Dej an Bogdanovié

UPRAVLJANJE
PROMENAMA

Univerzitet u Beogradu

Tehnicki Fakultet u Boru
2016. god.







Dejan Bogdanovi¢

UPRAVLJANJE
PROMENAMA

Univerzitet u Beogradu
Tehnicki Fakultet u Boru
Bor, 2016.



Autor: Dr Dejan Bogdanovié, vanredni profesor
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru

UPRAVLJANJE PROMENAMA
Osnovni udzbenik

Recenzenti:
Prof. dr Dragan Mil¢ié¢,
Univerzitet u Beogradu, Masinski fakultet, Nis§
Prof. dr Dejan Rizni¢,
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru

Izdavac: Tehnicki fakultet u Boru, Univerzitet u Beogradu

Za izdavaca: 5
Prof. Dr Nada Strbac, v.d. dekan Tehnic¢kog fakulteta u Boru

Urednik:
Prof. dr Svetlana Ivanov

Lektor: Mrs Sanja Bosijokovi¢, Msr .fil.
Tiraz: 100 primeraka

Stampa: Satcip d.o.0., Krusevac
ISBN 978-86-6305-054-9

Stampanje i umnoZavanje zabranjeno u celini i u delovima

CIP - Karanoruzamnuja y my0nukanuju
Haponna 6ubnuorexa CpOuje, beorpan

005(075.8)

BOT TAHOBUWR, [lejan, 1965-
Upravljanje promenama / Dejan Bogdanovié. - Bor : Tehnicki fakultet,
2016 (Krusevac : Satcip). - 182 str. : graf. prikazi, tabele ; 26 cm

Tiraz 100. - Napomene i bibliografske reference uz tekst. - Bibliografija:
str. 177-182.

a) MenayMeHT
COBISS.SR-ID 227342860




PREDGOVOR

Osnovna karakteristika savremenog drustvenog i ekonomskog Zivota u
svim njegovim vidovima jesu promene. lzuzetno intenzivan razvoj
tehnologije, agresivna konkurencija prisutna u svim fazama radnih procesa,
rastuéi stepen rizika u poslovanju uslovljavaju preduzeca na stalne radikalne
promene u organizacijama.

U poslovnom svetu, tempo promena se odvija veoma brzo, posebno po
pitanju borbe sa konkurencijom. DanaSnja preduzec¢a se svakodnevno
suoCavaju sa velikim rizicima s jedne i odlicnim moguénostima s druge
strane. Neophodno je uspostaviti balans izmedu rizika i moguénosti. A to je
jedino moguce izvesti ukoliko organizacije prate tehnoloSke trendove i
zahteve globalne ekonomije.

Na dana$njem trziStu ostaju uspesne 1 opstaju, samo organizacije koje
uspevaju da zadovolje specijalne potrebe 1 specificne zahteve svojih
klijjenata. Iz tog razloga, organizacije su prinudene da svakodnevno
prilagodavaju svoje proizvode 1 usluge svakom klijentu. Prilagodavanje
zahtevima Klijenata je rutina za organizacije koje su fleksibilne, spremne na
promene, jer njeni zaposleni imaju razvijene vestine, informacije i autoritet.

Organizacija mora biti sposobna da se prilagodi i odgovori promenama
okruZenja, koje je u danaSnje vreme zahvaljujuéi globalizaciji 1 tehnoloSkim
dostignu¢ima, promenljivo. Spremnost i sposobnost zaposlenih da se aktivno
i adekvatno ukljucuju u procese promene, je jedan od kljucnih elemenata
koji uticu na efikasnost, profitabilnost, reputaciju i opstanak organizacije.

Zbog svega prethodno navedenog, napredak i opstanak organizacija u
savremenim uslovima poslovanja, isklju¢ivo =zavisi od spremnosti 1
mogucnosti preduzeca da se prilagodi zahtevima savremenog trzista.

U ovoj knjizi obraden je koncept upravljanja promenama koji se danas
koristi, kako u svetu, tako i kod nas. Udzbenik Upravljanje promenama je
svojom namenom i sadrzajem prilagoden nastavnom programu istoimenog
predmeta na TehniC¢kom Fakultetu u Boru, Univerziteta u Beogradu. Knjiga
razmatra probleme upravljanja promenama sa ciljem da pruzi studentima,
struénjacima 1 menadzerima potrebna znanja iz ove oblasti kako bi Sto
uspesnije upravljali raznim procesima i organizacijama u praksi.

Koristim priliku da se zahvalim recenzentima na korisnim sugestijama
tokom pripreme rukopisa kao 1 ostalim ucesnicima koji su doprineli



kvalitetnom oblikovanju teksta. Autor ¢e biti posebno zahvalan svima onima
koji svojim sugestijama i predlozima doprinose poboljSanju ponudenog
teksta.

Autor
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UvOD

Nekada je ljudsko drustvo zivelo statino, U sadaSnjosti, sporo
prihvatajuéi ono §to donosi buduénost, a prilagodavajuci se promenama tek
kada su one ve¢ nastupile. Danas, medutim, tempo promena i potreba
razreSavanja brojnih protivre¢nosti traze od svih da anticipiraju buducnost.
Ako Zeli da bude uspesna, organizacija se mora iz pasivnog objekta koji se
prilagodava, pretvoriti u aktivnog subjekta, koji ¢e buducnost prilagoditi
sebi.

Savremeno drustvo karakteriSe visoka dinamika koja se manifestuje
kroz mnogobrojne promene — brz razvoj trzista, jaCanje medunarodne
trgovine, postojanje ostre konkurencije, intenzivan naucnoistrazivacki rad,
veliki broj tehnoloskih inovacija i kao posledica ovakvih kretanja, trka za $to
boljim pozicioniranjem na trziStu. Za postizanje ovog cilja, iz kojeg
proizilazi i veci profit, neophodno je primeniti proces upravljanja na svim
nivoima.

Upravljacki pristup za funkcionisanje, prilagodavanje, opstanak i
razvoj, kao i za reSavanje problema organizacije, karakteristika je savremene
nauc¢ne discipline — menadZmenta. lzuzetna SloZenost i1 neizvesnost
savremenih 1 drugih aktivnosti dovela je do daljeg razvoja mnogih
specijalizovanih grana menadZmenta, kao §to su strategijski menadzment,
upravljanje projektima, upravljanje inovacijama, upravljanje promenama,
itd.

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

Savremeni menadzeri trebaju da imaju sposobnost da brzo uoce
promene koje dolaze iz okruzenja, da ih analiziraju i tumace i da organizuju i
upravljaju promenama u sopstvenoj organizaciji. Pri tome, veoma je vazno
da menadZeri imaju sposobnost da savladaju inerciju i otpore prema
promenama Kkoji 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 1 organizacije, od njihove povezanosti 1 meduzavisnosti. Zatim
se govori 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 donesenih odluka zavisi efektivnost
i efikasnost funkcionisanja svake organizacije. UspeSnost promena
umnogome zavisi od onoga ko upravlja njima, a to je menadzer. Zbog toga je
ovde dat poseban prostor menadzerima, njihovim potrebnim veStinama,
osobinama 1 sposobnostima koji oni moraju da poseduju kako bi bili uspe$ni
pri uvodenju promena. U nastavku su razradene metode i tehnike upravljanja
organizacionim promenama. Na kraju, data je veza i meduzavisnost izmedu
upravljanja promenama i drugih menadzment disciplina, jer 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 1 drugi oblici
povezanosti 1 uslovljenosti. Na taj nacin, ona moze da pojaca druge
menadzment discipline, ali postoji i povratna sprega — i menadzment
discipline jacaju i dopunjuju upravljanje promenama.



1. SMISAO MENADZMENTA

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.

MenadZment je praksa svesnog i1 stalnog modelovanja organizacije
(Jovanovié, 1996). 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.

MenadZment je specijalnost koja se bavi pitanjima vremena i
meduljudskih odnosa onako kako se javljaju u organizacijama. Predstava o
vremenu unutar organizacije sadrzi nekoliko elemenata (Bogdanovié i Ilic,
2006):

— menadzment je pokusaj da se ostvari Zeljena buduénost, imajuéi u vidu
proslost 1 sadasnjost,

— menadZzment se sprovodi u odredenom istorijskom periodu i njegov je
odraz,

— menadzment 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,

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

— menadzeri prakti¢no zongliraju viSestrukim istovremenim odnosima.
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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 menadzera zavisi, veoma velikim delom, koliko ¢e uspesno neka
organizacija posti¢i svoje ciljeve, a istovremeno 1 ispuniti svoje druStvene
odgovornosti (Burke, 1993). Ako menadzeri svoj posao valjano odrade,
organizacija ¢e postié¢i svoje ciljeve.

Mera koliko je efikasan i efektivan menadzZer je koliko uspe$no 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. Menadzer koji odabere
nepodesan cilj jeste neefikasan, ¢ak i u sluc¢aju 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 obavljanja
posla, mendzer treba da bude siguran da je nasao pravu stvar koju treba
raditi.

1.2. POJAM | DEFINICIJA UPRAVLJANJA PROMENAMA

Promene predstavljaju proces koji je danas karakteristi¢niji viSe nego
ikada. Promene se stalno deSavaju, tako da se moze rec¢i da su one jedino
sigurne u poslovnom svetu. Kod mnogih organizacija promene predstavljaju
nacin njihovog rada i funkcionisanja. Svaka organizacija mora stalno da se
menja kako bi bila sposobna da odgovori na zahteve i potrebe kupaca,
tehnoloske promene i vladine mere (Certo, 1988).

Upravljanje promenama (Change Management) predstavlja proces
menjanja, odnosno modifikovanja organizacije (Certo, 1988; Hayes, 2002).
Takode, upravljanje promenama moze se definisati kao proces prihvatanja
novih ideja ili obrazaca ponaSanja organizacije (Daft, 2001). To je proces u
kome organizacija prelazi iz sadaS$njeg stanja u neko novo, buduce stanje
koje je pozeljno (Nadler, 1988). Sadasnje stanje pokazuje kako organizacija
funkcioniSe pre uvodenja promena. Buduce stanje pokazuje kako ce
organizacija funkcionisati nakon uvodenja promena, a prelaz iz sadasnjeg u
buduce stanje predstavlja proces uvodenja promena. To je veoma sloZen
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poduhvat koji nosi sa sobom rizik i neizvesnost (Pendlebury et al., 1995;
Sajfert, 2008).

Rizik 1 neizvesnost se odnose na vise faktora koji imaju veliki uticaj na
uspeh promena. Prvo, vrlo je vazno odrediti pravo vreme za uvodenje
promena. Cesto se deSava da zbog nedostatka oseéaja za vreme i za pravi
trenutak za uvodenje promena, organizacija trpi teske posledice 1 zapada u
krizu.

Takode, zaposleni imaju veliki uticaj na uspeh promena. Ukoliko
zaposleni pruzaju otpore promenama, njihov uspeh je neizvestan. Zbog toga,
menadzeri trebaju stalno da podstiCu zaposlene na promene, kako bi oni
zauzeli pozitivan stav prema njima. Zaposleni trebaju da na promene gledaju
kao na normalan proces koji se stalno realizuje i u kome se za njih javljaju
nove mogucnosti za napredovanje 1 usavrsavanje.

Trece, stalne promene menjaju drastiéno organizacije. One zahtevaju
njihovu transformaciju do tog nivoa da mnoge gube svoje ¢vrste granice koje
postaju nejasne zahvatajuéi i druge organizacije. Ovaj proces je posledica
povezivanja veceg broja organizacija kako bi bile $to uspesnije na trzistu.

Okruzenje, takode, mnogo uti¢e ne samo na uspeh, ve¢ i na potrebe za
promenama u organizaciji. OkruZenje ne samo da generiSe stalne promene,
ve¢ se one cCesto javljaju vrlo iznenada 1 neocCekivano. Zbog toga,
organizacije moraju da odgovore na ove promene, odnosno da se stalno
prilagodavaju novonastalim uslovima koje diktira okruZenje. Sposobnost
organizacije da se stalno menja 1 prilagodava predstavlja njenu fleksibilnost.
Postoje tri oblika fleksibilnosti organizacije (Sadler, 1991): funkcionalna
(sposobnost prebacivanja zaposlenih sa jedno na drugo radno mesto),
numeric¢ka (obavljanje posla sa manjim brojem zaposlenih) i finansijska
(sposobnost prilagodavanja troskova i plata trzisnim uslovima).

Na osnovu prethodnog, autor ovog udzbenika definise promene kao
vrlo sloZen 1 kompleksan proces koji se sastoji iz viSe faza u cilju poboljSanja
performansi i funkcionisanja organizacije. Ove faze obuhvataju predvidanje i
uocavanje promena u okruzenju, analiziranje identifikovanih promena iz
okruzenja, kreiranje vizije buduceg stanja organizacije 1 definisanje
neophodnih promena, pripremanje zaposlenih za neophodne promene,
obezbedivanje materijalnih i finansijskih resursa za promene, uvodenje
promena u organizaciji i pracenje i kontrola uvodenja promena.

Stalno uvodenje promena danas predstavlja sastavni deo upravljanja i
nacina funkcionisanja svake organizacije. Medutim, da bi organizacija bila
uspesna potreban joj je i odreden nivo stabilnosti. U suprotnom, organizacija
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bi se stalno nalazila u nekom prelaznom periodu koji se karakteriSe stalnim
promenama, koje joj onemogucéavaju formiranje oslonaca za ostvarenje
rezultata izvrSenih promena.

lako su promene i stabilnost dve suprotne kategorije koje se
medusobno isklju¢uju, svakoj organizaciji su potrebne obe ove kategorije.
To zna¢i da menadzeri moraju da nadu mere ili nivoe koriS¢enja ovih
kategorija, ili stanja organizacije. Na slici 1.1. prikazani su odnosi izmedu
stabilnosti i promena sa aspekta prezivljavanja organizacija (Certo, 1988).

Sa slike 1.1. vidi se da organizacije funkcioniSu i posluju u uslovima
razli¢ite stabilnosti, od niske do visoke. Takode, sposobnost prilagodavanja
ili realizacija promena organizacija se kre¢e od niske do visoke. U takvim
uslovima treba odrediti najpovoljniji odnos izmedu stabilnosti i promena koji
¢e omoguciti opstanak, rast 1 razvoj organizacija.

1 Visoka smrtnost
(polagana)

—-
Visoka
ot
[ ¥]
w

2 Visoka mogucnost

3 Visoko prezivljavanje
i moguénost rasta

Stabilnost
preZivljavanja

4 Sigurna smrt
(polagana)

l—
Niska

4 5

S Sigurna smrt (brza)

Niska Adaptacija Visoka

Sl. 1.1. Promene, stabilnost i prezivljavanje organizacije (Certo, 1988)

Najpovoljnija situacija po organizaciju je ono stanje koje je oznaceno
brojem 3 na slici 1.1. To je stanje koje se karakterise visokom stabilno$c¢u i
visokom sposobnos¢u organizacije za realizaciju promena i adaptacije.
Takvo stanje omogucuje organizacijama opstanak, rast i razvoj.

Nasuprot tome, najnepovoljnije stanje po organizaciju je polje
oznaceno brojem 4 koje se nalazi suprotno od polja 3. To je situacija koja se
javlja u slucaju kada postoji niska stabilnost 1 niska moguénost adaptacije
organizacije. Takve organizacije nemaju perspektivu i ¢eka ih sigurna, ali
polagana smrt.

Polje na slici 1.1. oznaceno brojem 1 ukazuje na situaciju kada
organizacija poseduje visoku stabilnost, ali ima niske moguénosti



Smisao menadzmenta 7

prilagodavanja, odnosno uvodenja promena. To stanje dugoro¢no dovodi do
smrti organizacije.

Polje oznaceno brojem 5 takode ukazuje na situacije kada su
organizacije osudene na smrt i to na brzu smrt. To je slu¢aj kada organizacije
imaju visoku sposobnost adaptacije, odnosno uvodenja promena, ali nizak
nivo stabilnosti. Takve organizacije neprekidno uvode promene bez
postojanja nekog perioda stabilnosti u kome treba da se osete pozitivni efekti
izvrSenih promena, Sto stvara konfuziju, stres kod zaposlenih 1 §to na kraju
negativno utice na njihovu sudbinu.

Tacka 2 oznacava prelazno stanje u kojem organizacije imaju visok
nivo stabilnosti 1 srednju sposobnost za adaptacije i uvodenje promena.
Ovakve organizacije imaju visoku mogucnost prezivljavanja. One imaju
mogucnost da usavrSe proces uvodenja promena i da predu u kategoriju
organizacija koja se nalaze u polju 3, §to je najpovoljniji slucaj.

1.3. UPRAVLJANJE PROMENAMA KAO DEO
MENADZMENTA

Svrha menadZmenta je reSavanje sadaSnjih problema i priprema za
reSavanje buducih problema. Nema potrebe za menadZmentom ako se ne
javljaju problemi, a nema problema i njegovog reSenja ako nema promena.

Promene predstavljaju fenomen koje prati i utice 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 1.2. prikazan je
ovaj 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.
Slede¢a aktivnost jeste sprovodenje odluke, ¢ime se zavrSava ovaj proces
menadzmenta (slika 1.3.).

Uspesan menadzment podrazumeva donosenje dobrih odluka i njihovo
efikasno sprovodenje. Drugim recima, oba ova procesa moraju biti kvalitetno
uradena. Ukoliko jedan od ova dva procesa nije uraden na kvalitetan nacin
(donosenje losih odluka i njihovo dobro sprovodenje, ili donoSenje
kvalitetnih odluka i njihovo neefikasno sprovodenje) menadzment ne moze
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biti uspesan. Takode, 1 neodlu¢nost predstavlja jednu vrstu donoSenja odluke
koja se svakako ne moze smatrati kvalitetnom, ve¢ Stetnom po organizaciju.

Promene

Refenja

Sl. 1.2. Ciklus promena (Watzlawick et al., 1974; Adizes, 2005)

f'—\
Promene

Upravljanje
_I—t
DonoSenje Sprovodenje
odluka odluka

Sl. 1.3. Dijagram procesa menadzmenta (Watzlawick et al., 1974; Adizes, 2005)

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.

Upravljanje promenama i donoSenje ispravnih odluka je mnogo lakse
kada je poznat put koji se nalazi ispred menadzera. Tada je ¢ak moguce 1
predvideti promenu §to otvara moguénost menadZzerima da izbegnu odredene
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probleme ili da ih mnogo lakSe rese posto tada promena predstavlja dogada;j
koji je bio isplaniran i za koji su se menadzeri ve¢ spremili.

Shodno tome, vestina predvidanja promena je jedna od najvaznijih
vestina 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 i naymanje bolan nacin.

1.4. ZAJEDNICKI UZROCI PROBLEMA

Mnogi problemi se javljaju u predvidljivim obrascima i imaju
zajednicke uzroke §to 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 sistemi i sve pojave imaju Zivotni ciklus &ije
trajanje moze biti razli¢ito. Na primer, organizacije se radaju, rastu i, ako se
njima loSe rukovodi, stare 1 umiru.

Raspadanje, odnosno dezintegracija sistema je posledica njihovog
menjanja. Medutim, dezintegracija sistema ne znac¢i nuzno njithovo starenje 1
umiranje. Svaka dezintegracija neminovno dovodi do promena, a ako su
promene brze, brza je i dezintegracija koja na kraju rezultira problemima.
Drugim re¢ima, problemi su rezultat dezintegracije koju izazivaju promene.

Da bi svaki problem bio uspesno dijagnozovan, neophodna je pravilna
identifikacija onog S§to 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 menadZzera 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, a zatim
kako bi se uspesno integrisao na bolje.

Uloga menadzera nije da spre¢i 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
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je poznato Sta se moze oCekivati, koji su problemi normalni, a koji su
patoloski ili nenormalni, §ta je uzrok tim problemima, Sta i kada treba
preduzimati u vezi sa njima, a kada ne treba nista preduzimati.

1.5. ZIVOTNI CIKLUSI I PRIRODA PROBLEMA

Zivotni ciklus predstavlja put kojim se krece odredeni sistem,
organizacija, menadZeri i 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 (Adizes, 1988).

Napredujuéi 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.

1.5.1. 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 suocavao.
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 starith na nove
obrasce ponaSanja.

Patoloski problemi su oni problemi gde energija organizacije nije
dovoljna da se oni rese, tako da je tu neophodna pomo¢ spolja. Ovi problemi
se najcesce javljaju u obliku blokade ka neophodnim promenama. Njihovo
nereSavanje ili dugo trajanje moZze izazvati teSke posledice po organizaciju,
cak i njeno gasenje.

Normalni problemi se stalno javljaju i oni ne mogu biti izbegnuti.
Medutim, ove probleme organizacija reSava sama uz pomo¢ svoje unutrasnje
energije, pokre¢uci pri tome neophodne procese, uceci i razvijajuéi svoje
sposobnosti. Organizacija pri tome, mora da savlada veStinu kako da na
najbolji nacin rasporedi resurse, uvede disciplinu i donese odluke. Takode,
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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 re¢ima, pokusaji
menadzmenta da se reSe ovi problemi samo imaju nove nezeljene posledice,
s obzirom na to da se ti isti problemi sada javljaju u novom obliku. Patoloski
problemi zaustavljaju rast i 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 i tezi od normalnih problema. To
je zato jer oni nisu tretirani i reSavani na vreme tako da su tokom vremena
dobili na jac¢ini 1 sada predstavljaju opasnost po organizaciju.
protok novca, konstantan odliv radne snage, problem kvaliteta proizvoda i
usluga, opadanje udela u trziStu, nesposobnost prikupljanja finansijskih
sredstava, itd. Organizacije koje imaju ovakve probleme ne mogu ih 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 menadzera bitno je da on u toku rada nauci da pravi
razliku izmedu normalnih problema (problemi koji se javljaju tokom
tranzicije organizacije u narednu fazu Zivotnog ciklusa) 1 patoloskih
problema (Adizes, 1980).

1.5.2. Tipi¢an i optimalni put

Tipi¢ni put je put kojim ide velina organizacija. Na tom putu se
javljaju odredeni problemi koje organizacija reSava i1 time sti¢e odredeno
znanje 1 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 1 kra¢i put kojim se moZe kretati organizacija do
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optimalnog nivoa razvoja u zivotnom ciklusu. U optimalnom nivou
organizacija ima usaglasenu funkciju i formu, a fleksibilnost i samokontrola
su uskladeni. Sama organizacija se tada moze menjati na kontrolisani nacin
sa ciljem postizanja optimalnog rezultata 1 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 tipi¢nom putu. Medutim, ovaj problem se moze
izbeci ako organizacija ide optimalnim putem. Optimalan put u ovom slucaju
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.

1.6. 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
razli¢itim faktorima, kao §to su izvori promena, njihove posledice, dinamika
njihove prirode, njihov uticaj na organizaciju, itd.

Jedna od najceS¢e primenjenih klasifikacija promena je ona koja se
zasniva na izvoru promena. Ova klasifikacija vrSi podelu promena u dve
grupe — unutrasnje i spolja$nje promene.

Unutrasnje promene nastaju kada organizacija donese odluku da krene
u rast 1 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 okruzenja 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.
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Drustveni izvori obuhvataju razlicite organizovane grupe u drustvu koje
utiCu na ponasanje proizvodaCa vezano za reklamu i 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.

Slede¢a klasifikacija promena vr$i njihovu podelu na planirane 1
neplanirane promene.

Planirane promene su one promene koje organizacija samostalno
planira i sprovodi. Uzroci ovih promena su izmenjeni uslovi poslovanja i
rada organizacije koje su dovele do situacije kada menadZment uocava
neophodnost uvodenja promena. Ove promene najeSée nastaju kada
organizacija ostvaruje slabije rezultate i kada je neophodno izvrSiti odredena
prilogadavanja okolini kako bi organizacija dalje opstajala na trzistu.
Promene su ocekivane i 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 1 sprovede odredene promene kako bi izbegla tesku situaciju u kojoj
moze da se nade. Jedan od uzroka uvodenja neplaniranih promena moze biti
nesprovodenje ili odlaganje sprovodenja planiranih promena kada situacija
tako zahteva.

Takode, promene se mogu podeliti na evolutivne 1 revolucionarne
promene.

Evolutivne promene su postepene, mirne promene koje 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 1 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.
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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.

Bejlogarn (Balogurn) i Hejli (Hailey) (1999) 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.

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

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

Prema Milisavljeviéu (1997) promene se dele na strateske i
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.
Reaktivne promene su intenzivnije promene od anticipativnih i nastaju
reakcijom organizacije na nove dogadaje i1 uslove u okruzenju.

Milisavljevié¢ (1999) daje i sledecu klasifikaciju promena:
— podesavanje,
— adaptiranje,
— reorijentacija, i
— ponovno kreiranje.

PodeSavanje su inkrementalne 1 anticipativne promene koje se vrSe na
bazi predvidanja buducih dogadaja.
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Adaptiranje su inkrementalne i reaktivne promene koje se vrSe kao
reakcija organizacije na dogadaje u okruZzenju.

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 i Piter su analizirali strateSke promene i oni su predloZili pet vrsta
ovih promena, pri cemu svaka strateska promena predstavlja komletnu novu
strategiju funkcionisanja organizacije, odnosno potpuno novi nacin rada
(Certoi Peter, 1991).

Te promene su sledece:

— nastavak postojece strategije,
— rutinska strateSka promena,

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

Nastavak postojecée strategije je kada organizacija ne vrsi nikakve
promene, ve¢ nastavlja rad na isti nacin posto je postojeca strategija uspesna.
Organizacija zadrzava istu organizacionu strukturu, menadzment, proizvodni
asortiman, itd.

Rutinska strate§ka promena je promena u trziSnom pristupu
organizacije sa ciljem povecanjem njenog udela na trzZiStu. 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 postojeée 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 i dr. Ove promene najcesce nastaju kada se vrsi
spajanje ili kupovina drugih organizacija iz iste oblasti privredivanja.

Preusmeravanje organizacije su radikalne promene koje obuhvataju
preusmeravanje rada organizacije na nove oblasti privredivanja i na nova
trziSta. Ove promene obuhvataju promene tehnologije rada i proizvodnog
programa, promene organizacije rada, menadZmenta 1 dr. Preusmeravanje
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najces¢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 najceS¢e zahtevaju odgovor organizacije,
odnosno promene u samoj organizaciji. Ukoliko organizacija ne odgovori na
ove promene, ona vremenom moZe doci u tesku situaciju 1 ne moze da
funkcioniSe na odgovarajuci nacin.

Promene u okolini se mogu podeliti na opSte (politicke, tehnoloske,
ekonomske, ekoloske, zakonske, finansijske promene i 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.



2. KVALITET ODLUKA

Kvalitet menadZmenta prvenstveno zavisi od kvaliteta donesenih
odluka 1 efikasnosti njthovog sprovodenja, Sto se moZe prikazati pomocu
sledece funkcije:

Kvalitet menadzmenta = f (Kvalitet odluka, Efikasnost sprovodenja odluke) (2.1.)

Da bi odluka bila kvalitetna, prvo se mora analizirati i predvideti njen
kvalitet. Ova analiza se mora vrsiti 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 odluka zavisi od mnogih faktora od kojih je jedan od
najznacajnijih ljudi koji ih donose (Arvai i Froschauer, 2010). 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 1 sama
definicija problema i predlozena reSenja biti razli¢ita, odnosno bice toliko
definicija problema i predlozenih reSenja koliko je menadzera ucestvovalo u
ovom eksperimentu. Iako je problem isti, razlog ovakvog rezultata lezi u
razli¢itostima ljudi koji su ga reSavali. To dovodi do zakljucka da se za
uspesno upravljanje, menadzer mora pozabaviti ljudima koji imaju zadatak
da reSe odredeni problem, a ne samim problemom.

Menadzer ne mora, a ponekad i ne moze da zna viSe o problemu ili o
pravom nacinu za njegovo reSavanje. Ali to i1 nije zadatak menadZera.
Njegov zadatak se sastoji u tome da izabere pravi tim ljudi, stru¢njaka i 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 odgovaraju¢e okruzenje koje ¢e tim ljudima omoguditi pravilnu
identifikaciju problema i pronalazenje optimalnog resenja.

2.1. CETIRI ULOGE ODLUCIVANJA

Svaka odluka zahteva vreme i dobru pripremu. Odluka je dobra ako se
njome postizu Zeljeni i ocekivani 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 uti¢e pozitivno na organizaciju
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tako $to je ona ¢ini efektivnom 1 efikasnom na duge i kratke staze. Osnovne
karakteristike svake odluke koja organizaciju ¢ini efektivnom i efikasnom u
kratkoro¢nom i dugorocnom periodu su date na slici 2.1.

Treba identifikovati i definisati one odluke koje organizaciju ¢ine
efektivnom 1 efikasnom u kratkoroénom i dugoro¢nom 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 ove ¢etiri uloge, organizacija nece
biti uspeSna, odnosno takva odluka imace loSe posledice po samu
organizaciju. Takode, mogu se unapred predvideti rezultati neke odluke
samo na osnovu analize koje se uloge izvrSavaju, a koje ne tokom izvrSenja
date odluke. Poznavanje ovih Ccetiri 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
(‘-‘1 tiri ul Tuéivanis _ . . . "
-etnluloge odlucivanja Karakteristike organizacije
s I B
Efektivna Kratkorod
Ffikasna Kratkoroéno
) I
- -
Efektivna D .
Efikasna ugorocno
\

Sl. 2.1. Karakteristike odluke (Adizes, 2005)

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 organizacije i ona polako propada.

Cetiri uloge odlu¢ivanja su (4dizes, 2005):
— integracija — uloga (1),
— preduzetniStvo — uloga (E),
proizvodenje rezultata — uloga (P), i
— administriranje — uloga (A).
Primena cetiri uloge odluke bazira se na mobilizaciji i upotrebi svih
sopstvenih snaga organizacije kako bi ona bila uspe$na. Cilj je da se

organizacija promeni i da istovremeno bude sposobna da samostalno resava
buducée probleme, bez intervencije spolja u vidu konsaltinga ili sli¢no.
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Sustina se sastoji u tome da organizacija dostigne nivo na kome moze
pravilno i kontinuirano upravljati sobom.

2.2. KRATKOROCNA I DUGOROCNA EFEKTIVNOST
ODLUKA

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. Kratkoro¢na
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 i kratkoro¢na
efektivnost je deo vece celine, a to je dugoro¢na efektivnost. Preko
dugoroc¢ne efektivnosti organizacija postiZze svrhu svog postojanja.

U poslovnom svetu, osnovna svrha postojanja jeste profit. Ali da bi se
doslo do krajnjeg cilja vazni su 1 ulazi i sam proces. Medutim, mnogi
menadZeri koriste metod upravljanja pomocu rezultata. To je mehanisticki
menadZment koji 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 kratkorocno, tako i
dugoro¢no. 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, menadzeri treba da
se koncentriSu na sredstvo (proces) 1 prihvate relativno nejasnu sliku krajnjeg
cilja.

Profit, kao krajnji cilj svake organizacije predstavlja najveci izazov 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 $to 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 plac¢aju visSe od onoga Sto je
organizacija potroSila, onda je stvorena dodatna vrednost. To znaci da je u
ovom slu¢aju vrednost zadovoljenja neke potrebe veca od troSkova stvaranja
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onoga $to tu potrebu zadovoljava. Profit koji pri tome nastaje jeste jedan od
adekvatnih pokazatelja viska vrednosti kod ovakvih organizacija — slika 2.2.

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 drusStvu. Dugoro€no, ove organizacije se
moraju usmeriti na takav nacin da daju doprinos vecim sistemima Kkojima
one pripadaju.

Krajnja svrha postojanja svakog sistema je integracija (uloga (1)).
Proces identifikacije nove potrebe koja zadovoljava odredenu svrhu je uloga
preduzetniStva (E). Sam ¢in izvrSavanja aktivnosti koji zadovoljava svrhu
zajedniStva, 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.

