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| UVOD

Korporativno restrukturiranje je motivisano potrebada se kompanije prilagodi trziStu u
najsirem smislu @, preduzimajdi razlicite mere i postupke kontrakcije ili sazimanja u
organizacionom i poslovhom smislu radi poboljSapgslovanja. U ovom radu daju se vrlo
uverljivi stavovi i informacije o motivima i ciljgma restrukturiranja kompanija kao diau
smanjivanja i dekomponovanja poslovne strukturerganizacije, pdev od prodaje delova
kompanije, podele kompanije, pa sve do njenogdrasfanja.

Pod terminom restukturiranje korporacijaofporate restructuring obicno se podrazumeva

prodaja dela imovine korporacije. Kompanije kojelapile neku drugu firmu, ili su razvile

druge pogone putem proSirenja asortimana, mogudtlgeoda ovi ogranci vise ne odgovaraju
njihovim prvobitnim planovima. Zelja da se prodajelovi kompanije moZe da bude inicirana
slabim poslovnim rezultatima ogranaka, finansijskiravoljama ili promenom u strateskoj
orijentaciji same kompanije.

Postoji nekoliko formi prodaje delovasdllofg kompanije, od kojih je odvajanje delova
(divestiture$ samo jedna od formi. Preusmeravanje vlasnistegaak spinoffg imalo je veliku
popularnost pgetkom devedesetih godina, a primenom & formi izdvajanja akcija u nove
delove kompanijegquitz carve-ou)s omoguen je drugi n&n prodaje delova kompanije.

Druge forme restrukturiranja korporacija odnos@aeedukciju troSkova i radne snage. Svedoci
smo aktivnosti tokom devedesetih godina na smarnyvaorporacija ¢orporate downsizingsa
namerom da se pot& njihova efikasnost. Nekoliko faktora je utical@ mvakav trend,
ukljucujudi recesiju 1990-91. godine, kao i pritisak konkuignna méunarodnom planu usled
globalizacije svetskog trzista.

Jedna forma restrukturiranja korporacija jeste rfsijgko restrukturiranje figancial
restructuring) izmenom strukture kapitala neke firme dodavanjemgad¢ime se uvéavaju
finansijska zaduzenja ili potrebean leveridz.

DanasSnje vreme karakteriSu brzo zivljenje i stalpatreba za promenama i menjanje
organizacione strukture neke kompanije. Zato zaelusgkompanije pored strategije
restrukturiranja izuzetno vaznu ulogu ima i samrl-deoda. Lider, prvak, (smero)da, celnik;
uobikajeno predstavnik, predstavnik i d@ manje ili vée grupacije ljudi. Termin ponikao u
anglosaksonskoj sredini i odande se prosirio u ranjegike. U literature se govoti o tri tipa
lidera:

» Autoritarni, koji naréuje i kontroliSe, neposredno opsti sa svakim posehitanom i
ometa veze izni@ ¢lanova.

» Demokratski, koji se dogovara i neguje veze ne samqojedinim¢lanovima, vé
izmedu njih, a zatim zajedtke odluke sprovodi uz saglasnost ostaldnova grupe.
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» Liberalni, koji tezi lese-fer odnosima, prepustalsyg ¢lana grupe samom sebi i samo
orijentaciono vodi, uzimaji u obzir v& pokazane teznje grupe.

Izmedu demokratskog i liberalnog tipa lidera u prakdioyo da i nema razlike, barem u manjim
socijalnim grupacijama, pa se negde govori sameadtipa lidera, autoritarnom (diktatorskom) i
demokratskom 3to je realnij&isti liberalni odnosi praktno su mogéi samo u velikom

druStvu(drzavi), dok bi u manjoj grupi oni, najveatnije, brzo doveli do raspada grupe.

