mogu podeliti na
operativne, kada se odnose na ostvarenje operativnih rezultata i na
razvojne, kada se odnose na ostvarenje razvojnih rezultata organizacije.
Sledeca podela ciljeva razmatra pojedinacne ciljeve koji se odnose na
pojedinca ili jednu organizacionu jedinicu i zajednicke ciljeve koji se
odnose na skup viSe ili svih organizacionih celina u organizaciji.
Takode, ciljevi mogu biti kvantitativni, ako su definisani u merljivim,
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kvantitativnim rezultatima i kvalitativni, ako su dati opisno, bez
merljivih parametara.

Prema Dopleru (Dopler) i Lojteburgu (Lauterburg), ciljevi se
mogu podeliti u Cetiri kategorije, u okviru kojih postoje dve grupe
ciljeva — radni i razvojni ciljevi.

Prva kategorija se sastoji od radnih ciljeva u okviru uobicajnih
duznosti 1 zadataka koji uti¢u na postojece poslovanje organizacije.

Druga kategorija obuhvata radne ciljeve koji prevazilaze
uobicajeni okvir rada i ona mozZe da ukljuci specijalne porudzbine i
projekte.

Treéa kategorija podrazumeva razvojne ciljeve koji se odnose na
pojedinca 1 koji uti¢u na njegovo ponasanje, motivaciju i dr.

Cetvrta kategorija se sastoji od razvojnih ciljeva koji se odnose na
zaposlene, grupe i organizacione jedinice. Ovi ciljevi su povezani sa
promenama 1 oni imaju veliki uticaj na organizaciju, zajednicko
delovanje, ponaSanje, itd.

Svi razvojni ciljevi su vezani za odredene promene u organizaciji.
Da bi se ostvarili razvojni ciljevi koji se odnose ili na pojedince, ili na
delove organizacije ili na organizaciju u celini neophodno je sprovoditi
veliki broj promena. Te promene se odnose na organizaciju,
tehnologiju, proizvodni program, organizacionu kulturu, zaposlene,
menadZzment, itd.

Upravljanje prema dogovorenim ciljevima predstavlja koncept
koji dovodi do efikasne realizacije definisanih ciljeva, kako radnih,
tako i razvojnih. Ovaj koncept omogucuje prihvatanje razli¢itih ideja i
inicijativa za definisanje ciljeva, zatim omogucuje detaljnu analizu
definisanih ciljeva i na kraju, omogucuje prihvatanje ciljeva od strane
svih u organizaciji. Ovaj proces se bazira na dogovoru zaposlenih kroz
neposredan i otvoren razgovor i razmenu misljenja koji na Kraju,
dovodi do opste prihva¢enih dogovorenih ciljeva.

Prednosti ovakvog nacina definisanja ciljeva su:

— ciljevi su stvarno shvaceni i prihvaceni,
— ciljevi su definisani na bazi potrebnih resursa i finansijskih
sredstava,
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eliminisani su konfliktni ciljevi, i
obezbedeno je zadovoljstvo zaposlenih 1 menadZmenta.

Najvazniji nedostaci ovog pristupa su:

mogucnost mesanja ciljeva 1 aktivnosti za dostizanje ciljeva,
mogucénost pojave odsutnosti pravog dijaloga, tako da ciljevi nisu
dogovoreni ve¢ su dati u obliku instrukcija,

nisu definisani kvalitativni, ve¢ samo kvantitativni ciljevi,

pojava jednostranog kretanja predloga i dogovora od zaposlenih
ka menadZzmentu bez povratne sprege, jer menadZment nema
zelju za dogovaranjem,

nedostatak ciljeva na nivou cele organizacije kao polazna osnova,
jer svaka organizaciona celina brine samo o sebi,

odsustvo horizontalnog uporedenja ciljeva, tako da ne postoji
koordinacija i definisanje prioriteta u realizaciji ciljeva,

odsustvo sistema kontrole da li su ciljevi ostvareni, i

nepostojanje veze izmedu dogovorenih ciljeva 1 interesa
zaposlenih, odnosno ne postoje nagrade i kazne za ispunjavanje,
odnosno neispunjavanje ciljeva.

UspesSnost koncepta upravljanja prema dogovorenim ciljevima

zavisi 1 od primene odredenih pravila, kao $to su:

ciljevi trebaju biti visoko postavljeni, ali moraju biti realni i
ostvarivi,

ciljevi moraju biti precizni 1 jasni u opisu stanja koje se zeli
dostici,

ciljevi moraju biti merljivi, odnosno mora postojati precizan
nacin merenja da li su ciljevi postignuti,

treba tacno definisati prostor za delovanje 1 realna ogranicenja,
treba tacno planirati vreme dostizanja ciljeva i1 odrediti rokove
zavrSetka pojedinih faza,

dogovoreni ciljevi moraju biti kompatabilni, kako ne bi proizveli
konflikte,

poslovne veze 1 meduzavisnosti moraju biti obezbedeni kako bi
se obezbedila pomoc¢, a izbegli konflikti,

treba napraviti pribliznu procenu tro§kova dostizanja ciljeva,
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— treba formirati adekvatan sistem pracenja i kontrole dostizanja
ciljeva i definisati korektivne akcije kada se javlja potreba za
njima,

— treba definisati sistem prioritetizacije ciljeva koji ¢e obezbediti
pravilan redosled aktivnosti za njihovo dostizanje, i

— ne treba definisati prevelik broj ciljeva jer ¢e se onda, zbog
ograni¢enja, desiti da najveci broj njih ili svi ne budu realizovani.
Uspesnost koncepta upravljanja preko dogovorenih ciljeva zavisi

od nacina pripreme 1 organizovanja ovog procesa. Kada je on dobro
pripremljen i organizovan onda se ostvaruju dobri rezultati, a to je
definisanje pravih ciljeva, kao i odgovaraju¢eg nacéina njihovog
ostvarenja. U suprotnom, dogovoreni ciljevi se postavljaju na osnovu
izolovanih i slu¢ajnih dogovora u organizaciji i oni ne mogu da daju
dobre rezultate.