Ulaz Izlaz
» -
[ Cetiri uloge odlucivanja ]—'I{amktelistike ul‘ganizatije-]
LY
I
- -
Efektivna Kratkorot
Ffikasna Kratkorotno
) I
-~ -
Efektivna D .
Efikasna ugorocno

Kratkorocni i dugorocni profit = Dodatna vrednost

Sl. 2.2. Karakteristike odluke i poslovne organizacije (4dizes, 2005)

Uloga (P) je usmerena na ono §to treba da se uradi, a uloga (E) je
usmerena na pitanje zasto i zbog Cega neSto radimo, odnosno na
zadovoljavanje dugoro¢nih potreba. Svaki rad zahteva odredeni odnos
izmedu ucesnika procesa rada. Iza 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
(). 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 S$to su
zaposleni neinformisani o kratkoro¢nim i dugoro¢nim ciljevima te
organizacije. Tada, umesto da se svi koncentrisu kako bi organizacija
dostigla postavljene ciljeve, oni se bave medusobnim nadmetanjem, gube
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vreme razmisljajuc¢i 0 odgovornosti i ne preduzimaju korake ka unapredenju
medusobnih odnosa i meduzavisnosti. A kao §to je receno, uloga integracije 1
meduzavisnosti je ve€na 1 konstantna. Ona se ispoljava kroz razli¢ite potrebe
koje treba zadovoljiti u buduénosti. Integracija postoji sve dok ljudi sluze
jedni drugima zbog celine koja ¢e zauzvrat sluziti njima.

Osnovni 1 krajnji cilj je postizanje stalne funkcionalne meduzavisnosti.
Organizacija je tipi¢an oblik funkcionalne meduzavisnosti koja nastaje kada
se javi posebna funkcionalna meduzavisnost 1 odlu¢nost da se ona realizuje.
Organizacija nastaje zbog mogucnosti zarade koju njeni osnivaci Zele da
iskoriste. Oni se pri tome, moraju usredsrediti na tu moguénost i, ako umeju
da je iskoriste, ostvari¢e profit. Ta moguc¢nost lezi u dodatnoj vrednosti koju
ostvaruje organizacija. A dodatna vrednost se ostvaruje zadovoljavanjem
potrebe koju su klijenti (kupci, korisnici usluga i dr.) voljni da plate. Na taj
nac¢in, mogucnost predstavljaju zahtevi koji postoje na trziStu, koji nisu
sasvim ili uopste zadovoljeni, a koji mogu biti zadovoljeni nastankom nove
organizacije o ¢ijem osnivanju osniva¢ razmislja. Znaci, organizacija nastaje
kada se pojavi meduzavisnost i1 reSenost da se zahtevi koji postoje na trzistu
zadovolje.

Organizacija nastaje zato §to odredene potrebe ne moze da zadovolji
nijedan pojedinac. Ako bi sve potrebe mogle biti zadovoljene pojedina¢nim
radom, onda organizacije ne bi bile potrebne. Svrha postojanja svake
organizacije jeste zadovoljavanje potreba klijenata, koje ne moze zadovoljiti
nijedan pojedinac svojim radom i 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 da je dovede do njenog propadanja.

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

Ovde je vazno napomenuti da se sve ono §to se odnosi na organizaciju,
odnosi se i na svaku organizacionu jedinicu unutar te organizacije. |
organizacija i organizacione jedinice imaju svoje Kklijente. 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 pla¢aju uslugu ili robu. Svaka organizaciona celina (jedinica) ima svoje
klijente, ¢ak i kada nema direktnog dodira sa kupcima. Na primer, u
prodajnom delu organizacije klijenti su spoljni kupci koji placaju robu ili
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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 i interne klijente i
njihove potrebe, ispitati stepen njihovog zadovoljstva robama i uslugama
koji im pruzaju druge organizacione celine te organizacije. Na taj nacin,
menadZment organizacije postaje svestan medusobnih odnosa i
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 2.3. prikazana je Sema zavisnosti izmedu Svrhe
odlu¢ivanja 1 cetiri uloga odluc¢ivanja koja objasnjava ovaj odnos u
organizaciji i izmedu organizacije i spoljnih klijenata.

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

Da bi organizacija bila kratkorocno efektivna neophodno je da
menadZeri utvrde ko su klijenti (uloga (I)), koje su njihove potrebe (uloga
(E)), a onda sta treba da se uradi da bi se zadovoljile potrebe klijenata (uloga
(P)) 1 tada ¢e se klijenti stalno vracati.

SVRHA ODLUCIVANJA ULOGA

Za koga, ko su Klijenti, Zasto postojilno.........ccvienrvinnnirssnsnmnnsesien @

Koje sunjihove potrebe, tj., zasto bilo
SEA PredUZIIMAIIIO. ... ..cooeeeeeereeereereeesveeseeesneessnneesanessnsessnsessesssnssssnnessanessunasn (E)

Sta miradimo da zadovoljino te Potrebe..........couveereevereevennrrenseeresnsens )

Na koji nacin zadovoeljavamo te potrebe
Kontinuirano i sa minimum energije. ... (A)

Sl. 2.3. Sema meduzavisnosti izmedu svrhe odlucivanja i cetiri uloga odlucivanja
(Adizes, 2005)

Ovde kljuénu ulogu imaju menadzeri. Da bi menadzeri uspesno
upravljali, oni moraju da znaju Cetiri uloge odlucivanja, zatim moraju dobro
poznavati organizaciju i moraju da imaju motiv za postignu¢em. To znaci da
menadZeri moraju biti motivisani znalci, a ne samo motivisani ili samo
znalci, da bi mogli da donose efektivne odluke. Kombinacija navedenih
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karakteristika obezbeduje donoSenje pravih odluka 1 kratkoro¢nu 1
dugoro¢nu efektivnost organizacije (Wulf i Meissner, 2013).


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162512002375




3. 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)) ¢ini 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 omogucéuje da se
stvari rade u pravo vreme, pravim redosledom, intenzitetom, itd.

Cilj funkcionisanja organizacije je da ona bude i efektivna i efikasna.
Mnoge organizacije su efektivne, ali pri tom nisu i efikasne (Burnes, 2009).
To moze da znaci, na primer, da te organizacije uspeSno 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 kratkorocna efektivnost 1
kratkorocna efikasnost, ve¢ se mora obezbediti i dugorocna efektivnost i
dugoroc¢na efikasnost funkcionisanja te organizacije.

3.1. DUGOROCNA EFEKTIVNOST

Dugorocna efektivnost se obezbeduje kada sadasnja odluka menadzera
zadovoljava buduce potrebe klijenata (Grimshaw et al., 2004). Ta odluka mora
da predvidi i zadovolji nove potrebe klijenata koje ¢e se javiti u buduénosti.
Da bi se to postiglo, odluka mora uciniti organizaciju proaktivnom, odnosno
organizacija mora da predvidi buduce potrebe klijenata 1 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 i to
uloga (E) — preduzetnistvo. Uloga preduzetni$tva je da prepozna buduce
potrebe 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
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okruzenju ne deluju proaktivno, ve¢ reaktivno. Takve organizacije samo
reaguju na dogadaje 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. Prvo, one moraju da predvide buduce potrebe klijenata,
zatim delovanje konkurencije, okruZenja i svega ostalog §to moze da utie na
rad te organizacije u buducnosti. Drugim refima, organizacija mora biti
kreativna, odnosno mora predvideti buduc¢nost. Drugo, organizacija mora da
preuzme rizik. Rizik predstavlja verovatnocu gubitka u buduénosti zbog
pogresne odluke, pogresnog delovanja u sadasnjosti, ili zbog nepovoljnog
uticaja spoljnih faktora (konkurencija, okruzenje i dr.) na koje organizacija
ima manji ili veci uticaj. Ovo se moze prikazati pomocu sledeée funkcije:

—kreativnost ) (3.1.)

Preduzetnistvo (uloga (E)) = f (—preuzimanje rizika

Za menadzera je idealna ravnoteza kada on ume da predvidi buduénost,
a zatim je u stanju da preuzme rizik kako bi pripremio organizaciju za tu
buduénost. Na taj nacin, 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.

3.2. DUGOROCNA EFIKASNOST

Dugorocna efikasnost podrazumeva prethodni proces integracije (uloga
(1)), odnosno transformaciju svesti organizacije od mehanisticke ka
organizmi¢noj. Ova transformacija obuhvata promenu identiteta
organizacije, sistema vrednosti, naCina ponaSanja, filozofije, organizacione
kulture i dr.

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 ukljuceni i ljudi iz drugih organizacija. Svi oni
moraju biti obuhvaceni procesom integracije kako bi se ostvario osnovni cilj
— zadovoljenje potreba klijenata.

Ako ovaj proces posmatramo preko Cetiri uloga odlucivanja, prvi deo
uloge (1) je identifikacija klijenata zbog kojih organizacija postoji. Nakon
toga sledi uloga (E) — definisanje potreba klijenata. Sledeée je realizacija
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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 dugoro¢no efikasna.

Svi ljudi koji su neophodni za zadovoljenje potreba klijenata su
ucesnici, odnosno stejkholderi. Oni, takode imaju licne interese da u€estvuju
u ovom procesu 1 primaju odredenu nadoknadu za svoj rad. Isto tako, i
menadZeri imaju licne interese 1 potrebe koje zadovoljavaju radec¢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 1 ostalih u¢esnika u poslovanju organizacije.
Kada se uspe u ovom procesu, rada se integrisana organizacija gde se vrsi
medusobno zadovoljavanje potreba, kako klijenata, tako 1 ostalih ucesnika u
tom procesu. Tada su svi integrisani, krug je zatvoren i organizacija je
dugoro¢no efikasna.

3.3. MEHANISTICKA I ORGANIZMICNA SVEST

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

Kod mehanisticke svesti svaki deo organizacije je deo za sebe i svestan
je samo sebe. Drugim re¢ima, svaki u¢esnik je okrenut svojim interesima i tu
ne postoji svest o unutraSnjoj meduzavisnosti 1 medupovezanosti sa ostalim
ucesnicima. 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 organizmic¢ne svesti svaki ucesnik je svestan celine, Sireg sistema
kome pripada 1 njihovoj unutrasnjoj meduzavisnosti. Na taj nacin, svaki
ucCesnik razume 1 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 3.1. Da bi se to postiglo, mora postojati dobar sistem
nagradivanja. Kada ucesnici imaju zajedni¢ku viziju 1 dobar sistem
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nagradivanja koji stimuliSe zajedni¢ko postizanje cilja, onda niko u tom
procesu nije nezamenljiv.

() — (E) + (P) = (A) = (D
Ko su Zasto Zadovoljiti Kako Ko su
Klijenti: radimo; potrebe zadovljiti poslovni
zasto koje su Klijenata; potrebe oslonci
postojimo potrebe uraditi koje treba
Klijenata ono Sto je zadovoljiti
potrebno time Sto
¢emo
zadovoljiti
Klijente
T Integrisati T

SI. 3.1. Sema Cetiri uloga odlucivanja u procesu postizanja organizmicne svesti
(Adizes, 2005)

Dobra klima saradnje izmedu svih ucesnika u poslovanju sa ciljem
zadovoljavanja potrebe klijenata obezbeduje dugorocnu efikasnost
organizacije. Organizacija mora da ustanovi koje su potrebe klijenata i
ostalih u€esnika u poslovanju, te da sacini sistem koji uzajamno zadovoljava
te potrebe. Na slici 3.2. prikazana je Sema znacaja Cetiri uloga odlucivanja u
postizanju kratkoro¢ne 1 dugorocne efektivnosti 1 efikasnosti organizacije.

Ulaz ——— = Proces —— Izlaz
Uloga odlucivanja Cini organizaciju Organizacija biva
l(f}il!];?;:]:]lialll?lflga Funkcionalnom Kratkoroéno efektivna
(A) administriranje Sistematizovanom Kratkorocno efikasna
(E) preduzetnistvo Proaktivnhom Dugorocno efektivna
(I) integracija Organizmicnom Dugorocno efikasna

Sl. 3.2. Sema znacaja Cetiri uloga odlucivanja u postizanju kratkorocne i
dugorocne efektivnosti i efikasnosti (Adizes, 2005)



4. NESAGLASNOST ULOGA

Za uspesno poslovanje organizacije neophodno je stalno primenjivati
Cetirt uloge odluc¢ivanja. 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
dugoroc¢no 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) — preduzetnis$tvo. Do uspe$nog postizanja uloge (P) se dolazi
putem viSe pokusSaja 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, ignoriSuci pri
tom ulogu (A). Kako je ovo resenje dugoro¢no 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 uspe$no
zadovolji potrebe klijenata, a zatim se fokus preusmerava na ostale ucesnike
u poslovanju, ukljucujuéi pri tom i nju samu (Sharma, 2006). Na kraju, svi se
integriSu u jednu radnu celinu i 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 1 u takvoj situaciji jedino reSenje
je iznalaZenje i zadovoljenje nove i jace potrebe klijenata.

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

Postizanje 1 odrzavanje (PAEI) koncepcije je vrlo tesko ostvariti zbog
nesaglasnosti ove cetiri uloge. Nesaglasnost se ogleda u njihovoj
nekompatabilnosti, odnosno u tome Sto jacanje jedne uloge dovodi do
slabljenja, otezane primene, ili pak iskljucenja druge ili ostalih uloga.

Na primer, uloge (P) i (I) su nesaglasne jer je teSko istovremeno
proizvesti rezultate 1 integraciju, odnosno teSko je istovremeno biti integrisan
1 teziti postizanju nekog rezultata. To je slucaj kada ucesnici rade pod
pritiskom u uslovima javljanja konflikata. Tada ucesnici teze samo ka
postizanju rezultata, a integracija im je u drugom planu.
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Isto vazi 1 za uloge (P) i (E). Naime, postizanje rezultata zahteva
mnogo napora i energije, tako da kompanija nema vremena da razmatra
svoje buduce potrebe. Ovde uloga (P) jaca na racun uloge (E). Ali moguca je
1 obrnuta situacija gde uloga (E) slabi ulogu (P). To je sluc¢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.

I uloge (P) 1 (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
dugoro€nom periodu. PreviSe pravila 1 institucionog ponaSanja koce
promene, a previSe promena koci sistematizaciju, standardizaciju i poredak.

Nekompatabilnost uloga (A) i (I) se ogleda u tome da $to je veci stepen
integracije u jednom sistemu, potrebno je manje administriranja i 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 preduzetnisStva (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 koci
organizaciju da bude proaktivna i da odgovori na nove potrebe klijenata.

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

Na primer, kod marketinga su klju¢ne uloge (E) 1 (I), odnosno
preduzetnistvo u cilju analize buduc¢ih 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 sistemati¢an nacin po propisanoj proceduri (tehnologiji) i u skladu sa
potrebama klijenata. Uloga (E) je ovde takode neophodna jer sektor
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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 i treba
da odgovori na pitanje kako organizacija treba da funkcioniSe u buduénosti.
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 (Istrat et al., 2015). Ova vrsta konflikta je
normalna u svakoj organizaciji.






5. STILOVI LOSEG UPRAVLJANJA

5.1. LOSE UPRAVLJANJE PROMENAMA

Kao $to je receno, dobro definisana odluka je samo (PAEI) odluka.
Ako nedostaje neka od cetiri uloge odlucivanja, dobija se neodgovarajuca
odluka. U daljem tekstu razmatrani su ekstremni slucajevi kada funkcionise
samo jedna od cetiri uloge, a ostale tri nedostaju. Shodno tome, ovde su
prikazani ekstremni slu¢ajevi tipova menadzera i njihovih stilova upravljanja
u zavisnosti od toga koja od cetiri uloge odlucivanja funkcioniSe. Ti tipovi
menadzera i njihovi stilovi su sledeci (4dizes, 2005):

— usamljeni jaha¢ (P - - -),
— birokrata (- A - -)

— palikuéa (- - E-), i

— supersledbenik (- - - I).

Usamljeni jaha¢ (P - - -) je tip menadZera gde postoji samo uloga (P) —
postizanje rezultata, odnosno usmeravanje na postizanje svrhe postojanja
organizacije. Njemu administriranje, koordinacija i nadzor nisu jae strane.
Takode, on nema osecaja za nove ideje, promene i viziju buduénosti, kao 1 za
integraciju ljudi. Jedino gde se on istiCe jeste postizanje rezultata. Zbog toga,
on stalno radi, prvi dolazi na posao, a zadnji odlazi. Zavisan 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
nesto na svoju ruku §to moze izazvati velike probleme u organizaciji.

Usamljeni jaha¢ nerado odrzava sastanke. Kada drzi sastanak, to se
svodi na podelu zaduzenja zaposlenima, uz malo pitanja 1 bez rasprave i
diskusije.

Za njega je problem u tome S§to 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.
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Zaposleni koji rade za usamljenog jahaca najvec¢i deo svog radnog
vremena Cekaju da im se da neko zaduZenje. Oni su neobuceni, nespremni i
neusmereni jer menadzer nema vremena da ih obucava. Od njih se ocekuje
da obave zadatak, a zatim da pitaju: ,.Sta slede¢e da uradim?*

Birokrata (- A - -) je tip kod koga preovladavaju uloge (A) —
administriranje, sistematizacija 1 standardizacija. On ne postize rezultate, ne
usmerava se na potrebe koje moraju biti zadovoljene i njega interesuje samo
kako se nesSto radi, a ne 1 ono Sta se radi. Isto 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® 1 isklju¢ivo ga
interesuje efikasnost njegove organizacije. On sledi sistem i upravlja na
osnovu ve¢ utvrdenih pravila. Pri tome, sve mora biti dokumentovano,
odnosno sve mora biti stavljeno u priru¢nike.

Birokrata je vrlo tacan. Ta¢no na vreme 1 dolazi 1 odlazi sa posla. Isto
to zahteva i 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 doci na najvise polozaje u organizaciji.

Palikuéa (- - E -) je menadzer koji ne vodi ratuna o rezultatima, o
detaljima u vezi sa obavljanjem posla, kao ni o medusobnim odnosima
unutar organizacije. On je okrenut iskljuc¢ivo buducnosti 1 neprekidno radi
kako bi pripremio organizaciju da se suoc¢i 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 nacin i
oni nemaju odredeno radno vreme, ve¢ moraju stalno da budu na
raspolaganju ovakvom menadZeru.

Paliku¢a mozZe u bilo koje vreme iznenada da zakaZe sastanak, pri ¢emu
niko od zaposlenih ne zna §ta ¢e biti na dnevnom redu. Ali 1 sam palikuca
tokom sastanka menja dnevni red, tako da zaposleni moraju stalno da budu
spremni da odgovore na bilo koje pitanje u vezi sa radom organizacije.
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Prioriteti koje ovaj menadzer definiSe najéeS¢e vaze do sledeCeg sastanka
kada on sve menja i odreduje nove prioritete. Na taj nain 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.

Rezultat toga je taj da se zaposleni ustru¢avaju da ozbiljno krenu sa
radom jer nisu sigurni u konacnost odluke menadzera paliku¢e. To dodatno
frustira ovog menadzera, koji onda kreira sve viSe ideja u vezi sa
promenama, ali se najeSce niSta ne deSava. Zbog toga, on misli da ga
zaposleni sabotiraju, ali suStina je u tome S$to ga zaposleni jednostavno ne
razumeju i ne mogu da ga prate. Rezultat takve kompletne situacije je da se i
on i zaposleni osecaju kao gubitnici. Zaposleni imaju utisak da stalno grese,
bilo da rade ili ne, a palikuéa da ne moze niSta znaCajno da uradi na
promenama.

Supersledbenik (- - - 1) je tip menadZera za koga je najvaznije ko nesto
radi, bez obzira Sta, kako ili zasto to radi. On je fokusiran na ljude i njihove
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 govori. Zaposleni koji rade za ovog menadZera se nazivaju dousnici. Oni
imaju zadatak da istraze Sta se sve deSava u organizaciji, ko je Sta rekao,
zasto je to rekao 1 Sta je pod tim mislio. Pomocu 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 najcesce javljaju situacije kada jedan od Cetiri faktora dominira i kada su
prisutna i ostala tri faktora, samo u manjem obimu. Tako, na primer (Paei)
menadZzer (veliko (P) i 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¢, vec
proizvoda¢ 1 odli¢an nadzornik. Analogno tome, (pAei) menadZer nije
birokrata, ve¢ administrator, zatim (paEi) nije palikuca, ve¢ preduzetnik 1
(pael) nije supersledbenik, ve¢ integrator — slika 5.1.

Medutim, sa ovim se ne zavrSava poglavlje o tipovima menadZera.
Postoji joS§ jedan tip menadZzera, a to je beskoristan covek (- - - -). Ovaj tip
menadZzera nije zainteresovan ni za jedan aspekt odlucivanja. Njega ne
interesuje ni Sta, 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 zadrzi svoj polozaj i
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zbog toga nece uraditi niSta u sa vezi promenama. Takode, ova osoba se
nikad ne Zali, za razliku od ostalih tipova menadZera.

(P - - -) = Usamljeni jahac¢ |(Paei) = Proizvodac

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

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

(- - - I) = Supersledbenik |(pael) = Integrator

Sl. 5.1. Tipovi menadzera u zavisnosti od dominacije uloga odlucivanja (Adizes,

2005)

Osnovna opasnost koju nosi ovakav tip menadZera se ne ogleda u
njegovim osobinama, ve¢ u Cinjenici da se beskorisnost Siri, odnosno
beskorisna osoba se umnozava. Njegovi podredeni ne dobijaju zaduzenja i
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 uloge 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 ¢ovek kada izazove previse promena i izgubi kontrolu
nad svime. Supersledbenik postaje beskoristan ¢ovek kada kriza zahteva
brzu intervenciju, a on izgubi kontrolu nad politickim procesom.

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

Najve¢u verovatno¢u da generiSu beskorisne ljude imaju mlade
organizacije koje prolaze kroz intenzivne promene. Ako takve organizacije
ne investiraju u ljude 1 njihovu obuku, pretvori¢e se u grupu beskorisnih
ljudi. Problem je u tome Sto ljudi jednostavno ne mogu da se snadu zbog
velike brzine promena koje se stalno desavaju oko njih.

ResSenje ovog problema je u razumevanju promena i njihove dinamike,
kao 1 u ucenju kako se $to brze adaptirati na njih, odnosno kako brze reSavati
probleme. Potrebno je donositi odluke kojima se reSavaju problemi koje
donose promene. Te odluke moraju ponuditi reSenja koja ¢e organizaciju
uciniti efektivnom 1 efikasnom i kratkoro¢no i dugoro¢no. To znaci da treba
donositi (PAEI) odluke. Donosenje ovakvih odluka podrazumeva dostizanje
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(PAEI) stila upravljanja. Ovaj stil upravljanja se ne moze bazirati na jednom
pojedincu — menadzeru u organizaciji, jer ne postoji idealni menadzer koji
moze uspes$no da primeni sve Cetiri uloge odlucivanja. ReSenje se nalazi u
formiranju tima i to komplementarnog tima.

Y
Promene

Upravljanje
_I_a
v '

Donosenje Sprovodenje
odluka odluka

Komplementarmi
tim

w
Razliciti
stilovi

Sl. 5.2. Dijagram upravljanja sa komplementarnim timom (Adizes, 2005)

Komplementarni tim je onaj tim koji se sastoji od ljudi koji imaju
smisao za zajedniStvo u razliitosti. To znaci da ljudi u ovom timu, koji
imaju razli¢ite sposobnosti, trebaju da budu ujedinjeni. Komplementarni tim
podrazumeva stilske i kulturne razlike izmedu ¢lanova tima. Upravljanje je u
najvec¢oj meri, poslovanje sa ljudima razli¢itih stilova. Oni imaju razlicita
misljenja koja treba ujediniti, ¢ime nastaje komplementarni tim. Medutim,
ove razlike neminovno vode do konflikata 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 c¢lanovi tima uce iz
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razli¢itih misljenja (Vasié, 2004). Neslaganje ¢lanova tima mora da se zasniva
na medusobnom postovanju. U tom procesu svako polazi sa razli¢ite tacke
gledista, ali zahvaljuju¢i medusobnoj interakciji oni kreiraju 1 dolaze do iste
taCke gledisSta. Pri tome, najvaZzniji je nacin na koji se doslo do reSenja, jer on
predstavlja vrednost koju tim moze uvek iznova da koristi. Sa druge strane,
zakljucak ili reSenje moze da se menja tokom vremena, shodno situaciji u
organizaciji. Na slici 5.2. 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 naine. To stvara konflikt koji je, ako je
funkcionalan, poZeljan. A konflikt je funkcionalan ako je zasnovan na
medusobnom postovanju. Na osnovu toga, moze se zakljuciti da su dobre
odluke u funkciji od komplementarnog (PAEI) tima i uzajamnog postovanja,
odnosno:

Kvalitet odluka = f ( —PAEI )

—Uzajamno postovanje (5.1)
Na slici 5.3. prikazan je dijagram upravljanja kome je dodato uzajamno
poStovanje.

5.2. KVALITETNO UPRAVLJANJE PROMENAMA

Kao S§to je reCeno, menadzeri su kljuéni ucesnici kod uvodenja
promena. Sprovodenje promena je kompleksan posao koji zahteva realizaciju
velikog broja pojedinacnih zadataka (Jovanovié, 1997). Od menadzera se
zahteva da poseduju odredene kvalitete koji im omogucavaju da efikasno
upravljaju mnogobrojnim procesima u organizaciji, uklju¢ujuéi i uvodenje
promena. Sa aspekta uvodenja promena, menadzer treba brzo da uoci 1
reaguje na promene 1 da podstiCe 1 sprovodi promene u organizaciji. Takode,
menadZer treba da ima odredeno znanje 1 da poseduje odgovarajuce vestine
kako bi mogao da vodi promene. On ne treba da podlegne inerciji 1 da tezi da
zadrzZi postojece stanje u organizaciji, ve¢ 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.
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sledi svoju viziju i da ubedi zaposlene da su promene neophodne u cilju
pobolj$anja stanja organizacije i da zatim radi na ostvarenju vizije.

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 najcesce javlja zbog uverenja da
¢e promene ugroziti njihove polozaje u organizaciji. Osnovni zadatak lidera
je da 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 1 svakog
pojedinca, kao i da napredak organizacije i pojedinaca zavise prvenstveno od
uspesnosti realizacije promena. Zaposleni treba da shvate da su promene
kontinualni proces koji je sastavni deo nacina rada i1 funkcionisanja
pojedinaca i organizacije, kao i stila upravljanja menadzera. Na osnovu
navedenog, mogu se odrediti najznacajniji zadaci menadZera kod upravljanja
promenama, a to su:

— predvidanje 1 uoCavanje promena u okruzenju,

— analiziranje identifikovanih promena iz okruzenja 1 pronalaZzenje
odgovora organizacije na te promene,

— planiranje neophodnih promena u organizaciji,

— pripremanje zaposlenih za neophodne promene i1 obezbedivanje drugih
uslova za promene,

— obezbedenje materijalnih i finansijskih resursa za promene,

— uvodenje promena u organizaciji, i

— pracenje i kontrola uvodenja promena.

Takode, menadzer mora da ima jasan stav prema promenama koje su
neophodne u sopstvenoj organizaciji. Shodno tome, da bi menadzer 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 i1 inovacije u organizaciji,

— stalno proverava svoje planove razvoja, shodno deSavanjima u
okruzenju,

— mnajavljuje 1 objasnjava moguce promene koje su znacajne za napredak
organizacije, i
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— stalno mobiliSe 1 podsti¢e zaposlene da aktivno ucestvuju 1 doprinesu
uvodenju promena.

Na osnovu ovoga se vidi da je upravljanje promenama jedan od
najvaznijih zadataka menadZera, a to ujedno treba da bude 1 njegov stalni
profesionalni pristup upravljanju organizacijom.

Uvodenje promena zahteva postojanje prvenstveno lidera u organizaciji
umesto menadzera. Lider je osoba koja ume da uti¢e na druge zaposlene da
ga slede 1 da rade ono $to on zahteva. Shodno tome, liderstvo se definiSe kao
sposobnost jednog ¢oveka da vodi druge ljude (Bennis et al., 1991), odnosno
zaposlene i da uti¢e na njih da ga slede u ostvarivanju postavljenog cilja i
uvodenja potrebnih promena u organizaciji (Guest i Kenny, 1983). Mo¢
liderstva se zasniva na odredenim licnim osobinama i sposobnostima
odredenog pojedinca (Northouse, 2008).

Kada se govori o lideru i menadzeru, izmedu ova dva zanimanja
postoje znacajne razlike, iako i jedan i1 drugi vode ljude u obavljanju
odredenih aktivnosti. Svoje shvatanje o razlikama izmedu liderstva i
menadzmenta Benis (Bennis) i Nejnas (Nenus) (1985) izrazili su u Cesto
citiranoj recenici: ,,Menadzeri su ljudi koji rade stvari na pravi nacin, a lideri
su ljudi koji rade pravu stvar”. MenadzZer obavlja sve menadZerske procese
kao S$to su planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu izvrSenih zadataka.
Sa druge strane, lider se bavi samo vodenjem, usmeravanjem 1 motivisanjem
ljudi da ga slede kako bi se dostigli ciljevi i ostvarila strateSka vizija
organizacije.

Sledec¢a razlika izmedu lidera i menadzera se bazira na izvoru 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 i tako upravlja jednim delom
ili celom organizacijom. Sa druge strane, lider svoju mo¢ bazira na njegovim
liénim osobinama i sposobnostima, odnosno ,harizmi*“ koju poseduje. Na
osnovu toga, moze se zakljuiti da menadzer dobija mo¢ pozicijom u
organizaciji, a lider sam stvara i donosi linu mo¢ na osnovu svojih
sposobnosti i osobina.

Menadzer poseduje tri vrste moc¢i koje mu pripadaju na osnovu mesta
koje zauzima u organizaciji, a to su mo¢ legitimiteta, mo¢ nagrade 1 mo¢
prinude. Ove vrste moc¢i kod zaposlenih, u najve¢em broju slucajeva izaziva
povinovanje, ali i otpore. Za razliku od njega, lider poseduje licnu mo¢ koja
je rezultat njegovih osobina, sposobnosti i znanja. Postoje dve vrste li¢ne
moci lidera 1 to ekspertska i1 referentna mo¢. Ekspertska mo¢ proisti¢e na
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osnovu njegovog ekspertskog znanja i1 stru¢nosti. Ova mo¢ izaziva kod
zaposlenih divljenje i veliko poverenje. Zbog toga, zaposleni su mu privrZzeni
1 rado ga slede u realizaciji ciljeva koje je on zacrtao. Referentna mo¢ nastaje
na osnovu osobina njegove licnosti. Kada lider poseduje ovu mo¢, zaposleni
mu se dive, poStuju ga i poistovecuju se sa njim. Takode, ovakav lider gaji
dobre odnose sa podredenima, §to oni posebno cene 1 poStuju.

Na osnovu napred navedenog, moze se do¢i do zakljucka da lider moze
mnogo efikasnije 1 brZze da realizuje promene u organizaciji. S obzirom na to
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. SuStina je u osecaju
poverenja 1 privrzenosti zaposlenih prema lideru, tako da oni mnogo lakSe
prihvataju promene, nego $to bi to bio slucaj kada bi klasi¢ni menadzer
upravljao promenama (Mandi¢, 1995).

Jedan od najvaznijih zadataka lidera je da uvode promene, jer oni
upravo preko promena ostvaruju viziju organizacije. Lideri su, sa jedne
strane kreativni 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
(Randall, 2004).

Shodno tome, postojanje jasne vizije koja predstvalja buduce zeljeno
stanje organizacije je osnovni uslov da bi se promene uvele. Kao Sto je
receno, viziju kreira i ostvaruje lider, tako da nema upravljanja promenama
bez lidera ili menadzera koji poseduje liderske sposobnosti (Cole, 1990).

Danas se najceSc¢e 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, Cijim se obezbedenjem stvaraju uslovi
za realizaciju promena.

Drugi pristup se zashiva 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 neophodnost
uvodenja promena i na kraju da obezbedi sve neophodne ljudske, materijalne
i finansijske resurse za realizaciju promena.
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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 i velikim sposobnostima da vodi
zaposlene. Ovaj stil je vrlo efikasan u teSkim 1 kriznim situacijama kada
treba uvesti korenite 1 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 ukljuce 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 odlu¢ivanja stvara povoljnu
klimu zajednickog ucestvovanja na realizaciji promena, pri cemu svako daje
liéni doprinos tom procesu 1 svako doZzivljava promene kao zajednicki
poduhvat koje ¢e doneti koristi svim zaposlenima (Benson, 1975).

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, §to 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.