Liderstvo, vastvo. Moze da ima uotajeno znd&enje predvdenja, rukovdenja i reprezentacije
grupe, ali i pejorativno z@anje preteranog isticanja i nametanja grupi, Stazgeisno od
konteksta

U zapadnim kulturama termin je o da dobija zri@j 30-tih godina 20-og veka i od tad je
predmet mnogih istrazivanja, kao i pokuSaja tekoigs obrazloZzenja. U okviru teorija uloga
smatra se da liderstvo, da bi bilo uspeSno, moraokiahvata dva osnovna tipa uloga:
Profesionalni, koji se &e izvrSavanja zadataka grupe, kao i druStveno-emafni, koji se ie
meduljudske interakcije. Teorija crta istrazujénost vate i tezi da liderstvo vidi kao udenu
harizmu za odreni tip grupe u nekim datim uslovima(a ne i u neldmigim). Interaktivho
shvatanje liderstva naglasava njegovu zavisnostprabvlatujuéih osobinac¢lanova grupe,
njihovih meiuljudskih odnosa, strukture i dinamike grupe, kaad iosobina potencijalnih lidera i
stepena u kome su svi ti faktori usaglaseni. Siturcshvatanje podwauticaj opsSte situacije u
kojoj se nalazi grupa, kao i situacije u okviru geu U ekstremno povoljnim ili nepovoljnim
uslovima uspeva liderstvo usmereno na “zadatak’y arednjim uslovima orijentacija na
“Coveka”. Postoje i elekika shvatanja (najbrojnija) koja uzimaju u obzir speethodna.

1.1. Predmet i polaziSta istrazivanja

Promene su jedan od osnovnih oslonaca organizacijgerbulnetnom okruzenju u sticanju
konkurentske prednosti i opstanka na trziStu. Zenghnas nazivamo globalnim selom.
Tehnoloski razvoj povezuje svet i stvara druStva geanica. Zajedno sa tim, povecava se
konkurentnost. Uporedo sa razvojem, rastu i zahteekivanja ljudi koji sve viSe zahtevaju
kavlitet priozvoda ili usluga. U poslednjih nekalikgodina transformacija organizacije ,
reinzenjering polsovnih procesdpwnsizingi oblikovnaje novih strategija postaje tema koga s
pomera sa udaljenih delova intereosvanja u sanacemtnadzment razmisljanja. To je koncept
strategijskog menadzmenta

Predmet ovog istrazivanja je uloga liderstva utsgig restrukturiranja preduza. Rad se bavi
odrelivanjem vaistva kao jedne od osnovnih determinanti ponaSanjaorganizacijama.
Ukazano je na sve ¥e zn&a) discipline organizacionog ponaSanja, koja je,0 ka
interdisciplinarna oblast, postena boljem razumevanju i upravljanju ljudskomrsbra rada.
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Vodstvo ili liderstvo predstavlja Klignu varijablu organizacionog ponaSanja koja je
predominantno oddena ltnim osobinama pojedinaca i karakteristikama sredine

U okviru ovog rada obraju se i pitanja vezana za pojedine oblike poslgvrestrukturiranja
preduzéa. Prilikom razmatranja svakog od oblika restrukémja isttu se strategijski i
finansijski aspekti pojedinih transakcija restruk@nja u cilju potpunog razumevanja njihovog
uticaja na vrednost preduze Sadrzaj rada se odnosi na strategiju restruéitya preduzéa
koja bi doprinela vecoj efikasnosti poslovanjami#stu kao i postizanje Sto & konkurntnosti.

1.2. Zn&aj i aktuelnosti istrazivanja

Menjanjem organizacija moze da odgovori zahtevikrafenja i trzista. Promene ne mogu biti
inkrementalne, zato Sto smo okruZeni intzeivnimpgem sa turbom pogonom i do stabilnosti se
dolazi samo rekonstrukcijom temelja. NiSta ne stsyie konstantno &e. To je stvarnost sa
kojom organizacije se moraju siitd. Da bi organizacija bila uspeSna, odnosno keektna, ona
mora da bude fleksibilna, da brzo reaguje na prdjmenokruzenje, prihvata nove zahteve
kupaca i njima prilagtava svoje proizvode i usluge. Mdim, da bi organizacija bila
konkurentna, ona take mora da bude proaktivna, da i sama r@m®ve standarde. Kako bi
uspela u tome organizacija mora da se menja i dade€zuje sa drugim organizacijama , sa
svojim snabdewama i kupcima, kao i da menja svoje organizacidngksure.