Kod organizovanog procesa dogovaranja ciljeva, inicijativa
poc¢inje od vrhovnog menadzmenta, koji definiSe osnovnu poslovnu
strategiju. Ova strategija obuhvata strateski smer kretanja organizacije,
najvaznije ciljeve i1 prioritete i okvirna finansijska sredstva koja su
neophodna za ostvarenje ciljeva. Na oshovu ovako definisanih
parametara, vrsi se njihova dalja razrada 1 definiSu se ciljevi za svaku
organizacionu jedinicu posebno. To se radi tako Sto se u svakoj
organizacionoj jedinici razgovara o tome Sta ciljevi na nivou cele
organizacije znace za njih, na koji nacin ¢e oni doprineti da se ciljevi
organizacije ostvare i koji se od definisanih ciljeva odnosi konkretno na
tu organizacionu jedinicu. Ciljevi i prioriteti za svaku organizacionu
jedinicu trebaju da obuhvataju sledece:

— na koje ciljne grupe klijenata se treba posebno fokusirati,

— koje nove proizvode treba Sto pre razvijati,

— Kkoje su neophodne promene u tehnologiji,

— S§ta treba promeniti u organizaciji 1 strukturi troSkova,

— koje indeksne vrednosti treba poboljsati,

— kolika finansijska sredstva su raspoloZiva i1 gde ¢e se ona
usmeriti,

— koji su najvazniji prioriteti U narednom periodu, itd.
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Na ovaj nacin, postupak dogovaranja ciljeva ide od vrha ka dnu
organizacije, odnosno od vrhovnog menadZmenta do svakog
pojedinacnog zaposlenog. Pri tome, svaki organizacioni nivo zna
ciljeve i prioritete nivoa iznad njega i u skladu sa tim, definiSe
sopstvene ciljeve i postavlja prioritete. Shodno tome, svaki zaposleni
treba da zna ciljeve i prioritete svog pretpostavljenog i da na osnovu
toga odredi svoje ciljeve i prioritete. Ovde treba ista¢i da postoje i
ciljevi koji su specifi¢ni za odredene organizacione celine koje treba
odrediti, a da pri tome ne postoji zahtev za njima sa gornjeg nivoa.

Mnoge 1ideje 1 prioritete mogu da predloze zaposleni u
organizaciji. Bitno je da se ti predlozi analiziraju i prodiskutuju, jer se
jedino tako moze do¢i do dobrih zajednic¢kih resenja. Pri tome, glavne
ciljeve organizacije definiSe vrhovni menadzment, i t0 na osnovu
prethodnih razgovora u celoj organizaciji.

Upravljanje prema dogovorenim ciljevima, da bi bilo uspesno,
zahteva uspostavljanje odgovaraju¢eg sistema pracenja i1 kontrole
realizacije samih ciljeva. Pri tome se odreduju kontrolne tacke 1 vrsi se
provera u odredenim vremenskim periodima da 1i se ciljevi realizuju
onako kako je dogovoreno. Bez pracenja i kontrole, sa korektivnim
akcijama po potrebi, nema uspesne realizacije dogovorenih ciljeva.

Koncept upravljanja prema dogovorenim ciljevima zahteva
formalizaciju dogovora 1 to u vidu pisanih zabeleski 1 sporazuma. Pri
tome, poseban deo ovih dokumenata treba da se odnosi na stratesSke
ciljeve, prioritete organizacije i raspodelu finansijskih sredstava, a
drugi deo treba da se odnosi na ciljeve i prioritete nizih organizacionih
celina.

Cesto se u praksi javlja sumnja i prispitivanje da li je svrsishodno
primeniti ovaj koncept upravljanja prema dogovorenim ciljevima i
vrsiti odgovarajuée promene u skladu sa time. Razlog toga lezi u
¢injenici da je danas, zbog brzih promena u okruZenju, neophodno
cesto menjati 1 modifikovati ciljeve organizacije, kao 1 prioritete.
Medutim, bez obzira na dinamiku brzih promena u okruZenju i
promene koje se stalno moraju uvoditi u organizaciji kao odgovor na te
promene koje dolaze iz okruZenja, organizacija treba da ima svoj
strateski cilj. Strateski cilj predstavlja opsti smer u kome organizacija
ide 1 tacku gde ¢e ona sti¢i u buducnosti. Stalne promene koje se
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realizuju u organizaciji pokre¢u nove akcije 1 Cesto uvode nove
parcijalne ciljeve 1 prioritete. Ali, one ne trebaju da znacajnije uticu na
globalne ciljeve organizacije, koji opstaju i koji mogu da se menjaju
jedino u slucaju drasticnih i radikalnih promena koje dolaze iz
okruzenja.
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