5.2.1. Agent promene

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

Jedan od klju¢nih ucesnika u procesu uvodenja promena ima osoba
koja se u literaturi naziva agent promene i koji ucestvuje u ovom procesu po
razli¢itim osnovama. Agent koji upravlja promenama polazi od uocavanja
promena 1 dogadaja iz okruZenja, zatim odreduje neophodne promene u
organizaciji kao odgovor deSavanjima u okruZenju i na kraju, upravlja
realizacijom neophodnih promena na efikasan nafin. Agent promena moze
biti osoba iz organizacije, ali i sa strane. Najc¢esc¢e su to kljuéni menadzeri,
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formalni 1 neformalni lideri, ali mogu biti 1 zaposleni koji su ukljuceni po
bilo kom osnovu u proces uvodenja promena u organizaciji. Agent promena
moze biti 1 konsultant sa strane, koji moZe samostalno ili pod nadzorom
menadZzmenta organizacije da sprovodi promene.

U procesu uvodenja promena, agent promena ima sledece uloge,
odnosno on mora da bude:

— Vizionar, katalizator, pokretac,
— analizator, argumentator, procenjivac rizika
— graditelj tima, kreator koalicija, tragac za saveznicima,
— olaksivac, posrednik promene, 1
— ocenjivac, kriti¢ar, kontrolor.
Kao §to se vidi, agent promena ima razli¢ite uloge u procesu uvodenja
promena i u zavisnosti od toga, razlikuju se sledece vrste agenata promena:

— zastupnik,

— sponzor,

— zaposlent,

— 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 i 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,
— promena ocekivanih rizika,

— strukturiranje potrebne fleksibilnosti,
— sprovodenje probnih koncepata,

— stvaranje posvecenosti,
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— eliminisanje nepoZzeljnih opcija,
— kristalisanje fokusa i zabrinutosti,
— upravljanje koalicijama, i
— formalizovanje usvojenih posvecenosti.
Takode, agent promena treba da primenjuje i1 specificne tehnike i
stilove, od kojih su najznacajnije sledece:

— uocavanje problema,

— izrada planova,

— Januskijevsko razmisljanje,

— kontrolisanje i nekontrolisanje,
— humor koji pokrece, 1

— harizma.

Uocavanje problema je 1 sposobnost i veStina koja pomaze agentu
promena da identifikuje probleme koji se mogu javiti tokom relizacije
promena. Izrada planova je postupak iznalaZzenja 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 i drze ka globalnom cilju procesa, ali
bez ogranicavanja i sputavanja njihove slobode i kreativnosti. Humor koji
pokrece je veStina kojom se postize 1 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.
Pri tome, Cest je slucaj 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
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 slede¢ih ¢lanova:
— lider,
— vlasnik procesa,
— reinZenjering tim,
— komitet za nadgledanje, i
— reinZenjering ,,car®.
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Lider delegira vlasnika procesa, koji formira reinZenjering tim na celu
sa ,,carem*, a sve pod pokroviteljstvom komiteta za nadgledanje.

Ukljucivanje 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 moraju da poseduju
eksperti sa strane su sledece:

— sposobnost da se istiCu u svojoj oblasti,

— sposobnost da rade u velikim i smislenim okvirima,

— sposobnost da reSavaju probleme brze 1 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 najcesce sledeci:

— brze i iznenadne promene,

— nezainteresovanost top menadzmenta organizacije,
— promenljiva podrska,

— nesigurne Zelje,

— zavisnost od strane trecih lica,

— nerealna ocekivanja,

— nestabilni i promenljivi ciljevi,

— nejasne odgovornosti,

— slozene meduzavisnosti i dr.

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

— partneri,
— saveznici,
— saputnici,
— oportunisti,
— protivnici,
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neprijatelji,
prijatelji, i
neutralni.

Prve tri kategorije imaju pozitivan stav prema promenama i agenti

promena trebaju da sklope savezniStvo sa njima tokom realizacije promena.
Sa druge strane, agenti promena, uz pomo¢ saveznika, moraju da pripreme
odgovarajuce strategije za protivnike 1 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,

smanyjiti ulog, i

zapretiti im.

Uspeh navedenih taktika neutralisanja otpora zavisi ne samo od agenata

promena, ve¢ i od podrske vrhovnog menadzmenta organizacije. Nema
uspeSnih promena bez uklju¢ivanja vrhovnog menadzmenta i njihove
podrSke timu agenata promena tokom uvodenja promena, a narocito prilikom
reSavanja problema 1 slamanja otpora protivnika 1 neprijatelja.






6. STA UCINITI U VEZI SA PROMENAMA

Upravljanje promenama, kao stalni zadatak menadzera 1 sastavni deo
upravljanja organizacijom u celini, predstavlja jedan uopsSteni upravljacki
proces okrenut ka planiranju i realizaciji promena kako bi organizacija
uspesno funkcionisala 1 razvijala se u uslovima kontinualnih promena u
okruZenju. Shodno tome, sam proces upravljanja promenama definiSe sve
elemente i sve faze realizacije samog procesa.

Za sam proces upravljanja promenama je vrlo bitno da se utvrdi da li su
uzroci promena unutrasnjeg ili spoljaSnjeg tipa, zatim da li su neophodne
manje promene koje 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 1 to:

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

Ovo je uopSteni proces koji ne uzima u obzir vrstu promena i stanje
organizacije koja uvodi promene. Navedeni proces je pogodniji kada se
uzroci promena nalaze u samoj organizaciji. Medutim, kada se razmatraju i
uzroci promena koji dolaze iz okruzenja, proces upravljanja promenama je
sloZeniji 1 on obuhvata sledece faze:

— predvidanje promena,

— identifikacija nastalih promena u okruZenju i organizaciji,

— pracenje nastalih promena,

— planiranje promena u organizaciji,

— uvodenje promena u organizaciji, 1

— kontrola uvodenja i realizacije promena u organizaciji.

Kao S$to se vidi, ovaj proces upravljanja promenama pocinje od

predvidanja promena iz okruZzenja. Faza predvidanja podrazumeva pracenje
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okruZenja 1 uocavanje promena koje nastaju tamo. Nakon toga, vrsi se
procena ovih 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 i promene
u samoj organizaciji koje su u toku kao odgovor organizacije na promene iz
okruZenja 1 medusobni uticaj tih spoljnih 1 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 i1 funkcionisanje organizacije. Pra¢enjem promena, menadZeri
dobijaju sve potrebne informacije o toku promena u organizaciji, nivou
uspesnosti promena, otporima, problemima i1 dr. Na taj nafin oni mogu
blagovremeno da reaguju, usmeravaju i kontroliSu promene u Zeljenom
pravcu.

Faza planiranja promena u organizaciji je proces koji, na bazi
dostupnih podataka o izvrSenim promenama u okruzenju 1 u samoj
organizaciji, obuhvata planiranje novih, neophodnih promena koje treba
uvesti u organizaciji. Cilj planiranja je definisanje vrste neophodnih promena
1 nacina njihovog uvodenja u organizaciji.

Uvodenje promena u organizaciji je najdelikatnija faza upravljanja
promenama 1 ona obuhvata neophodnu pripremu 1 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 odgovarajuci nacin.

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, vrlo je
znacajno za celokupni proces realizacije promena, jer ono obuhvata vise
klju¢énih pripremnih aktivnosti. Te aktivnosti prvenstveno podrazumevaju
predvidanje moguc¢ih promena u okruzenju i razmatranje onih koje su ve¢
izvrSene, a koje mogu imati znacajan uticaj na organizaciju, odnosno koje
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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 i obuhvata veci broj
aktivnosti kao Sto su identifikacija, analiza 1 procena stanja u organizaciji i
okruZenju sa aspekta realizacije sadasnjih i budu¢ih promena.

Na osnovu toga, odreduje se koje promene treba uvesti u organizaciji,
odnosno da li treba uvesti male, pojedina¢ne 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 planiranin 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 moZze biti odredeni menadzZer iz organizacije, a nekada
je neophodno angazovati i posebnu konsultantsku ku¢u koja ima zadatak da
pomaze menadZera promena 1 njegov tim.

Uvodenje promena

Nakon planiranja sledi faza uvodenja promena. To je vrlo sloZen
proces, Ciji uspeh zavisi od mnogih faktora kao §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 Voj¢u (Voich) (1994) postoje
Cetiri 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
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zadovoljstva tim stanjem, tako da ne Zele bilo §ta da promene. Tradicija
stvara inerciju i koc€i 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 polozaj, da ¢e pre¢i na drugo radno mesto, da ¢e im
oslabiti autoritet i dr.

UloZeni novac, kao zna¢ajan otpor prema promenama, utemeljen je na
¢injenici da je u postojec¢i 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 ocekivane dobiti.

Prikriveni li¢ni interesi Se, kao otpor prema promenama, javlja u
slucaju kada su zaposleni ulozili dosta li¢nog truda, znanja i iskustva u
organizaciju. Na osnovu toga, oni su stekli odredenu poziciju i benificije i
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 1ili 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 o¢ekuju,

— 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 istaCi da svaki zastoj kod uvodenja promena moZe dovesti do
prekida ovog procesa, sa svim prate¢im negativhim 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 na¢in, menadzeri u svakom trenutku imaju
potrebne podatke o tome da li se promene odvijaju na planirani nacin ili ne,



Sta uciniti u vezi sa promenama 53

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 i
teSkoce koje se javljaju u tom procesu, Cime se stvaraju uslovi da se
blagovremeno, odgovaraju¢im korektivnim akcijama, oni prevazidu i time
stvore uslovi da se promene uspesSno dovedu do kraja.

Na kraju, kontrolom se moze 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 ce
obezbediti dostizanje planiranog cilja u potpunosti.

Osnovni razlozi koji mogu ugroziti realizaciju promena su:

— neodgovarajuce promene,

— slabi menadzeri ili konsultanti koji upravljaju promenama,
— loSe planiranje 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.

6.2. 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
(Jovanovié, 2006):

— snimanje i analiza postojeceg stanja u organizaciji,

— snimanje i analiza uticajnih faktora iz okruZenja,

— dijagnoziranje postojeceg stanja i odredivanje potreba za promenama,
— identifikovanje potrebnih promena,

— analiza izvodljivosti potrebnih 1 moguc¢ih promena,

— selekcija promena koje ¢e se realizovati,

— izrada plana uvodenja promena,

— uvodenje promena, 1

— pracenje 1 kontrola uvodenja promena.
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Snimanje i analiza postojecéeg stanja u organizaciji je slozen poduhvat
koji se izvodi sa ciljem dobijanja kompletne slike o svim aspektima
poslovanja organizacije u svetlu potrebnith 1 moguc¢ih promena. Pri tome,
polazi se sa trziSnih uslova i pozicije organizacije na trziStu sa aspekta
postojeceg proizvodnog programa ili usluga. Na taj naCin, dolazi se do
podataka koji ukazuju na trZziSne mogucnosti organizacije 1 njenu poziciju na
trziStu. Na isti nacin, vr§i se snimanje i analiza raspolozivih resursa
organizacije kao Sto su oprema, masine, tehnologija, zaposleni, finansije 1 dr.
Pri tome, posebnu paznju treba posvetiti zaposlenima, jer su oni najvazniji
resurs svake organizacije 1 od njih, u najve€oj 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 1 dr.). Slede¢i znac¢ajan resurs su
finansije, jer od finasijskog potencijala organizacije zavisi mogucnost
realizacije planiranih promena. Informati¢ka moguénost organizacije, takode
ima veoma vaznu ulogu kod planiranja i uvodenja promena, jer ona zna¢ajno
uti¢e na promenu nacina rada i1 razvoja, nacina upravljanja, kontrole tekuc¢ih
procesa u organizaciji i dr. Na kraju, analiza istrazivacko — razvojnog
potencijala je znacajna kod proizvodnih organizacija, jer ona pokazuje
menadZerima stepen mogucénosti organizacije da razvije nove proizvode,
tehnologije, procese 1 postupke, a S§to 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 razli¢ite 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, nacina upravljanja 1
dr. Shodno tome, snimanjem i analizom ovih faktora, dobijaju se podaci o
uticaju svakog pojedinacnog faktora na organizaciju i1 o eventulnim
promenama koje oni mogu izazvati.

Dijagnoziranje postojedeg stanja i odredivanje potreba za promenama
se vrsi na bazi prethodne dve faze, koje su obezbedile dovoljno kvalitetnih
podataka o stanju u organizaciji 1 okruzenju sa aspekta uvodenja promena.
Ovom fazom se prvo odreduju slabe tacke organizacije koje nepovoljno
utiCu na poslovanje 1 funkcionisanje same organizacije. Slabe tacke se mogu
pojaviti u proizvodnom programu, tehnologiji, organizaciji, kadrovima, itd.
Nakon toga, shodno identifikovanim slabostima, odreduju se potrebe za
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promenama koje imaju za cilj da ublaze ili otklone uocene slabosti
organizacije.

Identifikovanje potrebnih promena je naredna faza upravljanja
promenama koja obuhvata odredivanje onih promena, c¢ijom ¢e se
realizacijom otkloniti slabosti i problemi u funkcionisanju organizacije.
Identifikacija neophodnih promena se vrSi na bazi analiza koje su izvrSene u
prethodnim fazama procesa upravljanja promenama. Nakon ove faze,
menadZeri raspolazu listom potrebnih promena koje su neophodne
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 mogucéih promena je proces Koji
razmatra sve potrebne promene sa aspekta mogucénosti njihovih izvodljivosti.
Ovom analizom se odreduje da 1i je organizacija sposobna da uvede i
prihvati svaku od identifikovanih promena sa liste dobijene u prethodnoj fazi
upravljanja promenama. Analiza obuhvata trziSne, tehnoloske, kadrovske i
finansijske moguénosti organizacije sa aspekta uvodenja neophodnih
promena.

Selekcija promena koje ce se realizovati se vr$i nakon analize
izvodljivosti realizacije promena sa ciljem izbora onih promena koje su
potrebne 1 izvodljive. Ovom fazom dobija se konac¢na lista promena koje ¢e
se definitivno realizovati u organizaciji.

Izrada plana uvodenja promena, uvodenje promena | pracenje i
kontrola uvodenja promena su poslednje tri faze upravljanja promenama i
one su detaljno objasnjene u prethodnoj tacki ovog poglavlja.

6.3. 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 reima, 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 re$i sa postojeCom organizacionom i
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upravljackom strukturom. Jedino reSenje u tim uslovima predstavlja
uvodenje organizacionih promena kojima se stvaraju uslovi za
prevazilaZzenje nastalih problema. Ove organizacione promene imaju za cilj
poboljsanje funkcionisanja i 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 (Jacobs i Homburger, 1990).

Osnovni cilj organizacionih promena jeste da one postanu dugorocan i
sveobuhvatan proces svesnog, namernog i kontrolisanog razvoja i promene
organizacije. To stvara uslove za stalno poboljSanje efektivnosti i efikasnosti
organizacija, ali i kvalitet zivota i humanost uslova rada u njoj. Pri tome je
neophodno je da sve promene (organizacione, tehnicko-tehnoloske 1
meduljudske) budu medusobno dinamicki uskladene, jer zasebno ne mogu
dati zeljene rezultate (Cvijanovié, 2005).

Promene u organizaciji, bez obzira na kojem segmentu i na kojem
nivou organizacije se implementiraju, lan¢ano zahvataju svaki deo nivoa
organizacije. Pri tome su neki delovi organizacije prirodno orjentisani za
promene, dok su drugi skloni zadrzavanju postojeceg stanja. Na primer,
odeljenja koja se bave istrazivanjem i razvojem proizvoda, moraju stalno
unapredivati postojece 1 kreirati nove proizvode, za razliku od proizvodnih
delova organizacije, u kojima svaka promena u proizvodnji povecava
troskove (Sajfert, 2008).

Promene organizacione strukture nisu moguce (tacnije ne mogu biti
uspeSne) bez promena u ljudima koji Cine organizaciju, a promene u
odnosima organizacije prema okruZenju 1 uz promenjenu organizacionu
strukturu (Cvijanovié, 2005).

Postoji  vise klasifikacija organizacionih promena. Jedna od
klasifikacija deli ove promene prema odredenim podru¢jima i to na sledeci
nacin:

— promene u osnovnom uredenju organizacije koje obuhvataju karakter i
nivo organizacije, pravnu strukturu, vlasniS§tvo, 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.,



Sta uciniti u vezi sa promenama 57

— promene u upravljackoj strukturi koje obuhvataju unutraS$nju
organizaciju, odluc¢ivanje, kontrolu, informacioni sistemi idr.,

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

— promene u ljudima koje obuhavataju odnose izmedu menadzmenta i
zaposlenih, kompetencije, stavove, motivacije, ponasanje i dr.

Slede¢a Kklasifikacija deli organizacione promene prema vise
kriterijuma, kao Sto su:

— dubina,
— vreme, i
— valjanost promene.

Prema dubini, organizacione promene se dele na duboke (sustinske,
radikalne, revolucionarne i diskontinualne promene) i 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 Sto nastanu promene u okruzenju. Ovim promenama,
organizacija menja okruZenje ili se pak unapred priprema nastupajucim
promenama u okruzenju (Garvey i Williamson, 2002).

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 promene su reaktivne promene
koje se uvode na osnovu odredenih uslova koji deluju.

Takode, s obzirom na ono §to se menja u organizaciji postoje sledece
vrste promena (Daft, 2001):

— tehnoloske promene,
— promene proizvoda i usluga,
— strukturne i sistematske promene, i
— promene ljudi.
Tehnoloske promene predstavljaju postupak promene proizvodne

tehnologije koja obuhva proizvodna sredstva i1 postupke, kao i ostale
tehnologije koje opsluzuju poslovne funkcije u organizaciji.
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Promene proizvoda i usluga predstavlja proces stalnog unapredenja
postoje¢ih proizvoda i usluga sa ciljem povecanja efikasnosti rada
organizacije, dobijanja boljih, jeftinijih, funkcionalnijih proizvoda za kojima
postoji potraznja kod kupaca.

Strukturne i sistematske promene obuhvataju promene organizacione
strukture, koje se mogu odnositi na celu organizaciju ili na pojedine njene
delove, kao $to su pojedine organizacione celine, pojedini pogoni, odeljenja,
podrucja delatnosti 1 dr.

Promene ljudi obuhvata promene u vrednostima, veStinama i
stavovima kod svakog zaposlenog.

U principu, postoje nekoliko tipova organizacionih promena, kao §to
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 vezanih za
lokalnu opciju.

6.3.1. Nivoi 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 veéoj 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 razmatrate se tri
osnovna nivoa promena u organizaciji, a to su:

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

Ove promene obuhvataju zaposlene u organizaciji sa ciljem da se,
njihovim usavrSavanjem, omoguce promene na nivou cele organizacije kako
bi ona dostigla visi kvalitativniji nivo funkcionisanja. Postoje tri grupe
individualnih promena i to:

— 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 omoguciti zaposlenima bolje razumevanje
promena i nacina njihovog uvodenja.

Treca grupa individualnih promena obuhvata nadziranje 1 savetovanje

sa ciljem obezbedenja pomo¢i menadzerima da Sto efikasnije upravljaju
promenama. Postoje Cetiri osnovne vrste obuka za menadZere 1 to:

— obuka za vestine koja je orijentisana 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 $to efikasnijeg obavljanja tih poslova,

— obuka za razvoj koja je usmerena na budu¢nost i na pomoc
menadZerima u izboru karijere, 1

— obuka za planiranje i odlucivanje koja osposobljava menadzere da
efikasno donose odluke i da planiraju buduce dogadaje i akcije.

Nivo grupe

Organizacione promene na nivou grupe obuhvata sledece:
— izgradnja tima,
samovodenje grupe, i
— medugrupni rad.

Izgradnja tima je postupak formiranja tima kako bi se poboljsao rad i
kooperativno ponaSanje zaposlenih u organizaciji. Formiranje tima
podrazumeva realizaciju veceg broja aktivnosti kao §to su postavljanje cilja
tima, dodeljivanje poslova i odgovornosti ¢lanovima tima, definisanje nacina
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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 i boljeg
timskog rada. Zaposleni u ovakvim grupama moraju da dele mo¢, ovlas¢enja
i odgovornosti i da stalno rade na smanjenju i izbegavanju konflikata.

Medugrupni rad predstavlja saradnju izmedu razli¢itin grupa koje
ucestvuju na uvodenju organizacionih promena u cilju izbegavanja
konflikata 1 nepotrebnog takmicenja izmedu njih. Svaka radna grupa ima
svoj cilj, ali 1izvrSenje tog cilja podrazumeva saradnju i1 oslanjanje na ostale
grupe u organizaciji. Sve radne grupe su povezane poslom i medusobno su
zavisne. Takva medupovezanost moze dcesto izazvati konflikte medu
grupama. Do konflikata mozZe do¢i 1 zbog drugih razloga kao $to su razlicite
kulture i razli¢iti na¢ini rada grupa. U takvim situacijama, sva odgovornost je
na vodama grupa, koji imaju zadatak da izbegavaju i1 reSe sve konflikte
izmedu grupa.

Nivo organizacije

Organizacione promene na nivou cele organizacije su najsloZenije
promene 1 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
postovati tokom realizacije organizacionih promena. Prva grupa pravila
odnosi se na odredene delove organizacije koje pokre¢u promene. Promene
predstavljaju rezultat intervencije neke organizacione jedinice. Druga grupa
pravila definiSe redosled intervencija tokom izvrSenja promena po
organizacionim jedinicama. Tre¢a grupa promena obuhvata uticaj izvrSenih
promena na procese ili rezultate.
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Faze promena obuhvataju sve osnovne etape organizacionih promena,
kao $to 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 1 Sta dobija organizacija nakon njene
realizacije.

Proces promena obuhvata nacine izvodenja promena sa aspekta
koriS¢enja komunikacije u organizaciji, zatim programa obuke zaposlenih za
sticanje novih vestina, kao 1 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 zajedni¢kih poduhvata. Osnovni razlog spajanja
organizacija je deljenje resursa koje ne poseduju, poboljsanje odnosa izmedu
troSkova 1 efikasnosti i prosirenje oblasti delovanja.

6.3.2. Teorije organizacionih promena

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

— teorije Zivotnog ciklusa,
— teorije evolucije,

— dijalekticke teorije, i

— 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, sliéno organskom svetu, imaju ugraden program promena koje
se odvijaju po odredenim fazama i po odredenom redosledu, koji se ne moze
preskakati.

Teorije evolucije se zasnivaju na principu prirodne selekcije koja vazi
kod organskog sveta. Po ovim teorijama, organizacije moraju neprekidno da
se prilagodavaju promenljivom okruzenju 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.
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Dijalekticke teorije se zasniva na ideji dijalektickog jedinstva
suprotnosti koje prouzrokuju radanje novina, odnosno promena. Suprotnosti
se nazivaju teza 1 antiteza 1 konflikt izmedu njih dovodi do promena 1 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 ¢emu se taj proces promena sastoji iz viSe faza.
Promene nisu planirane unapred, ve¢ su one samo rezultat reSavanja
problema koji se javljaju pri kretanju organizacije ka zacrtanom cilju.

6.3.3. Koncepti organizacionih promena

Postoje vise vrsta koncepata organizacionih promena, od kojih su
najvazniji sledeci:
— Zivotni ciklus organizacije,
— organizacioni razvoj,
— organizaciona transformacija,
— reorganizacija,
— reinZenjering, 1
— smanjenje veli¢ine organizacije — daunsajzing (downsizing).

U daljem tekstu razmatraée se navedeni koncepti organizacionih
promena, pri ¢emu ¢e se najveéa paznja posvetiti reinZenjeringu, jer je to
najkompleksniji i najkompletniji postupak organizacionih promena Kkoji
obuhvata sve delove i nivoe jedne organizacije.

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 vide faza, pri
¢emu su promene te koje omogucavaju prelaz organizacije iz jedne faze u
drugu. Na osnovu toga, promene se ovde posmatraju i obja$njavaju kao
prirodna posledica rasta i povecanja starosti organizacije.

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 ¢oveka i1 njegove faze razvoja.
PosSto su faze unapred poznate, mogucée je unapred odrediti i sprovesti
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neophodne promene 1 na vreme prilagoditi organizaciju nastupajué¢im
dogadajima. Ovde dominiraju kontinualne i inkrementalne promene.

Organizacioni razvoj

Organizacioni razvoj predstavlja dugotrajni i planirani proces
poboljSanja performansi organizacije, koji se ostvaruje uz pomoc
organizacionih promena, kao 1 koriS¢enjem metoda 1 tehnika
bihejvioristi¢kih nauka. Drugim re¢ima, organizacioni razvoj se definiSe kao
serija planiranih 1 sistematiénih promena kojima se upravlja sa vrha
organizacije 1 koje se primenjuju u celoj organizaciji sa ciljem poboljSanja
funkcionisanja organizacije. Ovo su postepene i dugoro¢ne promene koje se
stalno primenjuju.

Organizacioni razvoj zahteva primenu razli¢itih organizacionih metoda
1 tehnika 1 obuhvata planirano uvodenje serije uzastopnih 1 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, i

— 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 1 zdravlja, 1

— sproveden kroz planirane intervencije u organizaciji koriS¢enjem
znanja bihejvioristickih nauka.
Organizacioni razvoj se sprovodi kroz nekoliko faza, a to su:

— istrazivanje i dobijanje potrebnih informacija,

— planiranje promena,

— uvodenje promena, i

— pracenje, kontrola 1 preispitivanje.
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Osnovni elementi organizacionog razvoja su:

— 0pseg 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 humanistickim i1 demokratskim vrednostima, 1

— 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 skracuju periodi stabilnosti 1 ravnoteze koje
karakteriSe inkrementalne i evolutivne promene, a povecavaju se periodi
nestabilnosti 1 neravnoteze koje karakteriSe radikalne 1 revolucionarne
promene 1 koje =zahtevaju potpunu promenu nacina 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 organizaciju. Ovim
promenama, organizacija menja svoj organizacioni model i 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 imaju sledece elemente:

— sadrzaj promena,
— uzroke promena, i
— nacin realizacije promena.
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Sadriaj promena ukazuje Sta se menja, a to su svi elementi
organizacionog modela organizacije.

Uzroci promena pokazuju zasSto dolazi do promena. Kod organizacione
transformacije uzroci promena leZe u promenama koje se deSavaju u
okruZenju, a koje imaju veliki uticaj na organizaciju.

Nacin realizacije promena zavisi od konkretne situacije i shodno tome,
one se mogu vrsiti unapred, u vidu anticipativnih 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 1 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 i funkcionisanja. Reorganizacijom se menja
organizacioni model jedne organizacije. Ona obuhvata spajanje dve ili vise
organizacionih jedinica u jednu novu jedinicu, razdvajanje jedne
organizacione jedinice na dve ili viSe manjih jedinica, zatim ukidanje
postojeCe organizacione jedinice, formiranje nove organizacione jedinice,
prosSirenje  postojeCe  organizacione jedinice formiranjem  novih
organizacionih delova, formiranje projektnih timova za realizaciju odredenih
projekata, promenu nadleZnosti odredenih menadzera 1 dr.

Kao $to se vidi, reorganizacija predstavlja proces uvodenja delimi¢nih
promena koje poboljSavaju poslovanje organizacije, ali ona ne moze da resi
vece krizne situacije u organizaciji koje su nastale zbog velikih promena u
okruZenju.

Reorganizacija obuhvata razliite 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 i ona se zasniva na inkrementalnim
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promenama koje se sprovode u pojedinim delovima organizacije, odnosno u
pojedinim organizacionim jedinicama.

Uzroci reorganizacije mogu biti unutrasnji 1 spoljas$ni. Unutrasnji
uzroci su vezani za samu organizaciju i oni nastaju zbog problema koji se
javljaju usled smanjenja efikasnosti poslovanja i 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 sto boljeg razumevanja reorganizacije, neophodno je napraviti
razliku izmedu nje 1 ostalih koncepata organizacionih promena. U tu svrhu,
Nadler et al. (1992) je formirao matricu organizacionih promena, koja
precizno pokazuje razliku izmedu koncepata organizacionih promena. Na
slici 6.1. prikazana je Nadlerova matrica organizacionih promena koja
razlikuje strategijske i inkrementalne promene, kao i anticipativne i reaktivne
promene.

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

Sl. 6.1. Nadlerova matrica organizacionih promena (Nadler et al., 1992)

Inkrementalne su manje, evolutivhe promene i sastoje se od niza
manjih promena koje podrazumevaju podeSavanje i adaptaciju. Sa druge
strane, strategijeske promene su duboke 1 sustinske promene koje obuhvataju
sva znaCajnija podru¢ja funkcionisanja organizacije. To su radikalne,
odnosno transformacione promene i tu spadaju reorijentacija i re — kreacija.

Ako se preko Nadlerove matrice prikaZze organizacioni razvoj, koji je
jedan od najznacajniji koncepata organizacionih promena, dobija se matrica
koja je prikazana na slici 6.2. Sa date matrice se vidi da organizacioni razvoj
podrazumeva inkrementalne i anticipativne promene. Date promene
predstavljaju podesavanje, ali delimi¢no i adaptaciju. Iz navedenog se vidi da
koncept organizacioni razvoj nije pogodan za reSavanje teskih i kriznih
situacija u organizaciji.
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Organizaciona transformacija je, u svetlu Nadlerove matrice, prikazana
na slici 6.3. Sa date slike se vidi da je organizaciona transformacija pre svega
strategijska promena, a delimicno je 1 inkrementalna promena koja se uvodi
u cilju prilagodavanja organizacije promenama u okruzenju. Organizaciona
transformacija, koja obuhvata strategijske promene je viSe okrenuta ka re—
kreaciji nego ka reorijentaciji. Zbog toga, ona predstavlja reaktivnu promenu
koja je pogodna za resavanje odredenih teskih situacija u organizaciji.

Promene
Strategijske Inkrementalne

—————— -
Reorijentacija | Podesavanje I Anticipativne

Promene |

| :

D — e — — —

Reaktivne Re-kreacija Adaptacija

Sl. 6.2. Nadlerova matrica organizacionog razvoja (Nadler et al., 1992)

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

Sl. 6.3. Nadlerova matrica organizacione transformacije (Nadler et al., 1992)

Reinzenjering je, preko Nadlerove matrice prikazan na slici 6.4. 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 i1 procese. Takode sa slike 6.4. se vidi da
reinzenjering obuhvata u manjoj meri i re — kreaciju. Ovde su u pitanju i
anticipativne i reaktivne promene.

Na slici 6.5. prikazana je reorganizacija preko Nadlerove matrice. Sa
slike 6.5. vidi se da reorganizacija u najve¢oj meri predstavlja reaktivnu
promenu koja moZze biti inkrementalna 1 strategijska. U slucaju totalne
reorganizacije vrse se strategijske promene, a u slucaju parcijalne promene
radi se o inkrementalnim promenama. 1z matrice se vidi da reorganizacija,
kao reaktivna promena, obuhvata u ve¢oj meri re — kreaciju i adaptaciju, a u
manjoj meri reorijentaciju 1 podesavanje.
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Promene
Strategijske Inkrementalne
Reorijentacija Podesavanje Anticipativne
Promene
Reaktivne Re-Kreacija Adaptacija

Sl. 6.4. Nadlerova matrica reinzenjeringa (Nadler et al., 1992)

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

Sl. 6.5. Nadlerova matrica reorganizacije (Nadler et al., 1992)

ReinZenjering

ReinZenjering predstavlja novi koncept organizacionih promena koji se
bazira na uvodenju radikalnih promena. On obuhvata ponovno razmatranje 1
kreiranje poslovnih procesa i organizacije u celini u cilju ve¢ih poboljSanja u
funkcionisanju organizacije.

Hamer (Hammer) i Cempi (Champy) (2001) 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 1 brzina.