Znaaj ovog rada se ogleda pre svega u isticanju vaizimearstva za funkcionisanje globalnih
organizacija. Svedestalije promene primorali su brojne globalne orgaeije da ulazu u ljudske
izazovima globalizacije, lider mora da prolazi kretalan trening i da ovlada potrebnim
vesStinama. Organizacije, koje su daenajuspesnijima u razvoju svojih izvrSilaca i mahera,
pazljivo procenjuju performanse i sposobnosti $véfera i potencijalnih lidera, obezhgu im
Sirok spektar mogunosti za razvoj i treninge, mere njihov napredg@otom ih nagrduju. One

su fokusirane i na povanje léne svesti, inog menadzmenta, socijalne svesti i socijalnih
vestina svojih lidera - tj. emocionalne inteliggaci

1.3. Cilj istrazivanja
Nauwni cil]

Nauwni cilj ovog rada jeste n&na deskripcija i analiza oblasti koja se bavi gemanjem svih
aspekata restrukturiranja predéae lederstva.
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Drustveni cilj

DrusStveni cilj, jeste da ovaj rad koristi praktim potrebama odnosno da pruzi informacije i
nova saznanja svima onima koji su zainteresovarohtast radikalnih promena, a posebno za
ulogu liderstva u strategiji restrukturiranja preeia.

1.4.Hipoteze istraZivanja

Generalna hipoteza

Neizvesnost i dinamnost okruzenja uiu na promene na trziStu , koje stvaraju nove
organizacione oblike restrukturiranja kompanija aoktakve predstavljaju kiu uspeha u
savremenom okruzenju. Ali da bi kompanija bila @s@enjom mora da rukovodi odgovorno lice
lider-voda, koji¢e biti u mogénosti da se nosi sa svim promenama.

Posebna hipoteza

Restrukturiranje je program radiklanih organizadigpromena iniciran sa namerom unajenga
produktivnosti i konkurentnosti organizacije. Rakturiranje preduza obuhvata promenu:
svojine, upravljanja, organizacije, proizvodnog graoma i poslovnih funkcijadok liderstvo
predstavlja dinandan i kompleksan proces koji je usmeren unutar fenpa okruzenju
organizacije.Proces koji podrazumijeva uticaj pojedinca na drijgee kako bi ostvarili
odredeni cilj, kao i upravljanje organizacijom tako daagpostane koherentnija i kompaktnija.

1.5. Metode istrazivanja

Sveobuhvatnost i vaznost istarzivanja modela réwitkatrateigja su zahtevale karghje raznih
metoda, tako da se ni jednoj metodi ne daje prddmes su sve jednako zastupljene i vazne.

IstraZzivana su n&no-teorijska saznanja i relevantna literatura Kergem osnovnih analitkih
i sintetickih metoda, a pre svega analize, sinteze, indukdigglukcije!

Od opstenatnih metoda kori&n je hipotetiko- deduktivni metod.

U prikupljanju podataka kor&n je metod analize sadrzaja dokumenata i to seknadyrde,
odnosno kori&nje podataka na ¥ézvrSenim istrazivanjima.

! Miljevié, I. M., Skripta iz metodologije naucnog rada, Univerzitet u Istocnom Sarajevu, Filozofski fakultet, Pale,
2007. pogledati Cetvrti deo - Metode naucnog rada i istrazivanja, str.115-263
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1.6. Struktura rada
NasSa istrazivanja prikazali smo na sla@dexin:

U prvom delu- UVOD izneli smo predmet i polaziSte istrazivanja, ukiamal njihov znaaj i
aktuelnost, ustanovili opsti cilj (koji se odnosi savremene uslove poslovanja i brzinu promena)
i odredili poseban cilj (istrazivanje strategijestreikturiranja), postavili hipoteze, izneli metode
istrazivanja i opisali strukturu rada.

U drugom delu- KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKOG MENADZMENBAazlazemo pojam
stretegije, naveli smo raziie teorijske pristupe u definisanju pojma strgggimenadzment ,
opisali smo ulogu menadZzmenta kada preéeizzahvati kriza, taki® smo naveli opcije kao
odgovarajde moguénosti savladavanja krize.