Ucesnici uvodenja reinzenjeringa su:
— lider,
— vlasnik procesa,
— reinzenjering tim,
— upravni odbor, i
— reinzenjering ,,car®.
Uopsteno, proces reinzenjeringa moze da se sprovodi na dva nivoa:
— Nivo organizacije — reinZenjering obuhvata radikalne i fundamentalne

aktivnosti na nivou cele organizacije. Reinzenjering proces se vrsi
najcesce zbog velikog pritiska konkurencije, a inicijator ovih promena
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je top menadzment same organizacije. Postupak promena obuhvata
reinzenjering proizvodnih i poslovnih procesa, menadZmenta,
organizacione strukture, sistema nagradivanja, motivacije, filozofije
poslovanja, organizacione kulture i dr.
— Nivo procesa — proces reinzenjeringa se fokusira na radikalne promene
redizajniranja glavnih procesa. Pri tome, klju¢no pitanje je koje
procese treba redizajnirati i na koji na¢in? (Zivanovié i Zivanovié, 2013).
Reinzenjering je opravdan u sluc¢ajevima kada organizacija zapadne u
teSku krizu 1 kada se ne moze izvu¢i drugim konceptima organizacionih
promena, ve¢ samo inovacijama 1 napuStanjem starog organizacionog
modela i izgradnjom potpuno novog modela (Stoner i Freeman, 1989). Ovaj
koncept se bazira na principu ,,srusiti sve 1 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. Naime, u organizaciji se neprekidno
realizuje veliki broj raznih procesa. Poslovni procesi predstavljaju grupu
aktivnosti koje stvaraju vrednost za korisnika (Olof, 2000). Svi ovi procesi,
ako se ne inoviraju, vremenom zastarevaju. To se manifestuje padom
efikasnosti rada postojecih proizvodnih snaga organizacije usled protoka
vremena i zbog izvrsenih novih promena u okruzenju koje su narocito brojne
U kriznom privredivanju (Jovanovic¢ et al., 2014).

Svi procesi u organizaciji su medusobno povezani, izukrSteni i
meduzavisni, tako njihova identifikacija nije nimalo laka i jednostavna. Zbog
toga, preporucuje se da se identifikuju 1 inoviraju, odnosno redizajniraju
samo najvazniji, sustinski procesi i takvi uvedu i primene u organizaciji,
¢ime se obezbeduje poboljSanje celokupnog poslovanja organizacije. Proces
selekcije glavnih procesa za sprovodenje reinzenjeringa je najvaznija
aktivnost kod ovih promena. U svakoj organizaciji ima izmedu deset i
dvadeset Kklju¢nih procesa. Svi ti procesi se mogu podeliti u sledece
kategorije:

— operativni procesi,
— procesi za podrsku, i
— menadzment procesi.

Operativni procesi (na primer realizacija porudzbina, izvrSenje usluga
kupcima i dr.) su radni procesi koji proizvode Zeljene izlaze za kupce i koji
imaju veliki uticaj na njihovu satisfakciju.

Procesi za podrsku obuhvataju stratesko planiranje, finansijske usluge i
dr.
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Menadzment procesi obuhvataju upravljanje kvalitetom, totalni kvalitet
menadZmenta u reinzenjeringu, operativni menadzment i dr.

Identifikacijom procesa u organizaciji dobija se procesna mapa koja
predstavlja grafi¢ki prikaz odvijanja poslovnih procesa u toj organizaciji. Na
osnovu procesne mape vrs$i se izbor kljucnih procesa koji se detaljno
proucavaju i analiziraju u cilju njihovog redizajniranja. Redizajniranje
podrazumeva definisanje novih procesa koji se zasnivaju na potuno novim
principima, pravilima i vrednostima. Izbor procesa za redizajniranje se vrsi
prema slede¢im kriterijumima:

— disfunkcija (koji su procesi najkriti¢niji),

— vaznost (koji procesi imaju najveci uticaj na potrosace), i

— izvodljivost (koji od procesa je u ovom trenutku najspremniji da se
uspesno redizajnira).

Na kraju reinZenjeringa vrSi se uvodenje i institucionalizacija ovih
novih redizajniranih klju¢nih procesa.

Osim 1identifikacije 1 inoviranja najvaznijih procesa u organizaciji,
reinzenjering, da bi bio uspeSan, mora da obuhvati i1 veliki broj zaposlenih,
zatim menadZere raznih nivoa, kao i konsultante koji imaju potrebno znanje i
vestine za uvodenje ovog procesa. Uprkos tome, reinZenjering je u sustini
vrlo slozen 1 tezak proces, Cesto sa neizvesnim rezultatom. Razlog tome je
Sto on zahteva promene u svim znacajnijim oblastima poslovanja
organizacije, poCev od njene organizacione Sstrukture, strategije, politike,
kulture, pa sve do tehnologije 1 dr. Mnoge organizacije, nakon zapoc¢injanja
sveobuhvatnog reinZenjeringa, odustaju od toga i preorijentiSu se na redizajn
manje slozenih procesa i poduhvata.

Osnovni cilj reinzenjeringa predstavlja optimizacija efikasnosti i
efektivnosti rada organizacija. Shodno tome, postoje Cetiri osnovna cilja
reinZenjeringa, a to su:

— smanjenje troskova,

— unapredenje kvaliteta,

— povecanje obima proizvodnje, i
— povecanje brzine rada.

U procesu reinzenjeringa je najvaznije kreirati procesno orijentisan
pristup gde do izrazaja dolazi skup aktivnosti usmerenih ka postizanju cilja
koji izraZzava radnju, tro$i resurse, ima svoj pocetak i kraj i ima svog
korisnika i sponzora.
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Prema nacinu primene, reinZenjering se moze podeliti na tradicionalni i
istrazivacki. Tradicionalni reinzenjering je pogodniji za primenu u uslovima
pretezno stabilnog, a istrazivacki reinZenjering u uslovima Kkriznog
privredivanja.

Kao §to je reCeno, tradicionalni reinzenjering obuhvata projektovanje i
realizaciju promena kod poslovnih procesa u uslovima stabilnog
privredivanja, gde su promene u okruzenju rede i u osnovi predvidljive. On
se sastoji iz dve faze, i to:

— prva faza obuhvata projektovanje promena u poslovnim procesima i
to: identifikacija problema u poslovnim procesima, reSavanje problema
osvajanjem novog, izmenjenog modela funkiconisanja poslovnih
procesa, utvrdivanje ekonomske opravdanosti predvidenih promena,
kao i prihvatanje projekta;

— druga faza predstavlja konkretnu implementaciju prihvacenog projekta
kroz njegovu pripremu, realizaciju, kao i vrednovanje rezultata
implementacije.

Istrazivacki reinZenjering se poceo razvijati poCetkom ovog veka i
njegov razvoj je narocito dobio na intenzitetu pojavom i delovanjem tekuce
svetske ekonomske krize. On se fokusira na prilagodavanju i promenama
poslovnih procesa ubrzanim i teSko predvidljivim promenama u kriznom
okruzenju i otpuno se oslanja na koris¢enju savremenih istrazivackih
postupaka. Takode, i on se sastoji iz dve faze, odnosno:

— prva faza i ovde obuhvata projektovanje promena u poslovnim
procesima, s tim Sto se sada Ovom procesu pristupa na znacajno
temeljniji i sveobuhvatniji nacin, posebno uz uvazavanje moguénosti
iznenadnih poremecaja u internom i eksternom okruzenju. Ona
podrazumeva: proucavanje uticaja okruzenja na poslovne procese i
uocavanje problema u toj oblasti, reSavanje problema na dinamican i
elastican nacin uz prethodno podrobno istrazivanje trzista, ekonomska
obrada reSavanja problema, utvrdivanje ekonomske opravdanosti
projektovanih promena, kao i prihvatanje projekta;

— druga faza predstavlja implementaciju prihvacenog projekta, koja se
sastoji od pripreme projekta za implementaciju, realizacije
implementacije projekta i valorizovanja rezultata implementacije.

Osnovne karakteristike reinZenjeringa su sledece:

— reinZenjering podrazumeva fundamentalne 1 radikalne promene
poslovnih procesa,
— reinzenjering je usmeren na glavne procese u organizaciji,
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reinZenjering podrazumeva kretanje od pocetka, odnosno potpunu
promenu poslovnih procesa,

reinZenjering inicira 1 vodi vrhovni menadZment organizacije,
reinZenjering se bazira na primeni savremenih metoda 1 tehnika
menadZmenta 1 organizacije 1 posebno metode 1 tehnike iz informatike,
reinzenjering treba da znacajno poboljsa poslovne rezultate i poslovnu
poziciju organizacije, i

reinZenjering najeSce zahteva angazovanje spoljnih konsultanata 1
drugih eksperata.

Shodno tome, glavni koraci kod uvodenja reinZenjeringa su:
zapocCinjanje organizacionih promena,
izgradnja organizacije za reinZenjering,
identifikovanje prilika za reinZzenjering poslovnih procesa,
razumevanje postojec¢ih procesa,
reinZenjering procesa,
izrada plana novog poslovnog sistema, i
sprovodenje transformacije.

Glavne promene koje se moraju sprovesti kod reinzenjeringa su (Sajfert,

2008):

jedinice se menjaju — od funkcionalnih odeljenja ka procesnim
timovima,

posao se menja — od jednostavnih zadataka ka multidimenzionalnom
radu,

uloga ljudi se menja — od kontrolisanih radnika ka osnazenim,
priprema posla se menja — od obuke ka obrazovanju,

fokus merenja performansi se menja — od aktivnosti ka rezultatima,
vrednovanje se menja — od protekcije ka prevenciji,

menadzeri se menjaju — 0od supervizora ka trenerima,

organizaciona struktura se menja — od hijerarhijske ka ujednacenoj
(ravnoj, ravnomernoj),

izvr$ni rukovodici se menjaju — od branioca ka liderima.
Najvazniji faktori uspeSnog sprovodenja reinzenjeringa su:

sponzorstvo viseg menadzmenta i njegovo ukljuéivanje u projekat,
usmeravanje aktivnosti u strateSkom smeru organizacije,

prihvatljiva poslovna prezentacija o razlozima za promenu sa
merljivim ciljevima,

primena metodologije koja ukljucuje viziju procesa,
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— efikasno upravljanje promenom uz pokretanje transformacije kulture,
— vlasnistvo nad procesom, spojiti vlasni$tvo sa odgovornoscu, i
— sastavljanje tima za reinzenjering.

Najcesce greske koje se prave kod realizacije reinZzenjering procesa su:

— troSenje velikih koli¢ina novca na novu tehnologiju bez razmisljanja o
procesima u kojima se ona primenjuje,

— spoljnoj konsultantskoj organizaciji se daje zadatak reinzenjeringa
vlastite organizacije,

— neukljucivanje spoljne konsultantske organizacije,

— nesposobnost odredivanja kljuénih tacaka u osnovnim poslovnim
procesima,

— neosiguravanje pravih ili dovoljnih sredstava za projekat
reinZenjeringa, i dr.

Na osnovu navedenih karakteristika, moze se re¢i da reinZenjering
polazi od ¢injenice da se postojeci organizacioni model ne moze popraviti
niti poboljsati, ve¢ ga treba u potpunosti odbaciti 1 stvoriti potpuno nov
organizacioni model. ReinZenjering obuhvata strategijske 1 revolucionarne
promene reaktivnog tipa.

Smanjenje veli¢ine organizacije

Smanjenje veli¢ine organizacije ili daunsajzing (downsizing)
predstavlja takve organizacione promene kod kojih se vrSi smanjenje
veli¢ine organizacije radi prilagodavanja nastalim teSkoCama 1 izbegavanja
gasenja organizacije. Smanjenje veli¢ine 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 i prezivi kriznu situaciju.

Smanjenje veliine organizacije moZe nastati iz mnogih 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 1 u uslovima velikih poremecaja na
globalnom planu, kao §to su globalne krize i recesije, kada jedino resenje
predstavlja smanjenje obima proizvodnje i obima poslovanja uz smanjenje
radne snage.

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

Smanjenjem veliCine 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 i
zaposlenih, veca motivacija zaposlenih da organizacija opstane, fleksibilniji
pristup trziStu, jaci podsticaji uvodenja novih tehnologija, smanjenje
troskova, povecana efikasnost i 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.

Najcesce metode postupka smanjenja veli¢ine organizacije su:

— Smanjenje nivoa menadzmenta,

— suzavanje programa i obima proizvodnje,

— smanjenje broja zaposlenih,

— ukidanje specijalizovanih funkcija,

— otpustanje zaposlenih, 1

— prevremeno penzionisanje i dobrovoljne zamene.

Smanjenje nivoa menadimenta najcesce se vrsi ukidanjem srednjeg
nivoa menadzmenta i prenosenjem njihovih nadleznosti na visi ili nizi nivo
menadzmenta. Ova metoda moze imati neke negativne efekte u smislu
preoptere¢enja menadZera na viSem nivou ili 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 najce$¢e koristi u
kombinaciji sa drugim metodama. Smanjenje broja zaposlenih se, shodno
potrebama, 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.
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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 od nje da obave odredene
poslove administrativnog tipa ili pomoéne 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 i1 da otpusti odredeni broj
zaposlenih. Medutim, kod ove metode svaka organizaciona jedinica otpusta
isti procenat zaposlenih. Time nastaje smanjenje opsega organizacije, ali uz
ocuvanje organizacionog modela, nacina upravljanja, nacina realizacije
poslova 1 dr. U nekim specifiénim situacijama moguce je da otpuStanje ne
bude ravnomerno u svim organizacionim jedinicama, ve¢ da se u nekoj
organizacionoj jedinici otpusti veéi 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 iz
organizacije. Stimulacija se najce$¢e vrSi na taj nacin Sto se zaposlenima
nude otpremnine u zavisnosti od staZza koji su oni proveli u organizaciji.
Osnovni nedostatak ove metode je u tome Sto postoji opasnost da
organizaciju napuste kvalitetni i strucni ljudi koji su potrebni organizaciji, a
da ostanu zaposleni koji nisu neophodni.

Smanjenje veli¢ine organizacije se moze prikazati uz pomo¢ sledec¢ih
klju¢nih karakteristika:

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

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

— smanjenje veli€ine organizacije je usmereno na poboljSanje efikasnosti
kroz smanjenje troS§kova i povecanja konkurentnosti, 1

— smanjenje veli¢ine organizacije podrzava i uti¢e na radne procese kroz
neke oblike restruktuiranja, poboljSanja radnih procesa i
reinZenjeringa.
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Osnova metode smanjenja veli€ine organizacije leZi u intervencijama u
menadZzmentu i organizaciji, kao 1 u ukupnom poslovanju organizacije kroz
smanjenje broja zaposlenih i suzenja obima poslovanja organizacije u celini.

6.4. OSNOVNI MODELI UPRAVLJANJA PROMENAMA

6.4.1. Levinov model

K. Levin (K. Lewin) (1951) 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 i formiranje razli¢itih
modela od strane drugih istraZzivaca. Levinov model je trofazni model po
kojemu se promene desavaju tako Sto sile koje dovode do promena postaju
sve jace, odnosno njihovim jaanjem smanjuje se otpor prema promenama,
$to na kraju omogucava uspesno izvrSenje zeljenih promena — slika 6.6.
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Sl. 6.6. Levinov trofazni model promena (Lewin, 1951)

Kao $to je reCeno, Levinov model upravljanja promenama se sastoji od
tri posebne faze i to:

— odmrzavanje,
— promene, i
— zamrzavanje.
Odmrzavanje je faza pripreme organizacije za promene. Ona

podrazumeva one aktivnosti u organizaciji koje ¢e omoguciti da promene
budu izvedene na najefikasniji moguci nacin.
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Prema Levinu, u organizaciji egzistiraju dve grupe sila, prva — sile
inercije koje teZze da zadrzi organizaciju u postojeem, stabilnom stanju i
druga — sile koje teze da se izvrSi promene. Pri tome, sile inercije su uvek
jace od sila koje Zele promene. Faza odmrzavanja ima zadatak da ojaca sile
promene, a da oslabi sile inercije kako bi se organizacija destabilizovala i
izvrSila promene. Ova faza podrazumeva sledece aktivnosti:

— sazrevanje 1 Sirenje svesti o izvorima 1 neophodnosti izvrSenja
promena, koja podrazumeva sledece procese:

v" identifikacija izvora promena,

v’ objasnjavanje zaposlenima uzroka promena i neophodnosti
izvrSenja promena,

v' podsticanje nezadovoljstva kod zaposlenih postoje¢im stanjem u
organizaciji 1 osecaja krivice zbog odrZzavanja postojeceg stanja, i

v’ Sirenje optimizma i povoljnih o¢ekivanja od promena i stvaranje
psiholoske sigurnosti zaposlenih.

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

v" kreiranje vizije preduzec¢a od strane menadzera,

v' Sirenje vizije medu zaposlenima, i

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

— stvaranje koalicije za promene i njeno jacanje kako bi mogla izvrSiti
promene, koja obuhvata sledece procese:

v' analiza i ocena pozicije i mogucnosti lidera promena,
v" identifikacija agenata promena i ocena njihovih moc¢i i odnosa
prema promenama, i
v" okupljanje i vodenje koalicije za promene.
Promene su sledeta faza, koja je najteza za realizaciju. Ona
podrazumeva sledece procese i aktivnosti:

— priprema za izvr§enje promena, koja se sastoji iz slede¢ih procesa:

v' izrada okvirnog plana za uvodenje promena,

v' formiranje tima za promene, i

v' obezbedenje svih potrebnih resursa za izvr§enje promena.
— neposredna realizacija promena, koja obuhvata sledece procese:

v’ izvrSenje promena u sistemima visokog uticaja (prvi ciklus
promena),
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v’ proSirivanje i produbljivanje promena na ostale sisteme
organizacije (drugi ciklus promena),
v’ revizija poéetnog 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:

v' identifikacija svih izvora otpora prema promenama,

v’ izbor strategije za savladavanje otpora prema promenama,

v' nagradivanje zaposlenih koji prihvataju promene i kaZnjavanje
onih koji to ne Cine,

v’ organizovanje u¢enja i obuke radi primene pona$anja zaposlenih, i

v uvodenje izmena u onim delovima preduzeca koji ometaju
promenu ponasanja.

Zamrzavanje je poslednja faza uvodenja promena i ona ima za cilj da
stabilizuje 1 uravnotezi organizaciju kako bi ona uspe$Sno zadrzala novo,
zeljeno stanje dobijeno nakon izvrSenith promena. Ova faza podrazumeva
sledec¢e aktivnosti:

— isticanje povezanosti izmedu realizovanih promena 1 uspeha
organizacije, koja obuhvata 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 sadrzi slede¢e procese:
v’ analiza i ocena realizovanih promena,
v’ pratenje i kontrola stanja nakon realizovanih promena i
odredivanje korektivnih akcija, 1
v' izvr$enje 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 sledbenika.
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6.4.2. 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 i ponaSanja zaposlenih. Model ima
dosta sli¢nosti sa Levinovim modelom. Faze Koterovog modela sa svim
procesima su sledec¢e (Kotter, 1998):

razvijanje svesti o neophodnosti promena, koja podrazumeva sledece
procese:

v’ ispitivanje i analiza trziSta i konkurentske stvarnosti, i
v" identifikovanje i analiza fakti¢kih kriza, potencijalnih kriza ili
Sansi za organizaciju.

formiranje koalicije za realizaciju promena, koja obuhvata sledece
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 1 strategije promena, koja obuhvata sledece procese:

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

komuniciranje za realizaciju vizije promena, koja podrazumeva

sledece procese:

v’ kori$¢enje svih raspolozivih naina komunikacije u cilju
kontinualnog Sirenja nove vizije i strategije promena, i

v’ postizanje i odrzavanje ponaSanja vodece koalicije koja treba da
bude uzor ponasanja zaposlenih.

ukljucivanje zaposlenih za Siroku akciju na realizaciji vizije, koja
obuhvata sledece 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.

stvaranje 1 isticanje kratkorocnih uspeha, koja obuhvata sledece
procese:

v' planiranje u pravcu vidljivih poboljanja performansi organizacije,
v’ kreiranje tih uspeha, i
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v’ priznanja i nagradivanje zaposlenih koji su omoguéili ove uspehe.

— konsolidovanje postignutog stanja i nastavak daljih promena, koja

podrazumeva sledece procese:

v’ kori$¢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 obucavaje zaposlenih koji su sposobni
da realizuju viziju promena, i

v’ osveZavanje procesa promena novim projektima, aktivnostima i
ljudima.

— institucionalizacija novih postupaka, koja obuhvata sledece procese:

v' ostvarivanje boljih rezultata kroz orijentaciju na potrosace i
produktivnost, kvalitetnije liderstvo 1 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 1 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 kratkoro¢nih uspeha,

prerana objava pobede, i

promene koje nisu ¢vrsto usadene u kulturu organizacije.

6.4.3. Opsti modeli upravljanja promenama

Opsti modeli upravljanja promenama predstavljaju one modele koji se

baziraju na primeni nekih opStih teorijskih postavki menadzmenta 1
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. Opsti model reSavanja ovih
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problema sluzi za istrazivanje, dijagnostifikovanje i primenu reSenja u
upravljanju promena. Na slici 6.7. prikazan je ovaj model, koji moze da se
koristi 1 za realizaciju odredenih organizacionih promena.

Delov

anje

RAZVOJ
POJEDINCA

|

| Sakupljanje podataka |

|

PROMENA
STILA

)

— | Dijagnostifikovanje

\/ ./

Planiranje puta

| — |I(lentlﬁkomnje1esenja |

.

RAZVOJ
ORGANIZACIJE

RAZVOJ
GRUPE

Sl. 6.7. Model resavanja problema u upraviljanju i realizaciji promena (Williams et

al., 1992)

Opsti model obuhvata sledece faze:

prikupljanje potrebnih podataka (istraZivanje 1 utvrdivanje performansi
organizacije),

analiziranje prikupljenih podataka (dijagnosticiranje uzroka, vaznosti i
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 i kontrola realizacije planiranih aktivnosti.

U daljem tekstu su razmatrani najce$¢e primenjivani ops$ti modeli

upravljanja promenama.
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Bekhard — Harisov model

Ovaj model upravljanja promenama predstavlja motivacioni pristup
koji polazi od toga da su zaposleni nezadovoljni postoje¢im stanjem u
organizaciji 1 shodno tome, razmatraju neko buduce stanje koje Zele dostici.
Takode, ovde je vazan i put koji obuhvata sve neophodne aktivnosti koje se
moraju realizovati da bi organizacija dostigla Zeljeno buduce stanje. Ovaj
proces promena se moze prikazati pomocu sledec¢e formule (Carnall, 1999):

P=ABC>D (6.1)
gde je
P — promena,

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

C — put prema buducem stanju, i gde su
D — troskovi promene.

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

Sustina Bekhard — Harisovog (Beckhard — Harris) modela je u
motivaciji zaposlenih, odnosno u njihovom uveravanju da promene donose
bolju budu¢nost. Osnovni nedostatak ovog modela je upravo u tome §to se
on bazira na uveravanju, a §to svakako nije dovoljno za realizaciju promena.
Stoga, kod ovog modela, promene su najées¢e nametnute od strane viseg
menadZmenta jer na drugaciji na¢in one ne mogu biti niti pokrenute niti
realizovane.

Birov model kriti¢nog puta

Birov (Beer) model se bazira na upravljanju promenama kroz kriti¢an
put korporativne promene koje uvode menadzeri. Kritican put obuhvata
sledece (Beer, 1980):

— mobilisanje energije za promene kod svih ucesnika 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
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— kontinualno pracenje i kontrola realizacije promena i planiranje
reakcija na probleme.
Ovaj model predstavlja ucesnicki pristup upravljanja promenama koji
ukljucuje ogromnu vec¢inu zaposlenih u proces uvodenja promena sa ciljem
da se one realizuju na najbolji moguci nacin.

Kontigencijski pristup upravljanju promenama

Iz prethodnih opsStih modela upravljanja promenama se vidi da u
principu, postoje dva suprotna pristupa ovom procesu. Prvi pristup polazi sa
stanoviSta da se promene pokrecu sa vrha, odnosno od vrhovnog
menadZmenta 1 da se realizuju uz snazno 1 neprekidno uceS¢e menadZera za
sve vreme vrSenja promena. Drugo stanoviSte ima suprotan pristup, odnosno
ono podrazumeva §to vece ucesce zaposlenih u procesu realizacije promena.
Izmedu ova dva suprotna pristupa upravljanja promenama postoje Citav niz
razlicitih 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 Kkoji podrazumeva tri stepena
uklju€ivanja zaposlenih u odlu¢ivanje, od autokratskog do ucesnickog
odlucivanja — slika 6.8.

Autokratsko Uéesnicko
MenadZerska
kontrola Sloboda
podredenog
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
odlucuje 1 drzi samostalno odlutujenakon  postize delegira
zaposlene u odlucije konsultacija i saglasnost odluku
mraku informisge informisze kroz diskusiju
zaposlemne

Sl. 6.8. Adaptirani model Tanenbauma i Smita (Williams et al, 1992)

Nacin 1 stepen uceS€a zaposlenih u proces odlucivanja prilikom
realizacije promena zavisi od vrste delatnosti 1 nafina na koji su oni
organizovani u organizaciji. U organizaciji gde su ljudski resursi najvazniji
za realizaciju promena, neophodan je ucesnic¢ki pristup zaposlenih ovom
procesu. Ali, tu je bitno da i klju¢ni menadzeri, koji ucestvuju u odvijanju
promena, budu posveceni tom procesu, te da su kompetentni 1 da imaju
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odgovarajuc¢u mo¢ kako bi se obezbedilo da se promene realizuju na najbol;ji
moguci nacin.

Koji ¢e pristup biti izabran, autokratski, ucesnicki, ili neka od
kombinacija ova dva pristupa, zavisi od slede¢ih situacija u organizaciji [86]:

— Kaoji je stepen posvecenosti zaposlenih u odlu¢ivanju o promenama?
— Dali zaposleni imaju zajednicke interese i ciljeve promena?

— Da li menadzZer ima dovoljno podataka za donoSenje ispravne odluke?
— Da li su zaposleni kompetentni za donoSenje ispravne odluke?

— Kolika je verovatnoca 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 klju¢nih ucesnika u procesu
realizacije promena u organizaciji. Na slici 6.9. prikazan je jedan primer
dijagrama angazovanja klju¢nih ucesnika.

Kljuéni Bf:Z ) Pustiti da se Pomo¢i da se Uéiniti da se
igraci angazovanja dogodi dogodi dogodi

1 X >0

2 X0

3 X |:|::> ®)

; \ : —> O
XI:||::>O

Sl. 6.9. Mapiranje angazovanja kljucnih ucesnika u realizaciji promena (Williams
etal., 1992)

th

6.4.4. 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 i kontrole
izvrSenih promena. Analizom organizacije uz pomo¢ odgovaraju¢ih modela,
menadzeri mogu znatno lakse da identifikuju $ta i kako treba menjati u njoj,
Sto na kraju doprinosi povecanju efikasnosti realizacije promena. U daljem
tekstu su razmatrani najvazniji organizacioni modeli za upravljanje
promenama.



Sta uciniti u vezi sa promenama 85

Vajsbordov model

Vajsbordov (Weisbord) organizacioni model se sastoji od Sest blokova
koji predstavljaju moguca problematicna mesta u organizaciji, koje treba
analizirati — slika 6.10. Model sluzi za brzu dijagnozu problema u
organizaciji, kao 1 za odredivanje promena koje treba izvrSiti shodno prirodi 1
vrsti identifikovanih problema. Centralni i klju¢ni 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.

Svrhe:

U kom smo
poslu? \
Veze:

Kako upravljamo Struktura:
konfliktom - Kako delimo
izmedu ljudi? Sa Vodstvo: posao?
telhmologijama? Da li neko
il odrzava
blokove u
ravnotezi?
Mehanizmi koji Nagrade:
su od pomodi: Da li svi potrebni
Da li adekvatno zadaci imaju
uskladujemo podsticaje?
tehnologije? d

OkruZenje

Sl. 6.10. Vajsbordov model (Burke, 2002)

U cilju dobijanja sto realnije slike i stanja u svakom bloku, Vajsbord je
definisao osnovna pitanja za svaki blok. Cilj ovih pitanja je da se pomocu
njih §to lakSe izvrSi identifikacija problema i1 shodno tome, definiSu
neophodne promene. Pitanja su slede¢a (Burke, 2002):

svrha — da li su svrha i misija organizacije jasni zaposlenima i da li im
oni daju podrsku?

struktura — da li postoji odgovarajuca povezanost izmedu svrhe i
misije organizacije i organizacione strukture?
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veze — kakav je kvalitet veza i 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 i1 procedure pomazu, a
koji odmaZzu obavljanju poslova zaposlenima?

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

vodstvo — da li menadzeri uocavaju probleme kod svih blokova i da li
odrzavaju balans medu njima?

Vajsbordov model predstavlja upro$éenje realne organizacije kroz

njegovih Sest blokova. Zbog toga je on pogodan samo za jednostavnije
dijagnoze problema koji zahtevaju promene, ali ne moze da obuhvati sve
uzro¢no — posledi¢ne veze, naro€ito kod sloZenijih organizacija.

Dobra strana ovog modela je u tome $to on jasno pokazuje uzro¢nu

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 (Burke, 2002). Ovaj model je sistemski postavljen i on obuhvata ulaze,
transformacije i izlaze — slika 6.11.

Proces transformacije

Neformalna

Izlazi
Okruzenje
Resursi 7 adatal Formalna (_)1‘__g_amzac_10111
= dlldlals o s . .. 1
Istorija organizacija 91111_)111‘ _
Strategija Pojedinacni

\ organizacija
Ulazi / - - '\

\ ! /'
Pojedinac

Povratna sprega

Sl. 6.11. Nadler — Tasmanov model (Burke, 2002)
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Ulazi u sistem obuhvataju okruZzenje, resurse organizacije, istoriju
organizacije i strategije koje su razvijene. Okruzenje u modelu se sastoji iz
dva nivoa, gde prvi obuhvata ve¢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 1 dr.). Istorija organizacije je znacajan faktor
koji uti¢e na izgradivanje kulture organizacije, odnosno na ponaSanje
zaposlenih, politiku organizacije, nacina donoSenja odluka i dr. Strategija,
kao Cetvrti ulaz u sistem, definiSe nacin koriS¢enja organizacionih resursa iz
okruzenja u cilju najboljeg funkcionisanja organizacije.

Proces transformacije obuhvata zaposlene, zadatke, aktivnosti i
poslove, organizacionu strukturu i veze izmedu pojedinaca 1 grupa Sto €ini
neformalnu organizaciju.

Izlazi iz sistema obuhvataju funkcionisanje sistema, ponaSanje grupa,
veze izmedu grupa 1 ponasanje 1 delovanje pojedinaca. Svi i1zlazi is sistema
se posmatraju u svetlu postizanja ciljeva organizacije, efikasnog koris¢enja
resursa, komuniciranja unutar grupa i cele organizacije i prihvatanja i
uvodenja promena iz okruzenja.

U cilju odredivanja i dijagnosticiranja stanja organizacije, Nadler i
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
performansi pojedinaca i obrnuto. Dijagosticiranje organizacije, odnosno
mere podudarnosti izmedu parova treba izvr$iti u tri koraka 1 to:

— identifikovati sistem,
— odrediti prirodu klju¢nih komponenti ulaza i izlaza iz organizacije, i
— odrediti mere podesnosti izmedu ulaza i izlaza.

Nadler — TasSmanov organizacioni model predstavlja vrlo kompleksan
sistem koji obuhvata veliki broj veza kroz koncept podesnosti. Odredivanjem
nivoa podesnosti izmedu parova komponenti omogucuje identifikaciju
problema koje treba reSavati. ReSavanje ovih problema se vr$i preko
odredenih promena koje treba uvesti, ¢ime se povecava stepen podesnosti
izmedu komponenti sistema 1 omogucava se efikasniji rad organizacije u
celini.
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Bjurke - Litvinov model

Bjurke — Litvinov (Burke — Litwin) model je otvoreni model sa
blokovima  organizacionih  komponenti  koje  predstavlaji  ulaze,
transformacije 1 izlaze. Ovaj model uspeSno povezuje karakteristike
organizacije i promene (Burke, 1993; Burke, 2002).

Razvoju ovog modela prethodila su istrazivanja od strane Litvina, koji
je dao svoj organizacioni model sa organizacionom klimom u jezgru modela
—slika 6.12. Po Litvinu, na organizacionu klimu uti¢u brojne organizacione
psiholoske varijable kao §to su norme i1 vrednosni sistem, na¢in upravljanja,
karakteristike organizacije i 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.