U trecem delu — PROCES TRANSFORMACIJE PREDUZE prikazali smo neophodne
promene u pristupu funkcionisanja organizacija. iBdizsmo se na strategiji restrukturiranja,
zatim smo razmatrali restrukturiranje korporacijaatine donoSenja odluka o prodaji delova
kompanije, zatim smo naveli vrste restrukturiranjastrukturiranje aktive, restrukturiranje
kapitala, strukture upravljanja i restrukturiramjeSkova.

U cetvrtom delu— DOWNSIZINGobjasnili smo Sta jelownsizing koja je posledica nastajanja
ove strategije, izneli smo kkne karakteristikelownsizing-anaveli i objasnili vrstelownsizing
i takode naveli i objasnili nesigurnost zaposlenja kadgmsa downsizing-a.

U ovom delu smo obradili i strategijoutsourcinga— strategija spoljnog snabdevanja koja
dobija na sve w&m zn&aju od péetka 1990. godine.

U petom delu—- DEFINISANJE LIDERSTVAdefinisali smo pojam liderstva kroz niz defingcij
kojima smo se pomagali i tate ukazali na znaj liderstva kako na ljudsko druStvo tako i na
sve véi zna&aj funkcionisanja globalne organizacije.

U sestom deld- LIDER, objasnili smo za petak, ko je lider, ukazali kakvi sve lideri mogui bi
na kraju izneli razlike izm#u lidera i menadzera.

U sedmom delu STILOVI LIDERSTVA skrenuli smo paznju na program razvoja liderstva
zatim smo opisali kakvi stilovi mogu biti i naprévrazliku izmeiu klastnih stilova i
savremenih.

U osmom delu ETICKO LIDERSTVQobrazlazemo pojam etike, zatim navodimo teorigioci
I iIstitemo zndaj etike za liderstvo.

U devetom delu- TRANSFORMACIONO | TRANSAKCIONO LIDERSTYfkazali smo
neophodne promene u pristupu funkcionisanja orgaij& Bazirali smo se na sustini koncepta i
procesa transformacionog lderstva, definisali ashjli pojam transakcionog liderstva.

10
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U desetom dels EMOCIONALNA INTELIGENCIJAbjasnili smo Sta je to emocionalno
liderstvo i koliko je ono zapravo vazno za jednioigia.

| jedanaestom delu- POSLOVANJE KOMPANIJE SIMPO - prikazali smo poslaje jedne
uspesne srpske komapnije koja je zapravo i lidetrzidatu u proizvvodnji namestaja,objasnili
razvojni put kao i strategije koje se primenjujpaslovanju koje dovode do konstantnog uspeha
ove firme, pdevsi od specijalizovanosti proizvodnje, zatim ufjeaya, kontrole troskova pa do
kontrole strukture zaposlenih.

U dvanaestom delu smo izveli 2AKLJUCAK u skladu sa prethodno navedenim hipotezama i
obrativanjem relevantne literature dolazimo do z&ka, da u savremenim uslovima poslovanja,
kao Sto je npr. danas, strategija restrukturir&aja i uloga lidera postaju neminovne za svaku
organizaciju, koja Zeli da posluje efikasno i k@i da bude konkurentna na trzistu.

11
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Il KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategija je jedna od r&@Xe upotrebljavanih & u reiniku menadzera. Ona je relativno nov
koncept koji u poslovnoj teoriji i praksi preddzepainje da se koristi od sredine pedesetih
godina XX veka. Strategija je & ret, pozajmljena iz vojne terminologije, ge&ategoxznaii
general, odnosno vojskoda. Re& strategija, prema tome, doslovno &nestina generala'tife

art of the general Bukvalno zn&enje je étratos + agd vodenje vojske, imati pravac akcije,
srediSnu t&ku ka kojoj je akcija usmerena, odnosno strategps&kvac akcije. Strategija, dakle,
govore&i vojnom terminologijom, ozn&va granu ratne vojne vestine koja se bavi primenom
upotrebom oruzanih snaga kao celine na ratiStuj padtizanja ratnog cilja. Poslovanje
preduzéa odvija se u "ratnoj" sredini i u uslovima koji sli¢ni ratnom stanju i koji zahtevaju
stalnu borbu da bi se ostvario neki cilj. "Ratnuédinu predstavlja trziSte gde se vodi stalna
borba za opstanak i sticanje konkurentske predmasstibi se dobilo poverenje potréaa
Poslovna strategija obuhvata utwanje razléitin puteva (ndéina) za ostvarivanje misije i ciljeva
preduzéa, odnosno organizacije u Sirem smislu. U tom samisminentni jugoslovenski autor
prof. dr M. Milisavljevi piSe da je strategija nauka i veStina ki#i§a ndina da se ostvare
ciljevi i da strategija predstavlja racionalno reegnje preduzea na dogdaje u sredini u kojoj
obavljaju svoju poslovnu aktivnost. Orijentisanarja izbor podr&ja poslovne delatnosti i
alokaciju faktora proizvodnje da se stvori i odr@&onkurentska prednost predéae sredini.