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 TAZVOj

Sl. 6.12. Litvinov organizacioni model (Burke, 2002)

Bjurke — Litvinov model predstavlja dalju razradu Litvinog modela —
slika 6.13. Ulaz u sistem predstavlja blok spoljne sredine. 1zlaz iz sistema je
prikazan blokom koji obuhvata performanse pojedinaca i organizacije, dok
ostali blokovi ¢ine transformaciju sa povratnom spregom izmedu ulaza i
izlaza iz modela. Ovaj model sadrzi ukupno dvanaest blokova koji
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obuhvataju sve znaCajne varijable za analizu organizacije i uvodenja
neophodnih promena.

Spoljna
sredina

i

Misija i
strategija

Vodstvo

F)

¥

!

[

Struktura

F
L 4

Praksa
rukovodenja

Organizaciona
kultura

1

!

3

¥

Povratna sprega

LI

Klima u radnoj
jedinici

Sistemi (politike
i procedure)

i

L

Zahtevi zadatka i
vestine/sposobnosti
pojedinca

Motivacija

!

Performanse
pojedinca
i organizacije

Potrebe i
vrednosti

esands vipeisog

Sl. 6.13. Bjurke — Litvinov organizacioni model (Burke, 2002)

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

Ovaj model podrazumeva postojanje viSestrukih veza izmedu blokova.
Model pokazuje da su najveéi generatori promena uticaji okruzenja na
organizaciju. Pri tome, najkrupnije promene poti¢u sa nivoa celog sistema
(promena misije, strategije i dr.) i one lan¢ano pokrecu promene na ostala
dva nivoa sistema.
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6.4.5. Model planiranih promena

Usled kontinuiranith promena u okruzenju, organizacija mora stalno da

se prilagodava novonastalim uslovima, tako da je ona prinudena da planira 1
uvede promene. Pri tome, najbolje je da organizacija pripremi odgovarajuci
model realizacije promena, kako bi taj proces bio $to efikasniji. Jedan od
takvih modela je predlozio Daft (Daft). Ovaj model (Daft, 2001) se sastoji iz
Cetiri faze i to:

— identifikacija sila koje izazivaju promene,

— uocavanje potreba za promenama,

— pokretanje promena, i
— sprovodenje promena.

Identifikacija sila koje izazivaju promene predstavlja proces Kkoji
razmatra spoljasnje sile (sile iz okruZenja) i1 unutraSnje sile (sile unutar
organizacije). SpoljasSnje sile obuhvataju medunarodno i nacionalno trZiste,
tehnoloski razvoj, globalne ekonomske faktore, konkurencija, zakonodavstvo
1 dr. UnutraSnje sile nastaju na osnovu internih akcija i odluka koje donose
menadZeri. Interne akcije obuhvataju razvoj proizvoda, razvoj postojecih i
uvodenje novih tehnologija, razvijanje novih odeljenja i dr.

Uocavanje potreba za promenama se vrsi na bazi analize spoljasnjih i
unutrasnjih sila koje izazivaju promene. Menadzeri pri tome, moraju da
naprave razliku izmedu postoje¢ih 1 Zeljenih rezultata, da identifikuju
probleme koji prave tu razliku i da definiSu neophodne promene kojima se
reSavaju ti problemi.

U praksi je veoma teSko na vreme uociti razlike izmedu rezultata 1
problema koji se moraju resiti. Zbog toga, menadZeri moraju da detaljno
istraze i analiziraju organizaciju kako bi definisali neophodne promene i
nasli efikasne nacine uvodenja promena. To zna¢i da menadZeri moraju da
organizuju jedan efikasan sistem uocavanja opasnosti i Sansi koje dolaze iz
okruZenja, kao 1 prednosti i1 slabosti organizacije, kako bi na osnovu toga
mogli da planiraju potrebne promene.

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



Sta uciniti u vezi sa promenama 91

promene u organizaciji (slika 6.14.). Kreativnost podrazumeva razvijanje
novih ideja koje pomazu u reSavanju odredenih problema u organizaciji i
koje pokre¢u promene. Menadzeri ovde imaju klju¢nu 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 posveéeni novoj ideji i promenama i od
njih se trazi veliko zalaganje za uspesnu 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 i promena (Daft, 2000).
Ove kategorije obuhvataju pronalazace, promotere, sponzore i kriticare.

Pronalazac

Promoter

Sponzor

Kriticar

-Razume i razvija
tehnicke aspekte
ideje

-Ne zna kako da
zadobije podriku
za ideju ili da od
nje napravi posao

-Veruje u ideju
-Uocava koristi
-Utwrduje
organizacionu
stvarnost kroz
trodkove i koristi
-Obezbeduje
finansijsku

-Menadzer na
visokom nivou koji
uklanja organizacione
barijere

-Podrzava i &titi ideju
u okviru organizacije

-Ukazuje na
probleme koji se
mogu javiti

-Trazi nedostatke

- Definige visoke
kriterijume koje
ideja mora da
prode

1 politicku

podrsku
-Prevazilazi

prepreke

SI. 6.14. Cetiri uloge u organizacionim promenama (Daft, 2001)

Zadatak pronalazaca je da stvore i1 razvijaju novu ideju, ali oni ne rade
na njenom prihvatanju i realizaciji. Promoteri prihvataju i dalje analiziraju
ideju sa aspekata troskova i identifikuju koristi od realizacije te ideje za
organizaciju. Takode, promoteri se angazuju u pravcu dobijanja upravljacke 1
finansijske podrSke potrebne za realizaciju date ideje. Sponzori su menadZzeri
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 kriticara je da analiziraju ideju 1 da
odrede njene slabosti i nedostatke. Oni predstavljaju jednu vrstu odbrane
organizacije od usvajanja losih ideja.

Za efikasnije stvaranje i uvodenje inovacija, organizacija formira
timove za nove poduhvate, koji su najéeS¢e mali i fleksibilni i1 koji
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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.
Sprovodenje promena je poslednja 1 kritiCna faza upravljanja
promenama. Proces sprovodenja promena uvek prate otpori zaposlenih koji
mogu ugroziti planirane promene. Otpori nastaju najcesée zbog li¢nih
interesa, nedostatka razumevanja ili poverenja u promene, straha i
nesigurnosti od promena i razli¢itih ciljeva u odnosu na promotera ideje.

Po Daftu (2001), postoje dve strategije za prevazilazenje otpora
promenama. Prva strategija je analiza otpora tehnikom polja sila, koja polazi
od Cinjenice da kod svake promene postoje sile koje pokre¢u promene i sile
koje koCe promene. Navedena strategija podrazumeva sprovodenje
odredenih aktivnosti koje ¢e dovesti do jaCanja sila koje pokre¢u promene i
istovremeno do slabljenja i suzbijanja sila koje koCe promene, Cime se
stvaraju uslovi za uspeSno sprovodenje promena. Druga strategija je
koris¢enje selektivnih taktika prilikom realizacije promena i ona
podrazumeva primenu razli¢itih i1 specificnih taktika za suzbijanje otpora
zaposlenih. Postoje pet taktika za prevazilazenje otpora — komunikacija i
obrazovanje, uces¢e zaposlenih u uvodenju promena (primena ucesnickog
pristupa), pregovaranje, prinuda 1 podrSka vrhovnog menadzmenta. U realnoj
situaciji, menadzeri trebaju 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.



/. PREDVIDANJE EFIKASNOSTI
SPROVODENJA ODLUKA

7.1. NADLEZNOST, OVLASCENJE, MOC I UTICAJ

Za objasnjenje pojmova nadleznost, ovlas¢enje, moc¢ 1 uticaj neophodno
je vratiti se na Cetiri uloge odlu¢ivanja (Adizes, 2005) — proizvodenje rezultata
(P), administriranje (A), preduzetnistvo (E) i integracija (I).

Lider koji upravlja promenama prvo mora dobro da definiSe odluku, jer
¢e samo tada ona biti izvrSena na pravi nain. Dobro definisana odluka
ispunjava sve cetiri uloge odlu¢ivanja, 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 7.1.).

Zasto

Sta Kako Kada Ko

SI. 7.1. Uticaj éetiri uloga odlucivanja na odluku (Adizes, 2005)

Menadzeri cesto greSe kada donose odluku, jer su tom prilikom
zapravo odredili samo jednu od cetiri uloga. Pri tome, menadzeri najcesce
odlucuju §ta 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 i €iji je trenutak proSao nije viSe odgovarajuca. Vrlo je
vazno i ko ¢e sprovesti odluku, jer razli¢iti ljudi interpretiraju odluke na onaj
nacin kako to odgovara njihovom stilu. Ako u odluci postoji samo jedna od
Cetiri uloga, onaj ko izvrSava odluku mora sam da nade ostale tri uloge i on

¢e to uCiniti u svom stilu, §to moze dovesti do neadekvatnog izvrSenja
odluke.

Menadzeri kod kojih je stil takav da prilikom donoSenja odluka vode
racuna samo o (P) ulozi, a to je sta Ciniti, najceS¢e ne razmatraju (A) ulogu, a
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to je kako to uciniti. Kada je za njih obi¢no sada, a ko je onaj koji je
dostupan u tom trenutku.

Za birokrate i administratore je najvaznije kako treba to uraditi, a sta i
kada su podredeni pojmu kako to uraditi.

Preduzetnici najéeS¢e razmatraju ,,zaSto ne?* i kada prilikom donoSenja
odluke. Pod pojmom kada oni podrazumevaju juce, a Sta je za njih isto §to i
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, ve¢ je potrebno da ona bude 1
omedena. Ako se odluka posmatra kao kvadrat (slika 7.2.), onda uglovi
kvadrata predstavljaju Cetiri uloge odlucivanja.

(A) kako
) (E)
sta kada
(I) ko
S\. 7.2. Graficki prikaz kvadrata odluke (Adizes, 2005)
Kako ne
(A) kako
Sta | (P) (E) |Kada
ne |sta kada| ne
I ko
Ko ne

Sl. 7.3. Graficki prikaz odluke sa Cetiri uloga odlucivanja i okruzenja (Adizes,
2005)
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Kvadrat omeduje odluku i sve ono §to se nalazi u njemu predstavlja
ono $to treba uraditi — Sta treba uéiniti, kako to uéiniti, kada to uéiniti i ko
treba to da ucini, a sve ono Sto se nalazi van kvadrata je ono S$to ne treba
uraditi — Sta ne treba uciniti, kako to ne uciniti, kada se to ne radi i ko ne
treba to da ucini (slika 7.3.)

Menadzeri ne mogu da nauce Sta da ¢ine dok ne nauce Sta da ne Cine.
Oni stvarno znaju Sta da Cine tek kada istovremeno znaju Sta da ne Cine, a to
znanje dolazi sa iskustvom. MenadZeri moraju stalno da analiziraju rezultate
svojih odluka i da uce iz iskustva. Sistemati¢na i razumljiva odluka se donosi
kada menadzer ta¢no zna Sta treba da se ¢ini, a Sta ne, kako da se to uéini, 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 i1 §to je nivo promena visi i
kompleksniji, odluke imaju kraci vek vrednosti (Banker, 2012).

Kvadrat predstavlja odluku koju treba realizovati i ona predstavlja
definisanu nadleznost. Da bi neko bio stvarno nadlezan, on mora da ima
tacno definisan (PAEI) zadatak, Sto znaci ,,kvadrat* nadleznosti.

Izvrsenje odluke, osim dobro definisanog kvadrata odluke, zahteva
postojanje 1 ,,menadzerske energije”, koja se moze predstaviti preko
ovlas¢enja, moci 1 uticaja, ili bilo koje njihove kombinacije.

Ovlas¢enje se moze definisati kao formalno pravo da se donose
odredene odluke. OvlaS¢enje 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 ovlaséenje 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 ovlaséenje
(slika 7.4.).

Ovlascéenje

Sl|. 7.4. Graficki prikaz kruga ovlaséenja (Adizes, 2005)
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Ako se takode, grafickim putem postavi krug ovlas¢enja na kvadrat
nadleZnosti (slika 7.5.), moZe se zakljuciti da ovlaS¢enje nikad ne moze biti
jednako nadleznosti. U nekim slucajevima ovlas€enje ¢e biti iznad
nadleZznosti menadzera, a u drugim slu¢ajevima menadzer ¢e imati viSe
nadleZnosti nego ovlaS¢enja. Ovakve situacije stvaraju stalne promene koje
se deSavaju u organizaciji 1 okruZenju. Kada menadZer ima vecu nadleZnost
u odnosu na ovlaS¢enje, on treba da uzme ovlascenje, 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 ovlas¢enja je dato, a
40% uzeto.

Idealna situacija je kada je odnos ovlaséenja 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 menadzera, $to prati i
preklapanje ovlaS¢enja. Sve se to na kraju odrazava na timski rad menadzera
koji uvode promene, a koji mora bolje da funkcioniSe. Preklapanje
nadleznosti 1 ovlaS¢enja stvara uzajamnu meduzavisnost izmedu svih
menadZera koji poseduju odredenu nadleznost 1 ovlaséenje.

NadleZnosti

(A) )/\ (A)

Ovlaiéenje (E) (P)| Ovlascenje |[(E)

N

SI. 7.5. Graficki prikaz kruga ovlaséenja i kvadrata nadleznosti (Adizes, 2005)

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

Moc¢ se Cesta mesSa sa ovlas€enjem, pa se pogreSno misli da se najveca
mo¢ nalazi u vi§im slojevima organizacije. Medutim, ona se nalazi u rukama
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onih koji su najpotrebniji za realizaciju odredenog posla. To su zaposleni,
radnici 1 saradnici koji su u domenu menadZerove nadleznosti i koji mogu da
uskrate saradnju 1 time da dovedu organizaciju u teSku situaciju.

Uticaj predstavlja sposobnost, a ne pravo, kojim se postize da druga
osoba uradi nesSto bez upotrebe ovlas¢enja ili moci. To je uticaj na druge da
rade u skladu sa idejama menadzera, ali bez koriS¢enja ovlaséenja 1 mo¢i.

Mo¢, ovlascenje 1 uticaj su medusobno isprepleteni. Na slici 7.6. su
date kombinacije njihove isprepletenosti i medusobnog uticaja.

Kada se ovlas¢enje i mo¢ preklapaju dobija se ovlaS¢ena 1 autorizovana
moc¢ koja daje menadzeru pravo da kaznjava 1 nagraduje. U suprotnom, kada
se ovlas¢enje 1 mo¢ ne preklapaju dobija se ovlascenje bez moci ili mo¢ bez
ovlas¢enja. Ovlas¢enje bez moci zna¢i da mendzer ima pravo da izda
naredenje, ali nema mogucnost da kaznjava ako se naredba ne izvr$i. Mo¢
bez ovlas¢enja predstavlja situaciju kada osoba moze da uskrati saradnju, a
da za to ne snosi nikakve posledice.

Ovladcenje

Sl. 7.6. Graficki prikaz preklapanja nadleznosti (Adizes, 2005)

Kada se preklapaju mo¢ i uticaj nastaje indirektna mo¢. To je slucaj
kada jedna osoba uti¢e na drugu, koja ne osec¢a 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 S$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 i ovlaS¢enje preklapaju dobija se stanje koje se naziva
ovlas¢éenje sa uticajem. Osoba koja poseduje ovlascenje sa uticajem ima
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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 Sto kaze.

Mesto na slici 7.6. gde se preklapaju ovlaséenje, mo¢ 1 uticaj
predstavlja srz grafika. To je mesto gde je sjedinjeno ovlas¢enje, moc 1
uticaj. MenadzZer koji poseduje ova tri faktora ima ovlas¢enje da kaze
zaposlenima Sta da rade, zatim ima mo¢ da nagraduje ili kaznjava 1 moZze
uticati na zaposlene u pogledu vrednosti onoga §to treba uraditi. Takav
menadzer ima legalno pravo da donosi odluke i ima punu kontrolu nad
procesima u organizaciji.

7.2. PREDVIDANJE EFIKASNOSTI ODLUKA

Efikasnost sprovodenja svake odluke moZe se predvideti na osnovu
procesa definisanja (PAEI) odluke, nadleznosti, ovla§¢enja, mo¢i i uticaja i
njihove medusobne kombinacije koje imaju menadzeri. To se najbolje moze
objasniti ako se ovlas€enje, moc¢ 1 uticaj postave na kvadratu nadleZnosti, pri
¢emu su moguca tri ishoda.

U prvom slucaju (slika 7.7.), 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 znac¢i da menadZeri u ovoj situaciji
imaju dovoljno ovlaséenja, moci i uticaja da bi sproveli svoju odluku, ali
nemaju potpunu kontrolu nad svim svojim nadleznostima. Na primer, na
nekim delovima svoje nadleznosti oni imaju samo ovlasé¢enje, na drugim
delovima imaju samo mo¢, a na tre¢im delovima samo uticaj, tako da tu oni
moraju da ubeduju.

U drugom slucaju (slika 7.8.) krugovi ne pokrivaju u potpunosti
kvadrat nadleznosti, Sto znac¢i da u nekim oblastima menadZeri nemaju ni
ovlas¢enje, ni mo¢, ni uticaj. Ovde se krugovi i kvadrat ,,krecu®, tako da se
oni vrlo retko poklapaju 1 izjednac¢avaju. Na taj nacin, krugovi mo¢i, uticaja i
ovlas¢enja se ne preklapaju, mada oni manje, visSe pokrivaju kvadrat
nadleznosti. Ali ne postoji srz 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 ovlaséenje
bez modi, Sto vredi veoma malo. Sa druge strane, mo¢ bez ovlas¢enja deluje
samo kratko vreme, jer nije formalno priznata. Uticaj bez ovlaS¢enja 1 moci
moze da deluje, ali je prethodno potrebno ostvariti potrebni uticaj.



Predvidanje efikasnosti sprovodenja odluka 99

Uticaj
i

e

Sl. 7.7. Dijagram ovlaséenja, moci i uticaja na kvadratu nadleznosti (Adizes, 2005)

Sl. 7.8. Dijagram oviaséenja, moci i uticaja kada ne pokrivaju kvadrat nadleznosti
(Adizes, 2005)

A

V.

capi

I

Sl. 7.9. Dijagram preklapanja ovlascenja, moci i uticaja na kvadrat nadleznosti
(Adizes, 2005)
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Kod treceg slucaja sva tri kruga se potpuno preklapaju, tako da se
dobija potpuna komponenta capi koja skoro pokriva kvadrat nadleZnosti —
slika 7.9. Ovde menadZeri 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, moc¢ 1 uticaj nad svojim nadleznostima. MenadZzeri su
efektivni jer imaju dovoljno ovlaS¢enja 1/ili mo¢i 1/ili uticaja u okviru svoje
nadleZnosti. Sa druge strane, najnepovoljnija situacija za menadzere je drugi
slu¢aj, kada ne postoji srz dijagrama capi.

Sposobnost menadZzera moze da se meri energijom koju on mora da
utroSi da bi realizovao svoje odluke. Ta ukupna menadZerska energija se
naziva autoranca, a oznacava se simbolom XA. Autoranca je jednaka zbiru
ovlas¢enja (a), mo¢i (p), uticaja (i), jedinstva ovlas€enja i moci (uap),
jedinstva ovlaséenja i uticaja (pai), jedinstva uticaja i moéi (uip) i capi — ju
(napi), odnosno

YA=a+p+i+uap + pai + uip + uapi (7.1)

Sa druge strane, capi je srz Venovog dijagrama u kome se ovlas¢enje, moc i
uticaj preklapaju, odnosno

capi = uapi (7.2)

Na osnovu ovoga, menadzerska efektivnost moze se prikazati kao
funkcija autorance kroz odgovornost, odnosno

Menadzerska efektivnost = f (M) (7.3.)

Odgovornost

Sa druge strane, menadZerska efikasnost se moze prikazati kao funkcija
koli¢ine capi — ja koju menadzer poseduje u odnosu na ukupnu autorancu koju ima,
odnosno

Menadzerska efikasnost = f (&) (7.4.)

Autoranca

Danas se retko desava da menadZeri imaju potpuni capi — 0dnosno
punu kontrolu svojih nadleznosti. Kada se to i desi, to nije dugorocno
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¢eSc¢e mora sam da radi na povecanju efikasnosti sprovodenja
odluka.
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Da bi se objasnilo kako menadZer treba da postupi u raznim situacijama
sa aspekta povecanja efikasnosti sprovodenja odluka, uzet je prvi slucaj koji
se najceSce javlja u praksi. To je slu¢aj u kome menadzer ima capi nad
nekim nadleznostima, ovlas¢enje, mo¢ i uticaj nad drugim nadleznostima i
kombinaciju ili niSta od toga nad ostatkom nadleznosti — slika 7.7. Kada se u
takvim okolnostima pojavi problem, u zavisnosti od njegove prirode,
menadZer mora da reaguje na adekvatan nacin.

Na slici 7.10. prikazana je situacija kada problem, koji je prikazan u
obliku strelice, pada van kvadrata nadleZznosti menadzera. U tom slucaju,
problem ne spada u nadleznost datog menadzera, ve¢ nekog drugog
menadZera. Ova situacija podrazumeva postojanje jasne granice nadleznosti
menadZera u organizaciji.

Sledeca situacija koja se moze javiti u praksi je kada problem pada
pravo u centar kvadrata, u oblast capi — slika 7.11. Ovde problem spada u
domen nadleZnosti menadzera koji ima ovlaS¢enje, mo¢ 1 uticaj, odnosno
potpun capi. U takvoj situaciji menadzer treba da donese i sprovede odluku.

Ovlascenje Mo¢

a

Sl. 7.10. Problem van kvadrata nadleznosti (Adizes, 2005)

Sledec¢a situacija je kada problem takode, pada u kvadrat nadleznosti,
ali pogada samo oblast ovlascenja — slika 7.12. U tom slucaju, menadzer je
nadlezan da reSi taj problem, ali ima samo ovla$c¢enje, ali ne i mo¢ i uticaj,
Sto nije dovoljno za reSavanje problema. ReSenje ovakve situacije je u
timskom radu gde menadZer mora da saraduje sa ljudima koji imaju mo¢ da
omoguce njegovu odluku, zatim sa ljudima koji imaju uticaj i sa ljudima c¢ija
je saradnja potrebna za reSavanje datog problema.
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Ovlascenje

Sl. 7.11. Problem u centru kvadrata nadleznosti (Adizes, 2005)

———

Ovlascenje Moé

a

Sl. 7.12. Problem u kvadratu nadleznosti i krugu ovlaséenja (Adizes, 2005)

Kada problem padne u krug uticaja (slika 7.13.), 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 mo¢, 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 ovlaséenjima 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.



Predvidanje efikasnosti sprovodenja odluka 103

Ovladcenje Moé

qa

s

Sl. 7.13. Problem u kvadratu nadleznosti i krugu uticaja (Adizes, 2005)

Na osnovu izloZenog jasno se vidi da efikasnost izvrSenja odluka zavisi
od toga koliko capi — ja moze biti sjedinjeno u okviru nekog zadatka i 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, dobija se novi dijagram
koji ukljucuje i sprovodenje odluka — slika 7.14.
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Sl. 7.14. Dijagram upravljanja sa komplementarnim timom i sprovodenjem odluka
(Adizes, 2005)



8. POKRETACKA SNAGA UPRAVLJANJA
PROMENAMA

Da bi se odluke uspes$no sprovodile, neophodno je posti¢i zajednistvo
interesa izmedu ovlaséenja, mo¢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
nemogucnost komuniciranja zbog razliitih (PAEI) jezika 1 stilova, kao 1
razli€iti 1 suprotni interesi ucesnika sprovodenja odluka.

Resavanje konflikata koji se javljaju kao posledica razli¢itih stilova
odluc¢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 dugorocno imati koristi. Na taj nacin, stvara
se klima koja neguje simbiozu, odnosno klima u kojoj ucesnici opaZaju
predloZenu promenu i 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 i poStovanje. Uzajamno postovanje je potrebno da bi konflikt bio
konstruktivan 1 da bi u€esnici mogli da u¢e iz medusobnih razlika i donositi
bolje odluke. Uzajamno poverenje je potrebno da bi se stvorila 1 odrzala
,,dobitno — dobitna* klima u timu. U tom slu¢aju, svi ucesnici ¢e saradivati u
donosenju i sprovodenju odluka — slika 8.1.

Ostvarenje i odrzavanje ,,dobitno — dobitne* klime u timu i organizaciji
zahteva pre svega, stvaranje atmosfere u kojoj postoji uzajamno postovanje i
poverenje medu ljudima. Proces stvaranja takve atmosfere u organizaciji
podrazumeva promene organizacione strukture, procesa odlucivanja, a
ponekad promene stavova ljudi ili ¢ak promene odredenih ljudi.

Struktura organizacije delimi¢no odreduje ponasanje te organizacije, jer
ona odreduje raspodelu nadleZznosti, ovlaséenja i nagrada, kao i
diferencijaciju li¢nih interesa. Organizaciji je potrebna struktura koja
omoguc¢ava menadZerima da nadu mesto za njihov stil, u sredini u kojoj
mogu napredovati.
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Sl. 8.1. Dijagram upravljanja sa elementima konstruktivnog konflikta (4dizes,
2005)
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Osim promene strukture, neophodno je da ljudi nau€e da komuniciraju
jedan sa drugim, kako bi se stvorili uslovi za proces stvaranja participativne
odluke.

Uspostavljanjem nove strukture i1 procesa odlu€ivanja stvara se
okruZenje uzajamnog poverenja i poStovanja.

Pri tome, treba poceti sa procesom i1 promeniti nacin na koji ljudi
odluc¢uju. 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.

Ovo ukazuje na cinjenicu da organizacija mora da menja svoju
organizacionu kulturu da bi bila uspeSna tokom sprovodenja neophodnih
promena (Janicijevié, 1997). To nije nimalo lako u praksi, jer postoji snazna
veza izmedu upravljanja promenama i organizacione kulture. Na slici 8.2.
dat je Sematski prikaz koji objasnjava relaciju izmedu stepena promena i
njenog uticaja na organizacionu kulturu.

Sa slike 8.2. 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 promena, tako da
zaposleni nemaju dovoljno vremena da se prilagode datom procesu, Sto
dovodi do vecih otpora.

Veliki
NEKI OTPORI VELIKI OTPORI
Skromni izgledi na uspeh Mali izgledi na uspeh
Uticaj na
kulturn
MALI OTPORI B—EF;.I OTPORI .
e s ] Osrednji do veliki izgledi
Veliki izgledi na uspeh
na uspeh
Mali
Mali =2} I Veliki
Stepen promene

Sl. 8.2. Odnos izmedu stepena promena i organizacione kulture (Jovanovi¢, 2006)
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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 razli¢ite kulture. U tim
uslovima neophodno je uvesti drugaciji nacin upravljanja koji podrazumeva
razumevanje razlika, dobru komunikaciju i efikasno uticanje na ljude.

Drugim rec¢ima, menadzeri u datim situacijama moraju imati osecaj i
razumevanje za kulturne razlike i moraju da prilagode upravljanje datim
uslovima.



9. UZAJAMNO POVERENJE I POSTOVANJE I
SVOJSTVA LJUDI

Sustina uspesnog upravljanja je u postovanju ljudi, bez obzira $to su im
stilovi 1 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 sinergeticne i
simbioticne. 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 posStovanja i 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.

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 svoju funkcionalnu energiju u cilju
zadovoljavanja potreba klijenata. Taj napor se moze nazvati ,spoljasnji
marketing“.
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UnutraSnje povezivanje ukazuje na stepen saradnje unutar same
organizacije. Organizacija i ovde mora da ulaZe energiju kako bi postigla
unutras$nju saradnju na odgovarajuem nivou. Ova energija je funkcija
uzajamnog poverenja i postovanja u okviru organizacione kulture. Ljudi u
ovakvoj organizaciji moraju da posvete vreme 1 energiju za ,,prodaju‘ ideja
jedni drugima. Taj napor se naziva ,,unutrasnji marketing“.

Za organizaciju je daleko znacajniji ,,spoljasnji marketing*, odnosno
troSenje energije za Sto bolju integraciju organizacije sa okruZzenjem koje se
stalno menja. To znac¢i da je organizacija maksimalno okrenuta svojim
klijentima i njihovim potrebama, $to rezultira dobrim poslovnim rezultatima.
Sa druge strane, preveliko troSenje energije 1 vremena za ,unutrasnji
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 ,,spolja$njeg 1 unutraSnjeg marketinga®, odnosno

Uspeh = f {Spolja§nji marketing} 0.1)

Unutrasnji marketing

Ukupna energija svake organizacije je ogranic¢ena, pa koli¢ina energije
koja je raspoloziva za ,spoljasnji marketing” zavisi od toga koliko je
energije potroseno za ,,unutra$nji marketing®. Ukoliko ljudi u organizaciji
pate od nedostatka poStovanja 1 poverenja, organizacija je opterecena
unutra$njim 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 re$i svaki problem koji dolazi
spolja i da ga prihvati kao povoljnu priliku. Sa druge strane, organizacija
koja je slaba iznutra svaku spoljas$nu priliku shvata kao problem. PoboljSanje
rada organizacije moze se ostvariti promenom unutra$nje sredine, a ne
promenom strategije. Promena unutras$nje sredine podrazumeva razvijanje
kulture uzajamnog poverenja i poStovanja izmedu ljudi, organizacionih
jedinica i delova organizacije.

Da bi se razvila kvalitetna kultura uzajamnog poverenja i poStovanja,
menadZeri moraju stalno da reSavaju konflikte koji se javljaju u organizaciji.
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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 i ulivaju poStovanje 1
poverenje.

Ovde treba praviti razliku izmedu struénih ljudi 1 menadZera. Za
strucne ljude je vaZnije Sta oni znaju nego ko su. Sa druge strane, za
menadZere je vaznije ko su oni od onog §ta znaju. Ako ne znaju, menadZeri
mogu da iznajme ljude koji znaju ono $to im treba. Menadzeri trebaju da
ulivaju 1 pruzaju poStovanje. To zna¢i da oni moraju da imaju dobro
zaokruzen stil, odnosno da nemaju praznina u svom (PAEI) kodu. Oni ne
mogu da se isti¢u u svakoj ulozi, ali su sposobni da odigraju sve (PAEI)
uloge, makar u njihovom osnovnom vidu.

Za dobre menadzere vazi sledece:

— 1imaju dobro zaokruZen i 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 i nedostataka, okruzenja u kojem deluju i svih medusobnih uticaja u
veza oko njih. Njihova zrelost je rezultat iskustva koje moze biti dobro, ali 1
loSe zasnovano na njihovim greSkama 1 pogreSnom rasudivanju iz proSlosti.

9.2. SVOJSTVA LJUDI | PROMENE

Promene zahtevaju stalno prilagodavanje zaposlenih 1 nacina
poslovanja. Prilagodavanje samo po sebi nije dovoljno da bi organizacija isla
u Zeljenom pravcu razvoja i uspeha, zato Sto svaka promena ne mora biti i
obi¢no nije sama po sebi promena na bolje. Promena menadZmenta u
organizaciji povlaci za sobom pritisak na zaposlene i u tom trenutku mogu
nastati veliki problemi. Zbog toga promene moraju biti realne, izvodljive i
merljive.
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Menadzeri moraju biti sigurni da se zaposleni slaZzu sa promenama ili
da ih bar razumeju, kako bi date promene bile sprovedene. Uloga menadzera
jeste da omoguce organizaciji da ostvari uspeh pomocu ljudi. Da bi osigurali
trajni dotok resursa 1 neprekidni izlazni tok proizvoda i usluga, menadzeri se
moraju prilagoditi svim vrstama promena.

U radnoj sredini se desavaju promene, koje Cesto narusavaju socijalni
sistem organizacije 1 zahtevaju prilagodavanje zaposlenih. Kada se promene
dese, zaposleni reaguju 1 emotivno 1 racionalno. Otpor ka promenama moZe
biti izazvan samom prirodom tog procesa ili na¢inom na koji se promene
implementiraju. Menadzeri moraju biti nosioci procesa promena. Oni moraju
kreirati 1 preneti viziju, inspirisati ljude koriste¢i harizmu 1 podstaci ih da
postanu prospektivni, kako bi buduce promene bile joS uspeSnije
implementirane. Menadzeri mogu smanjiti otpor i posti¢i novi, visi nivo
ravnoteze koriste¢i svoj uticaj na podrzavajuce snage 1 snage otpora.

Tehnoloske inovacije i promene zahtevaju najceS¢e dodatnu obuku
zaposlenih. Uprkos nesigurnosti koju bi sobom mogle da donesu promene na
radnom mestu, zaposleni moraju da procene da li bi njihova znanja i vestine
mogle biti pozitivno ocenjene i potrebne u novim okolnostima. Potrebno je
usmeriti napore na kreiranju adaptivne organizacione kulture sposobne i da
odgovori na radikalne promene u okruzenju i da prevazide rezistentnost kroz
podsticanje onih vrednosti zaposlenih koje favorizuju fleksibilnost,
kreativnost i otvorenost prema promenama (Cvijanovié, 2005). Pored
koncepta zadovoljstva i motivacije zaposlenih, potencira se emotivna
ukljuCenost zaposlenih 1 njihova spremnost da uloZe napor u pogledu
ostvarenja poslovnih ciljeva kompanije, zatim da ostanu u kompaniji i da
ispune potrebu za licnim 1 profesionalnim razvojem

Promene se desavaju na svim nivoima u organizacijama, koje po svojoj
strukturi dobijaju nove oblike. Novi tip organizacija nazivaju se “ucec¢im
organizacijama” i U skorijoj buducnosti se prognozira razvijanje organizacija
koje ¢e biti pod snaznim uticajem novih informatickih tehnologija. Takve
organizacije postaju mnogo dinamiénije nego ranije, a proizvodni sistemi
mnogo fleksibilniji nego sto su bili u proizvodnoj eri. Organizaciona promena
je sastavni deo danas$njeg radnog veka i moze se posmatrati kao kriti¢ni
dogadaja u Zivotu organizacije, koja ima potencijalne negativne posledice na
zaposlene. U takvom radnom okruZenju zaposleni verovatno mogu da dozive
neizvesnost oko prirode posla i nesigurnost u vezi svojih karijera (Chauvin et
al., 2014).

Promene ne daju neke efekte pre nego Sto se uspesno i ne sprovedu.
Zaposleni koji obavljaju poslove u procesima imaju mnogo razloga da se
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suprostave promenama (Rentzhog, 2000). Na taj nain je pruzanje otpora
promenama od strane zaposlenih stalna propratna pojava sprovodenja
organizacionih promena. Inicijator promena, odnosno menadZer koji
sprovodi promene mora da o tome vodi racuna i da pronade nacine kako da
smanji ili ¢ak potpuno ukloni otpore promenama.

Moglo bi se rec¢i, da kao §to su promene normalna pojava, tako su i
otpori promenama normalna pojava. Razlog je u tome Sto promena, sama po
sebi, menja dotadasnji uobi€ajeni red stvari u preduzecu. Stanje pre promene
za zaposlene predstavlja poznatu, sigurnu situaciju. Nasuprot tome, stanje
nakon promene predstavlja nepoznatu, odnosno nesigurnu situaciju za
zaposlene. Promena moZze za njih da znaci gubitak dotadasnje pozicije, moci,
vlasti ili autoriteta, ¢ime se retko ko lako miri. Niko nije spreman da menja
,,sigurnu sadasnjost za ,,neizvesnu buduénost® (Besic¢ et al., 2009).

Svaki ¢lan organizacije koji je uklju¢en u promene prolazi kroz
personalne tranzicije. Personalnu tranziciju zaposleni dozZivljavaju kroz
razli¢ite emocije, psiholoske reakcije 1 odredena emotivna stanja, kao Sto su
Sok, odbijanje da se prihvati stvarnost promena, priznavanje stvarnosti i
depresija, napustanje stanja svesti, testiranje i isprobavanje nove realnosti,
konsolidacija u¢injenih promena i usvajanje promena (Janicijevi¢, 2008).

Za menadzere je osnovni elemenat u upravljanju promenama svesnost
da je svaka promena, ¢ak i promena nabolje, neprijatna za ljude i da obi¢no
dovodi do stresa i otpora. Ako se ova prirodna reakcija zaposlenih na
promenu prepozna u ranim fazama, ¢ak pre samog otpocinjanja procesa,
menadZeri imaju dodatnu moguénost da kanaliSu ili se na neki drugi nacin
izbore sa otporom (Cicevié et al., 2012).

Oblasti u kojima se ljudi najceS¢e osecaju ugrozenima su:

— njihova osnovna sigurnost i bezbednost (na primer ekonomska),
— njihovi odnosi sa drugim ljudima,
— njihovo samopoStovanje, druStveni status, mo¢, uticaj, osecaj da su

postovani i da im se veruje, 1

— njihovo li¢no ispunjenje.

Nece svi zaposleni u preduzecu isto reagovati na promene. Razli¢ite
vrste promena ugrozavaju ljude na razli¢ite nacine. Najefikasniji pristup u
upravljanju promenama je onaj koji se odnosi prema pojedincima na nacin
na koji se poStuju potrebe svakog zaposlenog pojedinacno sa posebnim
poStovanjem njihovog identiteta 1 samoposStovanja.

Najefikasniji nac¢in da se zadovolje potrebe pojedinaca jeste da se oni
aktivno ukljuce u sam pocetak procesa donoSenja odluka o predstoje¢im
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promenama. Ako se primeni predlozena strategija, zaposleni ¢e biti sigurni
da ¢e njihove potrebe biti zadovoljene. Osim toga, samoposStovanje
zaposlenih i njihov autoritet raste jer ih se pita za njihove stavove i misljenje.

Prema istrazivanjima, ako organizacija aktivno upravlja procesom
promena, onda ¢e (Zimanji i Stangl Susnjar, 2005):

— oko 50% zaposlenih primiti promene mirno i uraditi ono §to se od njih
oc¢ekuje kada za to dode vreme,

— 0ko 30% zaposlenih odgovoriti pozitivno na promene, i

— ostalih 20% zaposlenih odgovoriti na negativan nacin.

lako se moZe re¢i da je veCina promena tehni¢ke prirode, sve se
zapravo zasniva na ljudima i njihovom ponasSanju (Stefanovi¢ et al., 2012). U
svom najjednostavnijem obliku promena se sastoji od povecanja znanja i
razvoja novih vestina. U kranjem slu€aju, ona zahteva promenu ponaSanja
svih zaposlenih.

Da bi program promena uspeo, svi Se U organizaciji moraju promeniti u
odredenoj meri. U praksi to znaci razumevanje dveju sila:

— S§ta utie na ponaSanje,
— $ta ljude motivise na promenu (Heler, 2009).

Ljudi se po prirodi opiru promeni, pa se zato moraju motivisati da bi je
prihvatili. Promena ¢e se prihvatiti ako ljudi vide da ona nudi:

— mogucnost velikog dobitka, i
— izbegavanje velikog bola.

Uspesne inicijative za uvodenje promena spajaju par motivatora
dobitka 1 bola, nude¢i dobitak, ali 1 jasno istaknutu negativnu stranu ako
stvari krenu pogresno (bol).

Kada menadzeri uvode promene moraju da znaju da one, osim $to
trebaju da dovedu do boljeg stanja u organizaciji, izazivaju stres, odnosno
stresna stanja kod zaposlenih (Certo, 1988). Nivo stresa zavisi od vrste
promena koje se uvode, kao i od posledica koje promene izazivaju kod
zaposlenih (Selye, 1956). Nivo stresa zavisi i od psihofizickih karakteristka
pojedinaca, tako da ¢e se on razlikovati od jednog do drugog zaposlenog.
Stres koji je prisutan u organizaciji moze da eliminiSe sve ono pozitivno §to
promene trebaju da donesu. Zbog toga, stres moze da smanji efektivnost
organizacije jer zaokupljuje paznju zaposlenih i1 oni razmisljaju o onome §ta
ih ocekuje posle sprovodenja promena.

Ukoliko se ne upravlja stresom, zaposleni ¢e izgubiti interes i
motivaciju za posao, postate neosetljivi jedni prema drugima, bice



Uzajamno poverenje i postovanje i svojstva ljudi 115

emocionalno iscrpljeni i za sebe ¢e misliti da su beskorisni, §to dovodi do
sagorevanja (burn out) na poslu. Stres ne nastaje preko noci, potrebno je
duze vreme za njegovo nastajanje. Mnogi ljudi su godinama pod stresom 1
povremeno pokazuju simptome sagorevanja na poslu (lvancevich et al., 2005).

UspeSno upravljanje stresom na radnom mestu dovodi do vece
motivisanosti zaposlenih 1 bolje zastite zdravlja i1 sigurnosti na radu, sto ¢e
doneti ekonomske i druStvene koristi organizacijama, zaposlenima 1 drustvu
u celini (Robbins, 2003).

9.2.1. PrevazilaZenje otpora prema promenama

Ljudski faktor (ponaSanje, kultura, moc¢) je pored organizacione
strukture 1 tehnologije, tre¢i potencijalni objekat organizacionih promena.
Dok predmetno — tehnicke varijable ostaju konstantne od jedne do druge
promene, trajne promene u ponasanju ¢lanova organizacije kao uspeh 1 krajni
cilj promena postizu se tek institucionalizacijom istih. Institucionalizacija
promena dakle u ovom smislu znaci trajne promene u ponaSanju clanova
organizacije (Grinberg i Baron, 1998).

Proces, kojim se ljudi menjaju nije jednostavan. Podrska zaposlenih je
od klju¢ne vaznosti za uspeSnu implementaciju promena. Jedna od centralnih
pretpostavki vezanih za upravljanje promenama je da podrska zaposlenih za
sprovodenje organizacionih promena ne zavisi samo od toga S$ta menja, od
sadrzaja promena, ve¢ i od procesa promena. Proces promena je, dakle, nesto
¢ime se moze upravljati (Voel, 2014).

Medutim, sam proces promena predstavlja uzrok velikog broja
problema. Robinson (Robbins, 2003) ukazuje da se organizacije i njeni
Clanovi opiru promenama. Ljudi mogu da budu nezadovoljni trenutnim
stanjem stvari u organizaciji, ali istovremeno i da se plase da ¢e svaka
promena biti potencijalno destabilizuju¢a i1 doprineti pogorSavanju uslova.
Cinjenica je, da je strah od novih okolnosti realan i otvara nespremnost da se
promene prihvate. Tako se javlja otpor prema promenama.

Tokom procesa promena dolazi do pojave otpora zaposlenih, koji
rukovodioci ne mogu nikada u potpunosti eliminisati, ali mogu da ih zadrze
na nivou koji ne ugrozava promene. Otpor promenama je prirodna i
oc¢ekivana pojava u organizaciji. Organizaciono stanje pre promena za
zaposlene predstavlja poznatu 1 sigurnu situaciju 1 ambijent sa utvrdenim
pozicijama, uticajem i funkcijama u organizaciji. Nakon uvodenja promena u
organizaciji nastupa stanje koje je uglavnom nepoznato za veéinu zaposlenih
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1 izaziva osec¢aj nesigurnosti. Prirodna reakcija zaposlenih na takvu situaciju
je pruzanje otpora promenama. Na taj na¢in zaposleni se Stite od nepoznatog,
pogotovu ako se promenama ugrozavaju li¢ne pozicije (Loji¢ i Purié, 2011).
lako je otpor prema promenama uobicajena pojava kod svih ljudi, ipak
postoje izvesne razlike izmedu njihovih reakcija. Reakcija ljudi zavisi od
vrste i nivoa njihovog obrazovanja, od kulture, tradicije, kulture organizacije,
mobilnosti — pokretljivosti radne snage, mogucnosti zaposlenja, itd.

Otpori mogu biti otvoreni i prikriveni, odnosno implicitni. Za
menadZere je najlakSe da reSe otvorene 1 trenutne otpore. Ovi otpori se
manifestuju burnom reakcijom zaposlenih, pretnjama Strajkom 1 slicno.
Implicitni otpori promenama su suptilniji 1 njih je mnogo teze prepoznati. U
ovu vrstu otpora spadaju gubitak lojalnosti prema organizaciji, gubitak
motivisanosti za rad, povecanje greSaka, povecanje odsustvovanja zbog
bolesti i dr. Promene mogu da proizvedu ono S§to samo izgleda kao
minimalno inicirana reakcija, ali onda otpori isplivaju na povrSinu
nedeljama, mesecima ili ¢ak godinama kasnije.

MenadzZeri najpre trebaju da otkriju i prepoznaju otpore promenama, da
bi mogli da rade na njihovoj eliminaciji. 1zvori otpora premenama mogu da
budu individualni i organizacioni. Individualni otpori promenama poticu od
pojedinaca, gde spada:

— navika, rutina (zaposleni ne zele da menjaju svoje navike i rutine bez
obzira na odredene gubitke),

— strah od nepoznatog (ljudi se plase novog i nepoznatog Sto sa sobom
donose promene),

— strah od nekokompetentnosti (plase se da li ¢e imati sposobnosti za
posao nakon promena),

— strah od gubitka posla, pozicije ili mo¢i,

— nedovoljno informacija (u nedostatku informacija, promene nisu
poznate 1 zaposleni ih se plase),

— povecanje obima posla (promene najces¢e donose vise posla i toga se
zaposleni plaSe), 1

— ubedenje da promene nisu dobre za organizaciju.
Prema Ini¢u (2005), ljudi se opiru promeni zbog Cetiri osnovna razloga:

— nedostatak ukljucenosti u proces,

— nedostatak znanja o promeni,

— nesigurnost u vezi buduénosti kao rezultat promena, i
— osecaja nemoci da se kontroliSe sopstvena sudbina.
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Shodno tome, osnovni izvori otpora prema promenama su (Gordon et
al., 1999):

— nesigurnost,

— moguci socijalni gubici,

— ekonomski gubici,

— smetnje (neprilike)

— neodobravanje kontrole,

— nepredvidive reperkusije,
— udruZena opozicija,

— opasnost od gubitka uticaja.

Tesko je tvrditi da li tehnoloska, strukturna, promena ljudi ili promena
proizvoda i usluga izaziva vecée otpore kod zaposlenih. Medutim, neosporno
je da najvecée otpore izazivaju one promene koje zahtevaju najve¢e promene
ljudi (Besié et al., 2009).

Veoma je vazno da u procesu sprovodenja promena otpor prema
promenama bude prevaziden, jer je to uslov za uspesno sprovodenje ovog
procesa u organizaciji. S obzirom na to da je otpor prema promenama
isklju¢ivo vezan za pojedince pogodene promenama, animiranje i priprema
pojedinaca za promene jedan je od najvaznijih zadataka menadzmenta u
celokupnom procesu upravljanja promenama u preduzecu.

U praksi je registrovan znacajan broj slucajeva, gde je neadekvatna
priprema za promene dovela do visestrukih negativnih pa i katastrofalnih
posledica. Naravno, postoje i obrnute situacije, odnosno u svim preduze¢ima
u kojima je menadzment vodio racuna o potrebi da zaposlene motivise i
pripreme za promene, proces njihove implementacije je tekao bez nekih
vecih problema.

Prema iskustvu iz prakse, za sprovodenje promena i savladavanje
otpora prema promenama kljucni faktori su vreme, jasno definisan cilj sta se
zeli postici i strategija. Neophodno je da inicijatori promena — menadzeri sa
Sto viSe entuzijazma na zaposlene prenesu i u njih usade viziju buduénosti ka
kojoj se krecu kroz proces promena u kome ucestvuju. To svakako moze biti
“zvezda vodilja” koja ¢e radnike inspirisati a i koja ¢e im ujedno dati
odgovor na veoma vazno pitanje: ,,Sta oni dobijaju procesom promena u
kome ucestvuju”.

Otpori prema promena su obi¢no povezani sa neuspelim pokusajima da

se realizuju promene. Kako isti¢e Senge (1990), ljudi nisu protiv promena,
oni su protiv toga da se oni sami menjanju.
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Osnovne metode 1 tehnike za uspeSno implemenitiranje promena 1

smanjenja otpora su:

Obezbediti ucestovanje vise ljudi u proces sprovodenja promena.
Ukoliko vise ljudi ucestvuje na poslovima uvodenja promena to ¢e biti
veca naklonost za sprovodenje istih.

Izbegavati iznenadenja. Odrzavati sve ljude dobro informisanim o
pitanjima u vezi promenama, kao S§to su: ZaSto su ove mere
neophodne? Koji su ciljevi?

Treba dati vremena promenama. Vazno je da se ljudima da dovoljno
vremena kako bi se privikli na promene. To je mogucée postici
koris¢enjem pilot projekata kako bi se ilustrovali efekti promena ili
putem poseta drugim organizacijama koje su ve¢ implementirale sli¢ne
promene.

Direktno upravljati promena. Kad neka osoba pokazuje otpor prema
nekoj od promena, ta osoba ne treba da se zanemari. Ako se ona
zanemari, postoji rizik da se otpor $iri i da postane jaci (Senge, 1990).
Garancija protiv gubitka posla. Ako zaposleni dobiju garanciju da
nece izgubiti posao nakon sprovodenja promena i da ¢e im zarada
ostati ista, onda ¢e oni podrzati promene.

Uwvrdivanje korisnih obic¢aja i neformalnih odnosa. AKo se u procesu
uvodenja promena sacuvaju svi postojeci obicaji 1 neformalni odnosi,
onda ¢e otpori prema promenama biti manji.

Osiguranje konsultovanja zaposlenih. Ukoliko se menadzment
redovno konsultuje sa zaposlenima oko promena koje se uvode, onda i
zaposleni doZivljavaju promene kao svoj poduhvat i oni ¢e aktivno
ucestvovati u procesu uvodenja istih.

Odobravanje pregovaranja. Ukoliko menadzment 1 zaposleni
uspostave proces pregovaranja, to moze znatno da utiCe na rezultat
uvodenja promena. Ipak pregovaranje, kao nain smanjenja otpora
prema promenama, ne treba da ima prioritet u odnosu na druge metode
smanjenja otpora.

Izgradnja poverenja. Ukoliko menadzmeri uzivaju poverenje kod
zaposlenih, onda su zaposleni spremni da ih podrZe i prate u procesu
sprovodenja promena, ¢ime se stvaraju uslovi za smanjenje i
otklanjanje otpora.

Otpor prema promenama moze da se smanji primenom jedne ili

kombinacijom dve ili viSe metoda 1 tehnika.
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Daft (Daft) (2001) je takode razmatrao problem reSavanja otpora prema

promenama i to kao jednu od sedam faza u okviru tehnika za uvodenje
organizacionih promena. Po njemu, za smanjenje otpora prema promenama
treba primeniti sledece tehnike:

Izjednacavanje sa potrebama i ciljevima korisnika. UKoliko se
promene podudaraju sa interesima i ciljevima korisnika, one ¢e se
realizovati bez nekih vecih otpora, 1 obrnuto.

Komunikacija i obrazovanje. Zaposleni treba da budu informisani o
promenama 1 treba im omoguciti dodatno obrazovanje 1 obuku kako bi
se lakse privikli na promene koje ¢e se realizovati.

Participacija i ukljucivanje zaposlenih. Ukljucenjem zaposlenih u
proces uvodenja promena smanjuje Se Otpor jer zaposleni dozivljavaju
promene kao neSto na ¢emu 1 sami rade 1 ucestvuju, a ne kao nesto Sto
im je nametnuto od strane menadZmenta.

Prisila i prinuda. Ovu tehniku treba primeniti samo u izuzetnim
slu¢ajevima, kada su sve druge tehnike iscrpljene. Ona obuhvata
pretnje otpuStanjem zaposlenih ili njithovim premesStanjem na druga
radna mesta koje im ne odgovaraju i dr.

Sve navedene metode i tehnike za smanjenje otpora zaposlenih prema

promenama imaju za cilj prvenstveno pridobijanje zaposlenih za promene.
Praksa je pokazala da ukoliko menadzment organizacije dobro pripremi
zaposlene za planirane promene i omoguci njihovo aktivno ucestvovanje u
tom procesu, onda samo sprovodenje promena tec¢e bez nekih vecéih otpora i
problema.






10. PROBLEMI U KOMUNICIRANJU -
NERAZUMEVANJE

Uticaj komunikacija na promene predstavlja jedan proces Kkoji
podrazumeva donosenje ispravnih odluka i njihovo efikasno sprovodenje. To
podrazumeva prvo, formiranje komplementarnog tima koji je sposoban da
donosi pravilne odluke. Komplementarni tim treba da se sastoji od ljudi
razliitih stilova rada, gde ¢e se svako misljenje uvazavati i gde ¢e svi uciti
od drugih. Medutim, u tom timu ¢e se javljati i 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 (Kitchen i Daly, 2002). Menadzer treba da ima
sposobnost dobrog komuniciranja i ubedivanja drugih da mu se pridruze
kako bi ostvario svoje ciljeve. Na slici 10.1. dat je dijagram koji opisuje
uticaj razlicitih stilova odlu¢ivanja na komuniciranje.

Stilovi odlucivanja
proces «-----—rezultat
prioritet
nestruktmriran globalno

$ ¢
I I
| |
| |
|

| proces fokus |
|

. I
! I
! 1
‘ b

strukturiran lokalno
brzina
Sporo +~----- - brzo

Sl. 10.1. Dijagram Uticaja stilova odlucivanja na komuniciranje (Adizes, 2005)

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 na
proces ili na kako i ko. Kao §to se vidi, procesi mogu biti nestrukturirani, koji
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dovode do lutanja menadZzera prilikom donoSenja odluka 1 strukturirani gde
se ljudi ponasaju ,,linearno*, odnosno gde je donoSenje odluka sistemati¢an
proces. Na dnu dijagrama prikazana je brzina kojom ljudi donose odluke.
Brzina moZze biti spora (leva strana dijagrama) i1 brza (desna strana
dijagrama).

Ako se dijagram koji opisuje uticaj razlicitih stilova odlucivanja na
komuniciranje kombinuje sa razli¢itim tipovima menadZera, dobija se sledeci
dijagram koji je prikazan na slici 10.2.

Stilovi odlucivanja
Proces «~—-——- — rezultat
prioritet
nestrukiuriran globalno
t I E +
! I
! 1
: I
| proces fokus |
|
| |
} A P }
struktmriran lokalno
brzina
Spore +-—---- -+ brzo

Sl. 10.2. Dijagram kombinacije tipova menadzera i uticaja stilova odlucivanja na
komuniciranje (Adizes, 2005)

Kao §to se vidi sa dijagrama (slika 10.2.) svaki tip menadZera 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.
Admlmstrator (A) ima strukturlran laganl stil usredsreden na proces 1

donosenja odluka.

Kada se pogleda dijagram 1 razliciti stilovi menadZera, jasno je zasSto se
medu njima javljaju konflikti. Na primer, preduzetnik (E) bi¢e najceSée u
konfliktu sa administratorom (A) koji se na datom dijagramu nalazi
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dijagonalno od njega. Razlog lezi u tome Sto je preduzetnik veoma brz,
agilan, pun ideja 1 odmah kre¢e sa radom, a sa druge strane, administrator je
spor i treba mu vremena da obradi svaku ideju koju lansira preduzetnik. Ako
preduzetnik stalno predlaZze nove ideje, ubrzo administrator ne moze da ga
prati, povlaci se 1 puSta ideje da prole¢u kraj njega. Ovo cutanje
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, po¢ev od njegovog nastanka do sadaSnjosti.
Sa druge strane, preduzetnik ne voli da se vrac¢a u proslost, ve¢ gleda samo u
buduénost koju pak vidi samo uopsSteno 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 oseca
nipodastavanim, napustenim i iskoriS¢enim.

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






11. KOMUNICIRANJE SA LJUDIMA
RAZLICITIH STILOVA

Komunicirati sa ljudima u jednoj organizaciji podrazumeva
komuniciranje sa nadredenima, sa saradnicima i sa podredenima (Proctor i
Doukakis, 2003).

Dobar nac¢in komuniciranja je kada menadZzer prodaje ideje
upotrebljavajuci pri tome samo svoj uticaj, a ne i ovlas¢enje 1li 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 i da se tokom komunikacije prilagodi stilu sagovornika, jer
¢e u tom slucaju rezultat razgovora biti najbolji. MenadZer treba da se raspita
kojim poslom se bave ljudi s kojima ¢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 ako rade u raCunovodstvu, 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 i 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, §to 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 1 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 1 moze da se spremi za razgovor i za reSavanje problema.
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Zbog svega toga, pri razgovoru sa ovim tipom treba znati kako usporiti
tempo 1 prilagoditi se njegovom tempu. Na sastanku treba pazljivo izloziti
ideje u skladu sa time kako administrator sve to prati. Kada administrator
postavlja pitanja, tu se naj¢e$¢e radi o izvrSavanju. Njegova pitanja treba
usvojiti, 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 $to se prede
na kako. Ako se tako postupa, moze se videti da je administrator bio u pravu
u vezi sa odredenim pitanjima koje je postavio i koja se uglavnhom odnose na
izvrsenje, a koja mogu promeniti ideju, a nekada je i ponistiti.

Kada se razgovara sa administratorom, treba strogo voditi racuna o
dogovorenom vremenu trajanja sastanka jer on ne voli neplanirane
produzetke. Takode, za administratora je vrlo vazno da brojke i podaci budu
tacni. Najmanja greska ili zaokruzivanje moze kod administratora da 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 i problem i resenje kao pogresno. On jednostavno ne
prihvata nijedno reSenje gde ne moze nista li¢no da doprinese.

Razlog je u tome S§to se on, ako se ne konsultuje i ne ukljucuje u
reSavanje problema, oseca ignorisanim i nepoStovanim, van tokova i poslova
u organizaciji. On ocekuje da uvek bude ukljucen u probleme i reSenja i zbog
toga mu treba omoguciti da uvek daje svoj peat ovom procesu. Zbog toga,
nikad mu ne treba prilaziti sa zavr§Snom definicijom problema i reSenjem tog
problema i zahtevati da se samo slozi sa njima. Uvek treba ostaviti pitanje
krajnje odluke otvorenim 1 iskoristiti njegovu kreativnost za donoSenje
odluke, pri ¢emu on dozivljava odluku i resenje kao njegove.

Na kraju, kada se razgovara sa integratorom (I), treba znati da on
ocekuje pristanak svih vaznih ljudi, odnosno politicki konsenzus pre nego
Sto 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 i dobiti njihovu saglasnost za primenu reSenja problema koji je
aktuelan. Drugim recCima, treba integrisati sve ove ljude i1 tek onda
razgovarati sa integratorom. Kada se postupa na ovaj nacin i kada se sve to
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predo¢i integratoru, onda i on bez protivljenja daje saglasnost za primenu
predlozenog resenja.

Na osnovu izlozenog, vidi se koliko je znacajno pravilno protumaciti
licnost sa kojom treba obaviti razgovor (Nelissen i Selm, 2008). Svaka greska
moze stvoriti nove konflikte u organizaciji koji su po pravilu uvek
destruktivni.

Svaki menadzer treba da obrati paznju na razlike izmedu ljudi sa
kojima komunicira i mora postupiti sa njima u skladu sa 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 razlicito. Takode, oni imaju razli¢ite potrebe koje treba
zadovoljiti. Zbog toga, menadzer mora stalno da se prilagodava i menja Svoj
stil sve dok ga ljudi sa kojima komunicira potpuno ne razumeju.

Svaki tip sagovornika ima razli¢ito ponasanje u konfliktnim situacijama
1 tada najviSe treba obratiti paznju na na¢in komuniciranja sa tom osobom,
jer od toga zavisi reSenje te situacije.

Kada proizvodac (P) izgubi kontrolu, on pocinje da se ponaSa kao mali
diktator. Vise ne sluSa nikoga 1 izdaje naredenje Sta treba uraditi 1 time
zavrSava diskusiju. Kada administrator (A) izgubi kontrolu, on postaje
sasvim miran, ignoriSe sagovornika i nastavlja po sopstvenom rasporedu. Sa
druge strane, kada integrator (I) 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 odmah da zaustavi diskusiju. Nakon pauze, kada se
situacija smiri, treba naci razlog zbog cega je dosSlo 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, proizvoda¢ (P) i preduzetnik (E) bi¢e uznimireni i trazi¢e da se
problem resi, jer oni mrze neprijatnost i zele da se §to pre nje oslobode. Ali
ne treba popustiti. Sitacija mora da se ohladi, zatim mora da se diskutuje o
uzroku konflikta i tek onda treba nastaviti sa sastankom. Ovakvo ponaSanje
zahteva veliku samodisciplinu menadZera koji vodi sastanak.






12. 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
razliite prioritete. Da bi menadzer bio uspeSan u takvom okruzenju, on mora
da nauci da misli na nacin na koji misle drugi ljudi 1 da govori jezikom koji
oni razumeju (Rad i Yarmohammadian, 2006).

Svet, ili realnost moze biti shva¢en na tri razli¢ita nacina, ili u bilo
kojoj kombinaciji ta tri na¢ina — slika 12.1.

Sl. 12.1. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti (Adizes, 2005)

Realnost se moze predstaviti pomocu tri parametra — jeste, treba i
Zelim, koji su na slici 12.1. prikazani pomocu tri kruga.

Prva predstava realnosti je krug jeste, koji oznacava sadaSnjost,
odnosno sadasnju realnost. To je ono §to se dogada ovog trenutka. Druga
predstava realnosti je krug treba. To je ono S$to bi trebalo da bude, odnosno
ono $to osoba misli da treba da uradi, a da to nije ono S$to radi sada. Na kraju,
treca predstava realnosti je krug Zelim. On predstavlja ono $to osoba Zeli da
uradi, ali 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 $to se smatra da bi trebalo
uciniti, a sve to zajedno je protiv onoga Sto 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 ukrStaju — slika
12.2. Pojam moje sadrzi sva tri navedena pojma, odnosno u tom pojmu je
ono $to jeste, Sto treba i Sto se Zeli jedno isto. Menadzeri teZze ka tome da
stanje moje traje stalno. Medutim, to je vrlo teSko odrzati i kada se izgubi to
stanje nastaju konflikti i frustracije.

Ako se detaljno analiziraju sva polja na dijagramu (slika 12.3.), onda se
mogu videti svi aspekti upravljanja u svetlu problema i frustracija koji se
mogu javiti.

Sl. 12.2. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti sa pojmom moje (Adizes, 2005)

[

Sl. 12.3. Dijagram tri nacina shvatanja realnosti sa obelezenim poljima problema
upravljanja (Adizes, 2005)

Polje na dijagramu koje je obeleZzeno brojem 1 predstavlja prostor u
kome treba da bude ono §to 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 nacin, ali se to ne
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desava. Zbog toga se menadzer oseCa uznemireno i to moze stvoriti konflikt
izmedu njega 1 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 i jeste, ali
menadzer ne Zeli da to bude na takav nacin. 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 1 nemo¢nim da bilo §ta ucini.

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

Mnogi menadzeri meSaju jeste, treba i Zelim, jer razli¢iti (PAEI) stilovi
opazaju 1 shvataju realnost razlicito.

Preduzetnicki tip (E) uvek polazi od Zeleti. On meSa Zeleti sa onim $to
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 §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.

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

Integrator (I) se trudi da razume razlike 1 Sta 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 $ta veruje
da bi trebalo da bude.

Da bi se ove razlike prevazisle, tokom razgovora, kao 1 na sastancima
treba insistirati da se reci jeste, Zelim i treba upotrebe u njihovom bukvalnom
smislu.

Svako planiranje treba da pocne sa zelim. Onaj ko planira mora da ima
realnu viziju onoga Sto zeli postici, koja se moze ostvariti. Nakon planiranja,
odnosno zelim dolazi treba. To pokre¢e ono §to je planirano ka ciljevima
koje treba dostic¢i. Kada se ostvare ciljevi, dobija se nova realnost, odnosno
novo jeste — slika 12.4.

ZELIM —& TREBA — JESTE

Sl. 12.4. Redosled upraviljanja od planiranja do zavrstka realizacije (Adizes, 2005)
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Ako se tokom realizacije ne ostvaruje plan zbog nastalih odstupanja,
onda je najgore reSenje ignorisati to Sto 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 $to je
do tada izgradio teSkim radom. Drugim reima, on odbija da prepozna ono
Sto jeste, ve¢ se isklju¢ivo drzi ideje Zelim.

Da bi se stvari promenile, prvo treba prihvatiti realnost, odnosno ono
Sto jeste. Dokle god se menadzer bori protiv sadasnjosti on ne¢e imati snage
da krene ka buduénosti. 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 12.5.

JESTE — ZELIM ——#* TREBA

Sl. 12.5. Redosled upravljanja promenom situacije (Adizes, 2005)
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Kada se govori o 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 razli¢ita shvatanja realnosti,
a treci deo je kako uspesno voditi sastanke. Prvi 1 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 i1 poverenja izmedu
zaposlenih (Scott et al., 2012). Postovanje znaci prihvatanje suverenosti druge
strane. A sa druge strane, bez postovanja pravila ponasanja koja su uzajamno
priznata od svih u organizaciji, ne postoji uzajamno postovanje i poverenje.
Drugim re¢ima, do timskog rada se dolazi kada se svi u€esnici pridrzavaju
odredenih pravila. Shodno tome, u organizaciji treba suzbijati sve $to izaziva
nepoverenje, a sve Sto ojatava poverenje i poStovanje treba da se podstice.
Organizaciji je potrebno poStovanje razlika 1 postojanje poverenja u samu
organizaciju. Potrebne su joj ujedinjene i sinhronizovane razlike i harmonija.

Da Dbi 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 harmonicni i stabilni uz postojanje trajnog
uzajamnog poverenja i poStovanja medu zaposlenima (Allen i Rogelberg,
2013).

Pravila su neophodna kod vodenja sastanaka jer ona imaju zadatak da
povecaju efikasnost 1 efektivnost rada na sastanku i donoSenje ispravnih
odluka 1 zakljucaka.

Prvo pravilo kod vodenja sastanaka je poStovanje pocetnog vremena
sastanka. Naime, sastanci retko pocinju na vreme. Ljudi koji dolaze na
vreme Ce se zbog toga osecati nelagodno. Vazni ljudi najcesce 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 po¢nu na vreme. To ukazuje na
medusobno postovanje svih koji ucestvuju na sastanku.
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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 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 placanje
kazne je obavezno.

Sledece pravilo se odnosi na one koji govore na sastanku. Kada ljudi
govore, oni misle o onome S§ta su rekli ¢ak 1 kada su prestali da govore. Oni
se presliSavaju u sebi, proveravajuc¢i da li su rekli ono Sto 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 i 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 $to su rekli 1 da, nakon pauze,
nastave da govore. Niko ne sme da ih prekine tokom govora. Kada zavrSe,
oni trebaju da pogledaju u desno, §to je unapred dogovoreni znak da su
zavrs$ili 1 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 pocne sa
govorom tek kada je prethodni zavr$io, odnosno kada je rekao sve Sto je
hteo. Znak da je sve rekao 1 da je prestao da razmislja o svom govoru je to
Sto se bez problema setio imena sledeceg govornika kome je dao re¢. Ako
ima problema sa imenom, to znaci da on joS$ nije prestao da razmislja. 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 $to je rekao 1 da jo§
jednom promisli da i je zavr$io, odnosno da i je rekao sve Sto je hteo. Kada
se vrati iz razmisljanja i kada se seti imena osobe sa svoje desne strane koja
je digla ruku, on je spreman da slusa i 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) — proizvodacdi rezultata i
osobe tipa (E) — preduzetnici, jer je njima najbitnije da stanu za govornicom.
Pri tome, oni ¢e najceScée predlagati poluzavrSene 1 polurazradene ideje, Cime
nece znacajnije doprineti sastanku, ve¢ suprotno, izazvace dodatne tenzije uz
borbu ostalih da dobiju re¢. Prozivanjem prve osobe sa desne strane svi
imaju Sansu da kazu ono §to Zele, dok ostali moraju da ¢ekaju svoj red.
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Cekanjem ljudi se uée toleranciji i strpljenju, a bez njih nema
uzajamnog posStovanja koje je izuzetno bitno za timski rad. Naime, dok
cekaju 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 §to bi rekli. Sa druge strane, ljudi tipa (I) — integratori najradije ne bi
nikad govorili na sastancima, ve¢ bi samo slusali ostale.

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

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

Da bi ovo pravilo moglo da funkcioniSe, 1 ovde je neophodno uvesti
odredene kazne za njeno nepoStovanje. Svako ko upada u re¢ onome ko
govori mora da plati unapred dogovorenu kaznu. Na taj nacin se osigurava
da sastanak bude uspeSan.

Ako sistem novc€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 najcesce tipa (E). Oni ne mare za kazne 1 Zele po
svaku cenu da kaZu ono S$to misle. Primenom pravila da gube red da govore
svaki put kada nekom upadnu u re¢, oni uce da se smire i 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 1 da vrate diskusiju u Zeljenom pravcu, shodno
dnevnom redu rada.

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 $to misli, da ga niko nece prekidati dok govori i da
¢e imati priliku da proveri da i je rekao sve §to je Zeleo. Shodno tome, ostali
mogu jasno da ga cuju i da ga razumeju bez problema.

Ovim putem se stvara klima uzajamnog poverenja i poStovanja u
organizaciji.
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Na slici 13.1. prikazan je kompletan dijagram upravljanja koji uzima u

obzir sve navedene elemente uspesnog rada menadzera.
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Sl. 13.1. Kompletan dijagram upravljanja (4dizes, 2005)




14. UPRAVLJANJE PROMENAMA | DRUGE
MENADZMENT DISCIPLINE

14.1. UPRAVLJANJE PROMENAMA I STRATESKI
MENADZMENT

Strateski menadZment 1 upravljanje promenama su dve naucne
menadZment discipline koje su medusobno povezane 1 uslovljene. Strateski
menadZment kao specijalizovana menadZment disciplina se bavi analizom
organizacije 1 okruzenja, predvidanjem buducih dogadaja, definisanjem
vizije, misije 1 strateSkih ciljeva, zatim izborom 1 realizacijom strategija
kojima se ostvaruju strateSki ciljevi 1 strateSkom kontrolom napredovanja
organizacije ka strateSkm ciljevima (Cole, 1994). Drugim recima, strateski
menadZment se bavi naCinom stalnog prilagodavanja organizacije okruzenju
koje se stalno menja (Hussez, 1982). Ovo prilagodavanje se vrsi izborom
odgovarajucih strategija i njihovom realizacijom ¢ime se ostvaruju strateSki
ciljevi, odnosno ¢ime se organizacija maksimalno prilagodava novonastalim
situacijama u okruzenju (Jacobs, 1994, Johnson i Scholes, 1988, Jovanovic,
1999).

Na osnovu ovoga, moze se refi da su promene osnov strateSkog
menadZzmenta 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 1 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
odgovarajuceg prilagodavanja promenljivoj okolini, ¢ime se obezbeduje njen
opstanak i razvoj.

Sli¢nost i kompatibilnost izmedu upravljanja promenama i strateSkog
menadZmenta se ogleda u tome §to oba ova procesa imaju sli¢an upravljacki
pristup, a to je odredivanje buducih ciljeva organizacije, odredivanje
razvojnih poduhvata, odnosno strategija za realizaciju planiranih ciljeva,
sama realizacija definisanih poduhvata 1 strategija i pracenje i kontrola
realizacije.
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Obe navedene menadzment discipline polaze od analize 1 dijagnoze
postojeCeg stanja u organizaciji i okruZzenju. Dobro uradena analiza 1
dijagnoza stanja ukazuje na potrebu za promenama, kao i definisanje i izbor
promena koje su neophodne u organizaciji. Analiza postoje¢eg stanja u
organizaciji moze se uraditi putem odgovaraju¢ih tehnika 1 metoda, kao Sto
su ankete, intervjui, statisticke analize, funkcionalne 1 uporedne analize 1 dr.
Na primer, funkcionalne i uporedne analize koriste ankete i upitnike koji su
koncipirani na odgovaraju¢i 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 menadzment 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 1 kod menadzera organizacije.

Da bi promene bile uspesne uslov je da se pravilno definiSu postupci ili
strategije za uvodenje promena i1 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 i 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

— izrada termin plana uvodenja promena.

Navedene faze uvodenja promena realizuju menadZeri organizacije
zajedno sa zaposlenima. Oni moraju da se angazuju i da konkretnim radom
sprovode promene, otklanjaju otpore promenama, kontroliSu 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 1i ¢e organizacija uspesno realizovati
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strateSke ciljeve, odnosno da li ¢e se organizacija na vreme pripremiti za
promene koje dolaze iz okruZzenja i da li ¢e te promene iskoristiti kao priliku
za dalji razvoj organizacije.

Bez upravljanja promenama menadzZeri ne mogu da realizuju stratesko
upravljanje organizacijom. A bez strateSkog upravljanja organizacija nema
buduénost koja zavisi od stalnog prilagodavanja organizacije okolini,
odnosno od neprekidnih promena u organizaciji.

14.2. UPRAVLJANJE PROMENAMA | UPRAVLJANJE
INOVACIJAMA

Upravljanje inovacijama je specijalizovana menadZment disciplina koja
se bavi procesom pronalaZenja, kreiranja i uvodenja inovacija u organizaciji
u cilju poboljsanja njenog funkcionisanja i razvoja (Drucker, 1991). Na
osnovu toga se vidi da je upravljanje promenama takode, tesno povezana i sa
ovom menadZzment 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 obuhvataju stvaranje novih resursa, ali i
poboljsanje postoje¢ih resursa i to su tehnicke inovacije. Ove inovacije
menjaju upotrebnu vrednost resursa, kao i na¢ina njihovog kori$éenja.

Takode, inovacije donose promene u nacinu koriS¢enja odredenih
znanja, vestina, metoda ili procesa.

Inovacije zavise od promena, ali vazi i obrnuto. Drugim recCima
inovacije stvaraju promene, ali i promene omogucavaju da se stvore
inovacije. To znaci 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 i1 slicne procese. U tabeli 14.1. prikazan je
uporedni prikaz najvaznijih faza ovih menadzment disciplina sa aspekta
upravljackih procesa.
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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. 14.1. Uporedni prikaz najvaznijih faza upravljanja promenama i upravijanja
inovacijama (Jovanovi¢, 2006)

Tabela 14.1. pokazuje koliko je velika slicnost i meduzavisnost izmedu
ovih specijalizovanih disciplina menadZementa. I upravljanje promenama i
upravljanje inovacijama pocinju fazom planiranja svojih aktivnosti
(promena, odnosno inovacija). Nakon toga, u drugoj fazi, obe discipline
podrazumevaju uvodenje planiranih aktivnosti — promena, 0dnosno
inovacija. Trefa faza obuhvata kontrolu uvodenja promena, odnosno
inovacija.

Direktna veza izmedu upravljanja promenama 1 upravljanja
inovacijama se ogleda i u nacinu 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 najc¢es¢e zahteva da se u
nekom polju ili jedinici organizacije uvedu odredene inovacije, kako bi se
poboljsalo poslovanje i1 funkcionisanje kako te jedinice, tako 1 organizacije u
celini.

Uska povezanost i meduzavisnost upravljanja promenama i upravljanja
inovacijama zahteva kvalitetno upravljanje ovim procesima, ¢ime se
obezbeduje da se oni odvijaju na najbolji moguéi nacin po organizaciju.
Dobro upravljanje ovim menadzment disciplinama pozitivno se odrzava i1 na
razvoj organizacije, jer on upravo zavisi od uspesnosti uvodenja promena i
inovacija. A kao S§to je reCeno, razvoj omogucava stalan napredak
organizacije ¢ime ona ostaje mlada i sposobna da se uvek na vreme prilagodi
promenljivom okruzenju.
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14.3. UPRAVLJANJE PROMENAMA | UPRAVLJANJE
PROJEKTIMA

Upravljanje projektima je specijalizovana menadzment disciplina koja
ima Siroku primenu u savremenom poslovanju i1 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 i tehnika koje su razvijene u ovoj
menadzment disciplini (Duncan, 1996; Magdalinovié¢ i Jovanovié, 2006). Ovim
pristupom organizacije realizuju mnoge poduhvate i akcije koje se odnose na
zadovoljenje i1 unutrasnjih potreba organizacije, kao i potreba Klijenata i
potrosaca (Bing John, 1994).

Projekni pristup, odnosno metode i tehnike koje su razvijene kod
upravljanja projektima mogu se koristiti i kod uvodenja promena. Drugim
re¢ima, uvodenje promena predstavlja znaCajan poduhvat za organizaciju i
on se moze smatrati 1 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 i troskova, pracenje realizacije projekta kroz praéenje vremena,
resursa 1 troSkova 1 kontrola rezultata, odnosno kontrola da 1li 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
upravljanje projektima i1 koje se takode, mogu efikasno primeniti kod
uvodenja promena u organizaciji. Osim razvijenih metoda i tehnika, kod
upravljanja projektima uvodenja promena primenjuje se 1 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.
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Odredivanje projekta promena predstavlja definisanje promena koje se
zele uvesti, kao 1 detaljno opisivanje projekta koji ima za cilj uvodenje tih
promena. Detaljan opis projekta promena obuhvata detaljno odredivanje svih
aktivnosti koje Cine ovaj projekat i Cijom realizacijom se ostvaruje Ccilj
projekta — uvodenje planiranih promena.

Izbor rukovodioca projekta i projektnog tima je naredna faza
realizacije projekta promena. Rukovodilac projekta treba da bude iskusan
menadZer koji ima energije 1 potrebno znanje da uvede promene u
organizaciji. Projektni tim ¢ine stru¢njaci razli¢itog 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 i ona obuhvata obezbedenje svih neophodnih
finansijskih i1 materijalnih resursa zavisno od vrste 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 i 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.

Praéenje i kontrola uvodenja promena predstavlja postupak koji ima
za cilj da projekat promena drzi na planiranom putu. Ovaj postupak
podrazumeva postojanje odgovarajueg sistema operativnog pracenja i
kontrole realizacije projekta od strane rukovodioca projekta i ¢lanova tima.
Cilj pracenja relizacije projekta je 1 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 S$to su strateSki menadZment, upravljanje
promenama 1 inovacijama 1 upravljanje projektima. Jedino tako, on moZze
dati zeljene rezultate.

Projekti  organizacione transformacije se realizuju u cilju
prilagodavanja organizacije novonastaloj situaciji u okruzenju i kako bi
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organizacija dostigla visi 1 efikasniji nivo organizovanja i funkcionisanja.
Ovaj projekat, zbog njegove velike slozenosti, ¢esto traje od nekoliko meseci
pa do viSe od jedne godine. Takode, Cest je slucaj da organizacija angazuje
jednog konsultanta ili celu konsultantsku organizaciju za realizaciju ovog
projekta.

Prvi korak kod uvodenja projekta organizacione transformacije jeste
formiranje organizacije za upravljanje ovim projektom. NajceS€e 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 14.1.
prikazan je jedan primer projektne organizacije za uvodenje organizacione
transformacije.

Nakon formiranja odgovarajue organizacije za relizaciju projekta
organizacione transformacije vrsi se izbor rukovodioca projekta 1 ¢lanova
tima, zatim izrada plana realizacije projekta, raspodela zadataka, resursa i
budzeta, kao i pracenje 1 kontrola realizacije projekta. Drugim recima,
primenjuje se procedura koja se sastoji iz viSe faza i1 koja je standardna kod
upravljanja projektima.

Konsultant e Ol‘o?mizacija
Direktor

Projektni
tim

Proizvodnja

IstraZivanje
i razoj

Marketing

Finansije

Kadrovi

Ruk. projekta

Rukovodilac

Rukovedilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

(:Ilan tima 1
Clan tima 2
Clan tima 3

Clan tima n

Sl. 14.1. Projektna organizacija za realizaciju projekta organizacione
transformacije (Jovanovié, 2006)

Upravljanje promenama u projektu

Osim §to se projekti mogu efikasno koristiti za uvodenja rali¢itih vrsta
promena u organizaciji, i kod samih projekata koji se realizuju nastaju
potrebe za promenama kao rezultat mnogih neplaniranih pojava koje se
desavaju ili u projektu ili u okruzenju (Puricin, 2006, Jovanovi¢ 1999). Ove
promene zahtevaju odgovarajué¢i odgovor projekta koji najéesce zapocCinje
prepravkom plana realizacije projekta i primenom novog, izmenjenog plana
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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 znaajan uticaj na
realizaciju samog projekta (Lienet i Rea, 1998). Nakon toga, radi se
odgovaraju¢a podela i Klasifikacija prethodno definisanih promena. Ovi
postupci omogucavaju menadZzerima detaljniju analizu mogucnosti
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 moguéih 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,

— promene u nabavci, saglasno fazi ugovaranja i nabavki kod
investicionih projekata, i

— promene u izgradnji 1 montazi, saglasno fazi izgradnje 1 montaze kod
investicionih projekata.

Na osnovu ovako izvrSene globalne podele mogucih promena na
projektu, vrsi se njihova dalja klasifikacija i 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. NajceS¢e promene koje spadaju u ove grupe
promena su:

— promene u gradevinskom delu projekta,

— promene u instalacijama,

— promene kod tehnic¢ke opreme,

— promene kod materijala 1 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 i identifikaciju pojedina¢nih promena koje se mogu
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dogoditi na projektu i koje mogu imati uticaj na planirani tok realizacije
projekta.

Sve promene koje se moraju izvrSiti tokom realizacije projekta
zahtevaju odgovarajuce upravljanje. To znac¢i da treba primeniti odredeni
model upravljanja promenama, koji je prilagoden specifi¢nostima svakog
pojedinac¢nog projekta. Taj model treba da sadrzi sledece faze:

— planiranje i definisanje promena,
— uvodenje 1 realizacija promena, i
— kontrola realizacije promena.

Planiranje i definisanje promena je pocetna faza upravljanja
promenama na projektu i1 ona obuhvata viSe aktivnosti. Prvo treba izvrsiti
predvidanje promena koje mogu nastati u projektu 1 okruzenju i1 koje mogu
znacajno da uticu na tok projekta. Takode, treba analizirati promene koje su
se ve¢ desile u okruzenju 1 da li one zahtevaju uvodenje odredenih promena
u projektu. Isto tako, treba analizirati promene koje ve¢ nastale u projektu 1
koje mogu uticati na njegov ishod. 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 znacCaja za ovaj proces. Ona predstavlja vrlo slozen
proces i njen uspeh zavisi od mnogih faktora, kao $to su realnost predvidenih
promena, odnos osoblja prema promenama, znanje, snaga 1 mo¢ rukovodioca
projekta 1 drugih kadrova koji uvode promene 1 dr. Proces uvodenja 1
realizacija promena zahteva najpre definisanje odgovarajuce strategije i
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 i otpori i da li se oni
eliminiSu na odgovarajuc¢i nac¢in. 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.
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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 14.2. prikazan je uopSteni
grafik zivotnog ciklusa projekta, kao i promene u projektu u svetlu odnosa
izmedu realizacije projekta u vremenu i troSkova promena koje se odvijaju
pri tome.

Sa slike 14.2. 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 i sve ih je
teze uvoditi. Na samom kraju zivotnog ciklusa projekta troSkovi promena su
najveci 1 tada je najteze uvoditi promene.

l Tros$kovi

Troskovi
promena

Zivotni ciklus
projekta

SI. 14.2. Zivotni ciklus projekta i promene (Jovanovié, 2006)

Na osnovu ove analize se vidi da promene, po mogucstvu, treba izvrSiti
u pocetnoj fazi realizacije projekta ili u prvom delu Zivotnog ciklusa
projekta, jer su one tada najlakSe za izvodenje i pri tome, ne stvaraju vece
troskove. Sa druge strane, pri kraju realizacije projekta treba izbegavati
promene, jer su one tada veoma slozene za izvodenje i stvaraju velike
troskove.
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14.4. 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 recima, organizacija moze da se
razvija i da ide napred samo ako kontinualno uvodi promene u odredenim ili
svim sferama njenog funkcionisanja (Jovanovié, 1998).

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 1 uslov opstanka svih
organizacija. Ovaj prelazak organizacije se vrsi isklju¢ivo pomocu promena.
Zadatak menadZera koji vrSe ove promene je vrlo slozen, pocevsi od
istrazivanja i predvidanja buducih stanja organizacije, pa sve do nacina
prelaska organizacije iz sadasnjeg u buduce, povoljnije stanje.

Razvoj ima odlucuju¢i uticaj na opstanak organizacije. Razvoj
omogucava neprekidno prilagodavanje organizacije 1 obezbedenje takvog
bududeg stanja koje ¢e omoguditi njeno uspeSno funkcionisanje u novim
uslovima, kao i stvaranje osnove za dalji razvoj. Ovaj proces je neprekidan i
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 nizeg ka viSem razvojnom nivou organizacije. Ovo kretanje se
vi$i 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 1 prelaska na visi razvojni stepen, pri cemu
se oseta napredak organizacije u odredenim, ili svim sferama njenog
funkcionisanja.

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 buduénosti.

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.
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One organizacije koje imaju kapacitete i sposobnosti razvoja uspevaju
da odrZe kontinuitet funkcionisanja i to sa rastu¢im kvalitetom rada. Takve
organizacije su uspesne i opstaju na trzistu.

Razvoj ne moze da bude uspeSan ako se njime ne upravlja na
odgovaraju¢i na¢in. Bez upravljanja, razvoj se ne ni bi ni vrsio, ili ako bi se 1
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,
pracenja i 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¢ 1 njenog rasta i znacajnijeg uticaja na okruZenje.

Na slici 14.3. 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 i rezultatima sopstvenog istrazivaCko—razvojnog rada.
Istrazivacko—razvojni rad je komponenta funkcionisanja organizacije bez
koje nema njenog razvoja i postoji direktna veza izmedu nje i1 promena koje
dovode do kvalitativno novog stanja funkcionisanja organizacije.

Istrazivacko—razvojni rad koji dovodi do inovacija i napretka
organizacije, odnosno njen prelazak na kvalitativno visi nivo funkcionisanja
podrazumeva konstantno pracenje razvoja nauke i1 tehnologije, pracenje
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 njithovu
primenu u svakodnevnom poslovanju organizacije (Ansoff, 1999).

Osnovni cilj razvoja organizacije jeste obezbedenje njene adaptivnosti
u cilju ostvarenja zadatih ciljeva i time, omoguc¢avanja njenog opstanka u
promenljivom okruzenju. Razvoj organizacije se moze ostvariti samo kroz
proces neprekidnih i stalnih promena, ¢ime se obezbeduje ostvarenje
zacrtanih strateskih ciljeva date organizacije.

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
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realizuje kroz poboljSanje postoje¢ih 1 uvodenje novih proizvoda, kao 1 kroz
gaSenje proizvodnje odredenih, prevazidenih proizvoda. Sto se tice trista,
razvoj organizacije sa tog aspekta podrazumeva napor u cilju povecanja
njenog uceSca na trziStu 1 osvajanja novih trZiSta za postojeCe 1 nove
proizvode, kao 1 istrazivanja trziSta u cilju Sto boljeg prilagodavanja
trendovima koji se javljaju na trziStu (Douglas i Craig, 1995).

Postojece stanje Novo - bolje stanje
organizacije L — organizacije
Razvoj - proces prelaska iz
postojeceg u novo bolje stanje
- - Promene kod izvoda - -
Proizvodi F, - | Proizvodi P
1

Promene u strukturi

Struktura So g | Struktura S,

. Promene u tehnologiji .
Tehnologija T, g | Tehnologija T
. Promene kod Kadrova .
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 |FF, pokazateljima > Finansijski pokazatelji |FP,

Kategorije definisanja postojeceg Kategorije definisanja novog
stanja organizacije stanja organizacije

Sl. 14.3. Odnos izmedu upravijanja razvojem i upravljanja promenama (Jovanovié,
2006)

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 i da ostvari bolje rezultate sa
aspekta efikasnosti i efektivnosti rada i poslovanja. Ove promene mogu da se
ostvare na vise nacina, kao rezultat sopstvenog istrazivatko—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, tehni¢ko—tehnoloskom
aspektu funkcionisanja.
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Razvoj organizacije nije mogu¢ bez dobre kadrovske politike i stalnih
poboljSanja na tom planu koje moraju da se ostvare. Ovaj razvoj obuhvata
obuku 1 obrazovanje kadrova iz odgovarajucih oblasti 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 i
upravljanja. Uspesno poslovanje i opstanak na trziStu zahteva kontinuirane
promene u oblasti na¢ina organizovanja i funkcionisanja organizacije. Na
primer, projektno orijentisane organizacije zahtevaju Cesto organizacione
promene, kao 1 promene nacina 1 metoda upravljanja, zavisno od broja 1 toka
projekata koji se u njoj realizuju. Ali i ostale organizacije moraju da se stalno
prilagodavaju sa tog aspekta.

Nosioci 1 pokretaci razvoja organizacije su 1 menadZeri koji unose i
primenjuju savremene principe upravljanja u svim aspektima funkcionisanja
organizacije. Sa aspekta promena, savremeni menadzeri imaju najvecu
odgovornost u smislu uoc¢avanja potreba za promenama koje su nastale zbog
promena u okruZenju, zatim i da planiraju i organizuju adekvatne promene u
Sv0joj organizaciji. Pri tome, oni moraju da znaju ne samo kako da savladaju
inerciju i otpore prema promenama, ve¢ 1 da stvore takvu atmosferu u
organizaciji da ljudi u njoj na promene gledaju kao na sopstvene Sanse za
napredovanjem, a ne kao na pretnje 1 ugroZzavanje 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 rec¢ima, inovacije su poseban mehanizam pomocu
koga menadZeri, koriste¢i promene uticu na poslovanje i na razvoj
organizacije.

Razvoj svakog preduzeéa podrazumeva uvodenje niz promena koje
dovode do ostvarenja razvojnih ciljeva. Shodno tome, organizacija mora da
uradi analizu potrebnih promena i da odredi odgovaraju¢e 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 buduénosti. 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.
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Promene koje se uvode u cilju razvoja organizacije ne obuhvataju samo
organizacione promene, ve¢ 1 promene u drugim sferama poslovanja
organizacije kao §to su promene u proizvodima i1 proizvodnom programu,
tehnologiji rada i proizvodnji, zatim u organizaciji, kadrovima i upravljanju.
Sve navedene promene povlace jedna drugu, na primer promena u
proizvodnom programu cCesto 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 1 usluga obuhvata razna poboljSanja proizvoda
sa aspekta njihove funkcionalnosti, nacina korisc¢enja, kvaliteta, pakovanja i
dr. Ova poboljSanja omogucuju opstanak organizacije na trziStu i ostvarenje
njenih ciljeva.

Osim poboljSanja postoje¢ih proizvoda i1 usluga, veoma je vazno i
uvodenje novih proizvoda ili usluga koje mogu zadovoljiti novu potraznju na
trziStu. Ovakav nacin rada obezbeduje vecu Sansu organizaciji da opstane i
da se razvija u odnosu na konkurenciju.

Poboljsanje postojecih proizvoda i1 usluga, kao i uvodenje novih nije
moguce bez tehnoloskih promena. Tehnoloske promene podrazumevaju
stalna poboljSanja postojece tehnologije, kao 1 uvodenje nove tehnologije
kojom se povecava efikasnost proizvodnje, poboljSava poslovanje i
omogucava dalji razvoj organizacije. TehnoloSke promene obuhvataju
uvodenje novih proizvodnih linija, maSina, opreme, uredaja i alata koje
imaju vece moguénosti 1 vecu efikasnost u odnosu na postojecu opremu
organizacije. Ove promene se U organizaciji uvode putem procesa
rekonstrukcije i modernizacije.

Osnovni nosioci razvoja organizacije su kadrovi. Oni su pokretaci i
izvrSioci svih promena koje dovode do razvoja organizacije. Zbog toga,
organizacija mora da posveti posebnu paznju razvoju 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 i dr. Promene kod kadrova ne podrazumevaju samo
angazovanje novih kadrova, ve¢ i usavrSavanje postojecih kadrova putem
sticanja novih sposobnosti 1 vestina, inoviranjem znanja, u¢enjem, i dr.

Promene proizvoda ili usluga, tehnologije rada, kao i promene kod
kadrova zahtevaju i promene organizacije i nacina upraviljanja. Ove
promene mogu da imaju manji ili veéi karakter, zavisno od promena u
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drugim oblastima. U svakom slucaju, one su povezane 1 medusobno 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 Sto je istrazivacko —
razvojni rad, transfer znanja 1 tehnologije, izrada odgovarajucih 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.

14.4.1. Razvoj, investiranje i 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 odgovarajuée aproksimacije, moze prikazati krivom
normalne raspodele (slika 14.4.).

A

P

L

t

Sl. 14.4. Kriva razvojnog ciklusa organizacije (Jovanovié, 2006)

Neprekidan razvoj organizacije koje se obavlja kroz razvojne cikluse je
jedan kontinualan proces gde se razvojni ciklusi stalno ponavljaju. Nakon
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zavrSetka jednog ciklusa razvoja sledi naredni ciklus 1 tako redom. SusStina
ovog procesa je da svaki naredni ciklus donosi visi kvalitet, vecu efikasnost i
bolje efekte u odnosu na prethodni, ¢ime se obezbeduje stalni napredak
organizacije (Mijatovié, 2001). Svaki razvojni ciklus sadrzi Cetiri osnovne
faze, kao $to je prikazano na slici 14.4.

Prva faza predstavlja uvodenje ili pocetak novog razvojnog ciklusa.
Ona se karakteriSe time Sto se tu vr$i osvajanje 1 uhodavanje proizvodnje na
novim 1 poboljSanim principima u odnosu na prethodni razvojni ciklus. U
ovoj fazi organizacija ne moze da racuna sa nekim visokim stepenom
iskoriS¢enja svog proizvodnog potencijala, tako da je efikasnost rada niska,
ali ona postepeno raste. U ovoj fazi je najvaznije da se potpuno ovlada
novom proizvodnjom 1 usavr$i 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 i
visoku efikasnost, pa organizacija Siri poslovanje 1 zauzima povoljan poloZaj
na trziStu. Zbog toga je u ovoj fazi potrebno neprekidno raditi na
usvarS§avanju 1 razvoju postojeée organizacije, kadrova 1 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 Stetne posledice u kasnijim fazama razvoja.

Treéa faza predstavlja fazu dostizanja maksimuma rezultata, nakon
cega nastaje stagnacija, kako rasta proizvodnje, tako 1 efikasnosti poslovanja.
Organizacija u ovoj fazi jo§ uvek ostvaruje visoke rezultate, ali trendovi
proizvodnje i poslovanja pokazuju postepeno opadanje. Ovi trendovi
opadanja se ne mogu zaustaviti i ako se niSta ne preduzme sa aspekta
uvodenja novog ciklusa razvoja, organizacija moze do¢i u vrlo tezak polozaj.
Na slici 14.4. sa oznakom K je obelezena 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 kriticna tacka razvoja u kojoj bi
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trebalo da krene novi razvojni ciklus, ¢ime se izbegava opadanje poslovanja
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 moguénost propasti
organizacije. Organizacije kojima se dobro upravlja ne ulaze u ovu fazu. One
na vreme uvode novi razvojni ciklus, a to je najbolje uciniti, kako je receno,
u kriticnoj tacki K.

Ulazak u novi razvojni ciklus u kriti€noj 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 1 nikad ne stari. Na grafiku
se ovaj proces kontinualnog razvoja moze prikazati na taj nacin S§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 sledeceg (tre¢eg) razvojnog ciklusa i
tako dalje — slika 14.5.

A

Ukupan
razvojni
rezultat

.
Vreme

Sl. 14.5. Krive optimalnog razvojnog puta organizacije (Jovanovié, 2006)

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
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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 S§to se vise udaljava od tacke K, ve¢i su gubici u efikasnosti
organizacije. Na grafiku (slika 14.6.) su gubici zbog kasnjenja uvodenja
novog razvojnog ciklusa prikazani veli¢inom G. Veli¢ina G (gubici)
predstavlja razliku izmedu rezultata koji se postizu kod optimalnog uvodenja
novog razvojnog ciklusa (u tacki K) i rezultata koji se ostvaruje kada se
kasni sa uvodenjem novog razvojnog ciklusa.

Kasnjenje uvodenja novog razvojnog ciklusa ne sme da bude veliko,
odnosno najkasniji rok za uvodenje treba da bude kada organizacija izade iz
tre¢e faze i kada ude u Cetvrtu fazu (tacka K, na slikama 14.4. i 14.6.). Ako
organizacija ne ude u novi razvojni ciklus u ovom opsegu (K — K;), 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).

A

UKupan
razvojni
rezultat

=

Vreme

Sl. 14.6. Gubici zbog kasnjenja uvodenja novog razvojnog ciklusa (Jovanovic,
2006)
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14.5. UPRAVLJANJE PROMENAMA I UCENJE

Brz razvoj novih tehnologija, metoda 1 naina 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 i svi
pojedinci u njima su prinudeni da stalno uce kako bi stekli nova znanja
pomocu kojih mogu uspesno da se prilagode stalno 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 $to je receno, u ovakvim uslovima zaposleni moraju stalno da uce,
ali takode 1 njihova organizacija. Organizacija u¢i kroz ucenje pojedinaca
koji rade u njoj, ali 1 pojedinci uce 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 1 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 1 za
promene. Kroz proces ucenja, ljudi razvijaju nove pristupe 1 strategije, nove
ideje, kao i nacine pronalazenja reSenja za mnoge probleme. Medutim, ljudi
uce samo ako su motivisani i imaju jasne ciljeve koje Zele da postignu. Zbog
toga, organizacija treba da ima odgovarajuéi pristup ovom procesu, odnosno
ona mora da organizuje ucenje zaposlenih kroz odredene programe obuke,
treninge i inovacije znanja.

Sa druge strane, organizacije uce preko pojedinaca i to tako Sto one
prikupljaju 1 sistematizuju znanja i transformisu ih u odredene procedure 1
procese koji postaju praksa. Ovo organizaciono uéenje ima veliki uticaj na
poslovanje organizacije 1 ono predstavlja jedan od naina na koji se
organizacija menja i prilagodava na promene koje dolaze iz njenog
okruzenja.

Same promene predstavljaju jedan od nacina da organizacije uce. Svrha
ucenja je da se steknu nova, potrebna znanja i 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 uci i da §to brze
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primeni nova znanja kroz procese i metode njenog rada. Krajnji cilj je da
organizacija uvede jedan sistem organizovanog sticanja znanja i da brzo
primeni ste€ena znanja kroz promene, inovacije, efikasnijim timskim radom,
efikasnijim sistemom upravljanja, itd. Takode je znacajno 1 da organizacija
ima otvoren pristup u odnosu na okruzenje i da ume da prihvati tuda znanja 1
iskustva.

Postoje dve vrste ucenja i to adaptivno i generativno ucenje.

Adaptivno ucenje je uCenje 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 ucenja.

Ucenje u organizaciji predstavlja neprekidan proces. Svaki zaposleni
manje ili viSe, neprekidno uci kroz obavljanje svakodnevnih aktivnosti, kao i
kroz rad 1 saradnju sa drugim zaposlenima u organizaciji. Ovaj nacin sticanja
znanja predstavlja proces pasivnog uéenja. Ali on nije dovoljan za uvodenje
promena i 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 u¢enje podrazumeva ucenje pojedinaca,
ali 1 organizacije. U€enje na nivou organizacije podrazumeva aktivno ucesce
menadZera i1 uspostavljanje organizovanog procesa ucenja. Na taj nacin,
organizacija stvara nove programe ucenja, pronalazi nove nac¢ine interakcije
zaposlenih, zatim uspeSno reSava probleme 1 stie 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 aktivnog modela ucenja znanje pojedinaca se prenosi sa jednog
zaposlenog na druge, zatim tu postoji 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.
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Postoji Cetiri nacina ili nivoa ucenja. Prvi nivo obuhvata ucenje
¢injenica, odnosno postoje¢eg znanja, metoda, standarda i1 procedura. Drugi,
viS$i nivo obuhvata ucenje kroz Kkreiranje novih procedura, metoda i
standarda. Tre¢i nivo podrazumeva ucenje kroz prilagodavanje novim
situacijama 1 stvaranje novih znanja i pronalaZzenje novih resenja u skladu sa
novonastalim situacijama. Cetvrti, najvi$i nivo obuhvata ugenje u okruzenju
gde se menjaju okviri znanja, razvija kreativnost, stvaraju inovacije i to za
buduce potrebe organizacije 1 pojedinaca.

Organizaciono ucenje zavisi od dobre prakse u organizaciji, ali i u
okruzenju. Cilj ucenja je prihvatanje znanja koje dolazi iz organizacije i
okruZenja, prilagodavanje i dalje modifikovanje 1 razvijanje tog znanja
shodno potrebama organizacije. Najznacajnije znanje koje dolazi iz
okruzenja odnosi se na potrosace 1 konkurente. Potrosaci mogu da doprinesu
organizacionom ucenju kroz izraZzavanje svojih Zelja i1 potreba, promenom
na¢ina ponaSanja 1 dr. Sa druge strane, organizacija treba da uc¢i od
konkurenata, da prati njihove korake i poboljSanja koje oni usvajaju i na
osnovu toga da se menja 1 prilagodava novonastaloj situaciji.

U organizaciji svaki pojedinac ima usvojene odredene pojmove, sistem,
znanje ili pretpostavke pomocu kojih razume ciljeve organizacije, nacin
funkcionisanja 1 nain poslovanja organizacije, povezanost sa okruzenjem,
zahteve potroSaca i dr. Procesom ucenja pojedinci menjaju ove pojmove,
pretpostavke i znanje koji su prethodno imali i prihvataju nova znanja koja
mogu dalje da koriste tokom rada.

Organizovanje ucenja u organizaciji u najve¢oj meri zavisi od
menadzera. Oni treba da motivisSu zaposlene da stalno uce. Osim toga,
organizacija treba da formira i otvoreni sistem komuniciranja koji ¢e da
omoguci 1 podstic¢e organizaciono ucenje.

Organizaciono ucenje u velikoj meri zavisi 1 od toga da li zaposleni
imaju odredene sposobnosti vezane za istrazivanje, kreativnost, analiziranje,
nadogradivanje i1 proSirivanje znanja. To je uslov da implicitno ili precutno
znanje pojedinaca prede u eksplicitno ili opSte znanje organizacije ¢ime se
stvaraju uslovi da svi zaposleni imaju pristup ovom znanju. Na taj nacin 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
vecim 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 i1 materije koje se proucava, kao i zbog loSeg
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programa ucenja gde nema lidera koji bi vodio proces ucenja i motivisao
zaposlene u tom procesu.

14.5.1. Razvoj organizacije koja uci

Organizacija koja stalno uci kroz uc¢enje pojedinaca u njoj i 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 odgovaraju¢i nacin.
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 i1 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 1 koja stalno realizuje odredene promene, jer je ona
veoma kruta 1 tesko 1 sporo se menja. Zbog toga, mnogo je bolje uvesti neke
fleksibilnije organizacione modele kao §to je projektna ili matri¢na struktura
1 koje omogucavaju brze 1 lakSe u€enje, kao i uvodenje neophodnih promena.

Najveci doprinos teoriji 1 praksi razvoja organizacije koje uci je dao
Sengi (Senge) (1990). On smatra da je potrebno da se u organizaciji odrede
posebne discipline ili ,komponentne tehnologije* koje su iz razli¢itih oblasti
istrazivanja 1 koje se samostalno razvijaju i daju rezultate, a koje zajedno,
kao povezani skup daju osnovu za stvaranje novih ideja i inovacija i njihovo
koris¢enje u praksi.

Cilj organizacije koja uce jeste da podsti¢e 1 omoguéi proces ucenja
zaposlenih na svim nivoima. U tom smislu, Sengi oredlaze pet disciplina za
ucenje i 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 razli¢itih delova koji su medusobno povezani i nalaze se u
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neprekidnoj interakciji. Sistemsko miSljenje omogucava zaposlenima da
identifikuju, analiziraju i razumeju interne veze i odnose u sistemu, a samim
tim i da razumeju funkcionisanje sistema u celini. Na osnovu sistemskog
misljenja svaki zaposleni moze bolje da razume sebe, kao 1 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
odgovarajuc¢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 i usavrSavanje zaposlenih, jer ona sama uci preko
pojedinaca. Kroz proces neprekidnog ucenja, zaposleni povecavaju svoje
liéne mogucénosti 1 sposobnosti, zatim razvijaju kreativnost 1 sti€¢u sposobnost
da reSavaju sloZene probleme.

Mentalni modeli predstavljaju duboko usadene li¢ne pretpostavke,
shvatanja i predstave pojedinaca koje uticu na njihovo razumevanje sveta u
kome zive 1 na formiranje nac¢ina kako oni deluju u odredenim situacijama.
Ljudi najceScée nisu svesni koliko njihovi mentalni modeli uti€u na njihovo
razumevanje odredenih situacija i na 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 odlucivanja i
delovanja u toku rada. PrevazilaZzenje ovih ograni¢enja predstavlja proces
ucenja kroz koji ljudi mogu da razvijaju svoje poglede na svet 1 time 1 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 ukljucuje
otvoreni razgovor medu ljudima gde oni otvoreno izlazu i1 razmenjuju
sopstvene pretpostavke i misljenja. Ovom razmenom i analizom sopstvenih
pretpostavki i misljenja ljudi dolaze do novih ideja koje mogu izazvati
promene pretpostavki 1 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 1 brze oslobadanje
unutra$njih stega, pretpostavki i shvatanja zaposlenih koje kofe promene,
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uvodenje inovacija 1 razvoj organizacije, a u cilju lakSeg 1 brzeg uvodenja
neophodnih promena.

Zajednic¢ka 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 podstice da uce i da se
usavrSavaju.

Stvaranje atmosfere u organizaciji koja pogoduje izgradnji zajednicke
vizije zaposlenih zavisi u najve¢oj meri od menadzera, njegove harizme 1
vizije. Najbolje je kada menadzer uspe da prevede 1 ugradi svoju li¢nu viziju
u zajednicku viziju organizacije.

Zajednicka vizija nastaje kada su ljudi povezani i kada dele zajednicke
teznje 1 ciljeve. Bez toga, organizacija ne moze da obezbedi energiju za
ucenje zaposlenih 1 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 funkcioni$e na
optimalan nacin.

Timsko ucenje predstavlja najvazniji nain ufenja u savremenim
organizacijama, jer timovi, a ne pojedinci ¢ine osnovnu jedinicu za ucenje.
Razlog tome je Sto danas timski rad predstavlja najvazniji 1 najCesSce
primenjen nacin za realizaciju mnogih aktivnosti i poduhvata u organizaciji.

Timsko ucenje je proces sticanja znanja, uskladivanja i razvijanja
sposobnosti tima radi oOstvarenja zajednickih ciljeva. Timsko ucenje
omogucava ucenje pojedinaca na viSem nivou u odnosu na pojedinacno
ucenje. Takode, postojanje timskog ucenja je osnovna pretpostavka
postojanja ucenja organizacije.

Timsko ucenje treba da pocne dijalogom, kojim se postize bolji kvalitet
komunikacije medu c¢lanovima tima. Dijalogom ljudi mogu da prebrode
sopstvene predrasude i da krenu ka zajednickim razmisljanjem. Dijalog treba
da bude u formi slobodnog toka misli kroz tim, ¢ime se u timu stvaraju i
otkrivaju nove ideje i znanja koja su nedostupna pojedincu. Kada se
uspostavi kultura dijaloga u timu i kada se ukljuci i proces ucenja, onda se u
timu razvijaju snazne mogucénosti i sposobnosti za koordinisano delovanje i
postizanje velikih rezultata.

Timsko ucenje omogucava licno usavrSavanje svakog pojedinca — ¢lana
tima, ¢ime se stvara pretpostavka da dobre timove ¢ine dobri pojedinci. Ali
da bi tim imao potrebnu snagu, treba pojedinacne sposobnosti i energije koje



162 UPRAVLJANJE PROMENAMA

su medusobno najceS¢e ukrStene i sukobljene, uskladiti i harmonizovati u
cilju stvaranja zajednickog pravca delovanje tima.

Peta disciplina predstavlja skup navedenih pet disciplina za ucenje gde
su one integrisane u celinu pomocu discipline sistemsko razmisljanje 1 gde
one deluju sinhronizovano i ostvaruju najbolje rezultate.

Kako disciplina sistemsko razmiSljanje sluzi kao integriSu¢i faktor
najbolje se moze razumeti kada se ostale discipline ucenja posmatraju kao
posebne discipline, pri cemu se vidi da one pojedina¢no nisu dovoljne za
efikasno funkcionisanje celog procesa. Na primer, disciplina zajednicka
vizija daje samo sliku onoga Sto se zeli ostvariti, ali bez sistemskog
razmiSljanja ona ne daje nacin kako dosti¢i te ciljeve. Na sli¢an nacin
disciplina sistemsko razmis$ljanje povezuje i dopunjuje ostale discipline
ucenja. Ali tu postoji 1 povratna veza. Naime, sistemskom razmisljanju su
takode, neophodne ostale Cetiri discipline ucenja. Kada se u organizaciji
ostvari ovaj integrisani sistem svih pet disciplina ufenja, odnosno kada
funkcioniSe peta disciplina, onda se takva organizacija mnogo brze i bolje
prilagodava promenljivom okruZenju i ostvaruje bolje poslovne rezultate.

Discipline ucenja

Navedene pet discipline uc¢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 koji primenjuju
odgovarajuc¢u disciplinu uéenja. 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 koris¢enja disciplina ucenja.
Na osnovu principa sprovode se aktivnosti, odnosno postupci pri primeni
odgovarajuce discipline ucenja. Principi pomazu kako pocetnicima, tako i
ekspertima. Pocetnicima principi pomazu da shvate disciplinu 1 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
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sistemskog razmisljanja suStinu predstavlja stanje iskustvenog dozivljaja
medusobne povezanosti delova 1 celina u svakodnevnom radu i u raznim
poslovnim situacijama.

Na slici 14.7. prikazana je Sema koja pokazuje na¢in medusobne
povezanosti disciplina u€enja. Sa date slike se vidi da prve tri discipline
ucenja (sistemsko razmisljanje, licno ovladavanje 1 mentalni modeli)
primenjuju pojedinci, a ostale dve (zajednicka vizija 1 timsko ucenje)

primenjuju grupe, odnosno timovi.

Litno ovladavanje Mentalni modeli
-Postojanje -Istinoljubivost iti
Sustine | -Generativnost —Ot‘fﬂr]EﬂDS[ Sustine
-Povezivost Dovo: -
— -Usvojena teorija nasuprot
-Vizja .
P . - teoriji u upotrebi P
Principi | -Kreativna tenzija nasuprot Uravnatezavanje Principi
;:gz:::; tenzje preispitivanjz 1 zastupanja
——— -Razlikovanje "podataka" od
-Pojasnjavanje litne vizije na njima zasnovanih
-Odrzavane kreativne tenzije I:Jrak .
Postupci -Fokusiranje na rezultat it Postupci
-Sagledavanje sadasnje stvarnosti Lew tg pl:, ltipl
-Pravljenje izbora - Levostrana” Rolona
Sistemsko razmisljanje
. -Shvatanje celine
Sustine -Medusobna povezanost
-Utica strukture na ponaSanje
Principi | -Otpor politici
-RavnoteZa
. | -Sistemsk arhetipovi
Postupci | _simylacija
Yo -Zajednistvo svrhe o el " Yo
Sustine ) -Kolektivna inteligencija Sustine
_Partnerstvo -Uskladivanje
-Zajednicka vizija kao —
.. .| "hologram" Dialozi . .
Principi | _pocvecenost nasuprot -Integrisanje dijaloga i diskusija Principi
popustaniu -Odbrambene nutine
-Proces ucbli¢avanja vizije - )
A C -Suspendovanje pretpostavii
?1:2 zl.: ]éf—uﬂi}h‘m]a -Kolegijalno ponaganje
Postupci e g -Iznofenie na povrSinu Postupci
-.DOZ" oljavane slobode sopstvene defanzivnosti
.Ebﬂ_ra. . . -"Praktikovanje"
-Priznavanje sadasnje stvarnosti
Zajedni¢ka vizija Timsko ucenje

Sl. 14.7. Sema medusobne povezanosti disciplina ucenja (Senge, 1990)

Sistemski arhetipovi

Sistemski arhetipovi ili ,,genericke strukture® predstavljaju odredene
obrasce strukture koje se ponavljaju i koje, kada se uoce, mogu pomoci
menadZerima da bolje oblikuju stvarnost. Ove strukture se stalno ponavljaju,
odnosno one su uobicajene U raznovrsnim situacijama upravljanja, ali i u
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raznim nau¢nim disciplinama. Sistemski arhetipovi, zajedno sa disciplinom

sistematsko misljenje omogucavaju promenu misljenja 1 percepcije

pojedinaca, ali i grupa i time olak$ava uvodenje promena u organizaciji.
Sengi identifikuje deset sistemskih arhetipova:

— ogranicenja rasta,

— uravnoteZavajuci proces sa zastojem,

— prebacivanje tereta,

— poseban slucaj: prebacivanje tereta na onog ko intervenise,
— erodirajuti 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 ogranicenja koje se tada javljaju.
To pokazuje da u organizaciji postoje dve vrste akcija i to akcije koje
pojacavaju rast i akcije koje ogranicavaju 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 Uukazuje 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 postoje¢ih korektivnih akcija.
Sve to ukazuje na potrebu da menadzZeri budu strpljivi 1 da prate postojece
korektivne akcije, jer su nove ¢esto nepotrebne i 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 i uvodenje dugoro¢nih
korektivnih akcija. Menadzeri koji reSavaju probleme primenom
kratkoro¢nih korektivnih akcija Cesto ne vide potrebu za primenom
dugoro¢nih korektivnih akcija. ReSenje predstavlja primena kratkoroc¢nih
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korektivnih akcija, ali samo do momenta dok se ne nadu odgovarajuce
dugoro¢ne korektivne akcije.

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 najceSce 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, pomo¢ sa
strane treba da bude u vidu pomoc¢i ljudima u organizaciji da se oni obuce 1
da steknu vestine pomocu kojih ¢e moc¢i da reSavaju buduée probleme u
organizaciji.

Erodirajuci ciljevi, kao ponavljaju¢i proces predstavlja stanje u
organizaciji kada se koriste 1 ostvaruju kratkoro¢na reSenja i kada se na
osnovu toga javlja zadovoljstvo postoje¢im stanjem, a ne uocava se opadanje
dugoro¢nog cilja. Na primer, to je slucaj kada je organizacija zadovoljna
svojim postoje¢im proizvodima i trenutnim polozajem na trzistu, tako da se
niSta ne radi na razvoju novih proizvoda, ¢ime ona moZe dugoro¢no do¢i u
tezak polozaj.

Eskalacija je arhetip koji ukazuje na nerazumnu borbu izmedu sli¢nih
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 uzvraca
novim agresivnim akcijama koje oni vide kao odbrambene akcije. Na taj
nacin se pokrece spirala primene neprekidnih 1 nerazumnih agresivnih akcija
konkurenata koje ih iscrpljuje i koje im nanose veliku §tetu, tako da ih to na
kraju moze dovesti do propasti.

Uspeh uspesnima se odnosi na situaciju 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 ve¢u moguénost koriS¢enja resursa, onda ona brzo napreduje, dok
druga strana zaostaje. Ovakva situacija dovodi do pojave konflikata i
nezdrave konkurencije u organizaciji. ReSenje predstavlja uspostavljanje
izbalansiranog rezima koriS¢enja ograni¢enih resursa, ili slabljenje veza i
meduzavisnosti izmedu pojedinaca ili aktivnosti.

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 ucinaka onih
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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 zajedni¢kog koriS€enja resursa koji ¢e smanyjiti
pojedinacne pritiske 1 omoguciti efikasniji zajednicki rad.

Neuspela reSenja se odnose na situacije kada se ponavlja primena
odredenih reSenja koja su se kratkoro¢no pokazala vrlo efikasnim, §to moze
da ugrozi dugorocne ciljeve organizacije. Zbog toga, organizacija mora da
pode od dugorocnih reSenja i1 naina njthovog ostvarenja, a kratkorocna
reSenja treba koristiti samo do momenta kada se definiSu dugoro¢na reSenja.

Rast i nedovoljno investiranje je poslednji sistemski arhetip koji
ukazuje na znacaj blagovremenog investiranja. Mnoge organizacije, zbog
zadovoljstva rastom 1 postoje€im stanjem ne investiraju blagovremeno, ¢ime
sebe mogu dugoro¢no wugroziti. Najbolje je wuspostaviti 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 jo§ bolje pozicioniranje na trzistu.

14.6. UPRAVLJENJE PROMENAMA | UPRAVLJANJE
ZNANJEM

Savremeni poslovni svet karakteriSe velika dinamika, stalne promene i
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 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 recCima, realizacija novih ideja i inovacija se upravo vrsi
preko promena koje se uvode u organizaciji. Nove ideje i 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 i da opstaju bez znanja, pogotovo one organizacije koje
posluju u oblasti visoke tehnologije. Zbog toga se mnoge organizacije danas
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vise oslanjaju na znanje nego na kapital, iako i znanje predstavlja kapital i to
intelektualni. Znanje je danas onaj odlucuju¢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 1 zbog toga se ono
razvilo u jedan nov koncept menadZzmenta, odnosno u jednu novu disciplinu
menadzmenta — upravljanje znanjem. Danas postoje vise definicijan ovog
koncepta. Po Malatriju (Malhatre) (2000; 2001) upravljanje znanjem
predstavlja odgovor na Kkritiéna 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 na¢in znanje dobija i 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 1 kontinuirano prikupljanje 1 kori§¢enja novih
znanja, jer danas nijedna organizacija ne moze uspes$no poslovati na osnovu
postojecih znanja 1 informacija.

Na osnovu toga, upravljanje znanjem se moze definisati kao poslovni
proces sakupljanja, skladiStenja, analize, interpretacije, deljenja i koriS¢enja
informacija u organizaciji.

Klasi¢na znanja koja danas poseduju menadZzeri, 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 i konkurentnost potrebna su specifi¢na znanja koja se odnose na
specifi¢ne oblasti razvoja i na druge oblasti funkcionisanja organizacije.

Upravljanje znanjem razlikuje dve vrste znanja — eksplicitno znanje i
precutno ili tacitno znanje.

Eksplicitno znanje je ono =znanje koje se moze predstaviti

kroz odgovarajuéi sistem upravljanja informacijama u organizaciji (interne
mreze i baze znanja).
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Precutno ili tacitno znanje je znanje koje poseduje neki specijalista ili
strunjak u organizaciji 1 ono se zasniva na njegovom li¢nom znanju,
iskustvu i intuiciji. Nedostatak ovog znanja je $to ono najc¢esce 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 1 koriS¢enje. 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 nacin rada i ponaSanje cele organizacije
1 svih zaposlenih u njoj. Ovo karakteriSe naj¢eSce organizacije koje rade u
oblasti visoke tehnologije, kao 1 nau¢ne i istrazivacke organizacije i dr.

Kao §to je re¢eno, 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 1 promena. Naime, promene su uspesSne
samo ako se zasnivaju na novom znanju. Sa druge strane, postoji i povratna
veza, odnosno uspeSne promene omogucavaju ucenje 1 sticanje novog
znanja. Time se krug zatvara i organizacije koje funkcioni$u na tom principu
su mnogo efikasnije i bolje posluju.

S obzirom da samo uspe$ne promene dovode do ucenja i1 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 1 prihvatili novo znanje. Na taj nacin,
kod zaposlenih se ustaljuje novi nacin rada i 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 i nezaustavljiv fenomen. Progres,
koji karakteriSe savremeno drustvo, najceS¢e dovodi do brzih i velikih
promena. Medutim, savremene organizacije nisu u dovoljnoj meri
pripremljene za ovakve promene. One su naviknute na spore i manje
promene koje neprekidno realizuju. Za efikasnu realizaciju brzih i velikih
promena neophodno je odgovaraju¢e znanje i brzo reagovanje. Samo one
organizacije koje imaju adekvatno znanje 1 odgovaraju¢e kadrove mogu da
uvedu promene koje zahteva progres 1 koje obezbeduju poboljsanja,
inovacije i novo znanje.



Upravljanje promenama i druge menadzment discipline 169

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 moguc¢nostima, inovacijama 1 0 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, izaziva kod njih videnje
novih Sansi 1 moguénosti.

Treéa vrsta promene je ona koja se postiZze dogovorom sa zaposlenima.
Na taj nacin, smatra se da ljudi neée pruziti otpore promenama, ve¢ ¢e se svi
ukljuciti u njithove realizaciju 1 svi ¢e ove promene dozivljavati kao njihovo
vlasniStvo. U€eS¢em svih u realizaciji promena ostvaruju se rezultati koji su
proizvod zajedni¢kog ucenja i 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 1 da
na promene gledaju kao na Sanse, poboljSanja postojeceg stanja i bolje
buducnosti.

Drugi element obuhvata kreiranje pogodnih uslova za inovativno
razmi$ljanje 1 stvaranje 1 uvodenje promena. Kada postoje ovi uslovi,
zaposleni ne¢e imati strah od promena. Zaposlene treba motivisati za
inovacije 1 promene, a to se radi tako $to se oni ohrabruju da razmisljaju na
nov nacin, a ne samo da kritikuju. Podsticanje 1 ohrabrivanje zaposlenih da
razmiS$ljaju na nov nacin vrsi se tako Sto ith 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.

Treci element ukazuje na medusobnu povezanost izmedu ucenja, novih
ideja i vrednosti. Stvaranje novih ideja i promena zahteva uzimanje u obzir
vrednosti kao Sto je moral, meduljudski odnosi 1 druge ljudske vrednosti, kao
Sto je posStovanje i ljudski pristup. To znaci da je za ucenje i 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 i ne posStuju zaposlene, onda to kod
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zaposlenih stvara negativan i odbojan pristup i otpore prema svim
promenama u organizaciji.

— Znanje
U — Promena
¢
e —
nj

. EEE—
€ —> Inov Produkt
novacija
—»  Nova znanja ¢ Trziste

Sl. 14.8. Sema povezanosti promena, znanja i ucenja (Jovanovié, 2006)

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 1 usluge koje trazi trziSte, $to na
kraju, dovodi do stvaranja novog znanja. Na slici 14.8. prikazana je ova
povezanost izmedu znanja, promena 1 inovacija.

14.7. 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 i1 sprovode odredene upravljacke
akcije. To znaci da je ovde akcenat na to kako postici 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
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pojedinci), a onda se sprovode po istom postupku kao kod prethodnog
pristupa — upravljanje preko ciljeva. To znaci da ciljevi nisu nametnuti od
strane menadzmenta, ve¢ su zajednicki prodiskutovani i Siroko prihvaceni od
strane svih u organizaciji. Ovaj pristup je u praksi dao dobre rezultate,
pogotovu kod organizacija koje imaju veéi stepen decentralizacije 1 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 deluju na zaposlene, tako da oni
svrsishodno rade i zajedno reSavaju probleme koji se javljaju.

Precizno definisani ciljevi prikazuju rezultate koje Zzele postici
pojedinci ili organizacija. Oni predstavljaju buduce Zeljeno stanje prema
kojoj se organizacija 1 pojedinci kre¢u uz pomo¢ razli¢itih upravljackih 1
drugih postupaka i procesa. To znaci da ciljevi predstavljaju perspektivne
tacke koje sluze za orijentaciju i kojima stremi organizacija i pojedinci u
njoj.

Precizno definisani ciljevi omogucavaju odredivanje pravca akcija i
potrebne aktivnosti i procese za njihovo ostvarenje. Drugim re¢ima, dobro
definisani ciljevi omogucuju izbor najboljih akcija koje omogucavaju
dostizanje datih ciljeva.

Najcesce greske koje se prave kada se definiSu ciljevi predstavljaju
zamena ciljeva sa opisom poslova, sa zadacima, namerama, aktivnostima i
dr. Zbog toga, menadZeri treba 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 odgovaraju¢i 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. Slede¢a 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, kvantitativnim rezultatima i kvalitativni, ako
su dati opisno, bez merljivih parametara.
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Prema Dopleru (Dopler) i Lojteburgu (Lauterburg) (2000), 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 uobiéajnih
duznosti 1 zadataka koji utiu na postojece poslovanje organizacije.

Druga kategorija obuhvata radne ciljeve koji prevazilaze uobicajeni
okvir rada 1 ona moze da ukljuci specijalne porudzbine i projekte.

Treéa kategorija podrazumeva razvojne ciljeve koji se odnose na
pojedinca i 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, menadzment, 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 1 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
1 razmenu misljenja koji na kraju, dovodi do opste prihvac¢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,
— eliminisani su konfliktni ciljevi, i
— obezbedeno je zadovoljstvo zaposlenih 1 menadzmenta.
Najvazniji nedostaci ovog pristupa su:

— mogucnost mesanja ciljeva i1 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,
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pojava jednostranog kretanja predloga i dogovora od zaposlenih ka
menadZzmentu bez povratne sprege, jer menadzment nema Zzelju 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.

Uspesnost koncepta upravljanja prema dogovorenim ciljevima zavisi i

od primene odredenih pravila, kao §to su:

ciljevi trebaju biti visoko postavljeni, ali moraju biti realni i ostvarivi,
ciljevi moraju biti precizni i jasni u opisu stanja koje se zeli dostici,
ciljevi moraju biti merljivi, odnosno mora postojati precizan nacin
merenja da li su ciljevi postignuti,

treba ta¢no definisati prostor za delovanje i realna ogranic¢enja,

treba tacno planirati vreme dostizanja ciljeva i 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 pomo¢, a izbegli konflikti,

treba napraviti pribliznu procenu troskova dostizanja ciljeva,

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
ogranicenja, desiti da najveci broj njih ili svi ne budu realizovani.

UspesSnost koncepta upravljanja preko dogovorenih ciljeva zavisi od

nacina pripreme i organizovanja ovog procesa. Kada je on dobro pripremljen
I organizovan onda se ostvaruju dobri rezultati, a to je definisanje pravih
ciljeva, kao i1 odgovarajuéeg nacina 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.
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Kod organizovanog procesa dogovaranja ciljeva, inicijativa pocinje od
vrhovnog menadzmenta, koji definiSe osnovnu poslovnu strategiju. Ova
strategija obuhvata strateski smer kretanja organizacije, najvaznije ciljeve 1
prioritete i okvirna finansijska sredstva koja su neophodna za ostvarenje
ciljeva. Na osnovu ovako definisanih parametara, vrSi se njihova dalja
razrada i 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 na¢in ¢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:

— nakoje ciljne grupe klijenata se treba posebno fokusirati,

— koje nove proizvode treba Sto pre razvijati,

— koje su neophodne promene u tehnologiji,

— S§ta treba promeniti u organizaciji i strukturi troSkova,

— koje indeksne vrednosti treba poboljsati,

— kolika finansijska sredstva su raspoloziva 1 gde ¢e se ona usmeriti,
— koji su najvazniji prioriteti u narednom periodu, itd.

Na ovaj nacin, postupak dogovaranja ciljeva ide od vrha ka dnu
organizacije, odnosno od vrhovnog menadZzmenta 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 1 ciljevi koji su specificni za odredene organizacione
celine koje treba odrediti, a da pri tome ne postoji zahtev za njima sa gornjeg
nivoa.

Mnoge ideje 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 zajednickih reSenja. Pri tome, glavne ciljeve organizacije
definiSe vrhovni menadzment, 1 to na osnovu prethodnih razgovora u celoj
organizaciji.

Upravljanje prema dogovorenim ciljevima, da bi bilo uspesno, zahteva
uspostavljanje odgovarajuceg sistema pracenja i kontrole realizacije samih
ciljeva. Pri tome se odreduju kontrolne tacke 1 vrsi se provera u odredenim
vremenskim periodima da li se ciljevi realizuju onako kako je dogovoreno.
Bez pracenja i kontrole, sa korektivnim akcijama po potrebi, nema uspesne
realizacije dogovorenih ciljeva.



Upravljanje promenama i druge menadzment discipline 175

Koncept upravljanja prema dogovorenim ciljevima zahteva
formalizaciju dogovora i to u vidu pisanih zabeleski 1 sporazuma. Pri tome,
poseban deo ovih dokumenata treba da se odnosi na strateske ciljeve,
prioritete organizacije i raspodelu finansijskih sredstava, a drugi deo treba da
se odnosi na ciljeve 1 prioritete nizih organizacionih celina.

Cesto se u praksi javlja sumnja i preispitivanje da li je svrsishodno
primeniti ovaj koncept upravljanja prema dogovorenim ciljevima 1 vrsiti
odgovaraju¢e 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 ka kome organizacija ide i tacku gde ¢e ona sti¢i u buduénosti. Stalne
promene koje se realizuju u organizaciji pokre¢u nove akcije i ¢esto uvode
nove parcijalne ciljeve i prioritete. Ali, one ne trebaju da znacajnije uti¢u na
globalne ciljeve organizacije, koji opstaju i koji mogu da se menjaju jedino u
sluaju drasti¢nih 1 radikalnih promena koje dolaze iz okruzenja.
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