Strategijski menadzment prihvataju i praktikuju queea sug@ena sa sve viSe promenljivom,
turbulentnom i kompleksnom sredinom. Autori naat&gijski menadzment gledaju kao na
menadzment promena. On obuhvata sistem korporatwmdnosti, korporativnu kulturu, celi
proces upravljanja promenama, takav kadevge, planiranje, kontrolu, i menadzment ljudskih

resursa. Vazna odgovornost strategijskog menadaneitgradnja i odrzavanje ljudskih resursa
tako da se interesi ljudi u organizaciji optimifirasa interesima organizacije. Sve ovo jasno
obuhvata liderstvo i podesnu harizmu izvesnog brogaadzera.

Autori S. Certo i P. Peter strategijski menadzmagfiniSu kao kontinuirani, iterativni proces
ciljan na odrzavanje organizacije kao potpuno poe&m odgovori svojoj sredini. Igor Ansoff,
istaknuti profesor koga mnogi s pravom aseaju guruom strategijskog menadzmenta, definiSe

strategijski menadzment kao sistematski pristumvrgt | povéane vazne odgovornosti
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generalnog menadZzmenta: poziciji i povezanostimiggeije s njenim okruZenjem nadnakoji
¢e obezbediti njen kontinuirani uspeh i obeldrge od iznendenja.

Zadatak strategijskog menadZzmenta je, dakle, da guénoorganizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini uj lkaa obavlja svoju poslovnu i Siru
aktivnost. Aktivnosti strategijskog menadZzmenta esne su na uspostavljanje odnosa
organizacije i njenog okruzenja, dok je operativr@nadzment usmeren na pretvaranje inputa u
outpute u organizaciji.

Strategijski menadzment kao koncept strategijskmgwjanja promenama je relativno novijeg
datuma. Prva ndeinarodna konferencija o strategijskom menadzmedtaana je 1973. godine
u Nashvilleu Tennesse, pod sponzorstvi®M i General Electric CompanyPrva knjiga
proistekla iz te konferencije je knjidaAnsoffa, R. Declercka i R. Hayesa.

2.1. Krizni menadzment

Tesko ¢ nai razumne strategijske opcije u poslovnoj situddaijia se ozngava ko krizna.To je
poslovna situacija u kojoj su ugrozeni bitni ins@rereduzéa i postoji potrebaase brzo reaguje

a sposobnost reagovanja problemattna. U takvoj situaciji postoji opasnost impulsivnog
reagovanja i izbora strategijske opcije koja @vwa prevazilazenje krize bez sagledavanja svih
njenih konsekvenci. U situaciji koja se karakteri®® krizna simptomi su jasni i zahteva se
sveobuhvatna korektivha akcija. Prediezaeaguje reaktivnoakla su simptomi udjivi ali
neposredno ne ugrozavaju egzistenciju precuzdenadzment moradlijagnosticira situaciju i
preduzme korektivnu akciju.

Prva reakcija najueg broja menadzera kada se &u®sa netekivano loSim rezultatima
poslovanja je da se pokuSa kontrola izdataka odnsredu mere Stednje”. Druga mera je da se
poboljSa sprovéenje postojée strategije uvienjem boljeg sistema kontrole. U fokusu je
nage&e poboljSavanje poslovnih operacija. Ukoliko iddodo promena one se kreu okviru
iste strategijske vizije na kojoj se zasniva pastpjstrategija. Nekada nije magu dci do
promene postoje strategije bez pritisaka izvan prediee

U uslovima diskontinuiteta krize postaju brojnijacljivije u pojedinim granama i privredi kao
celini. Cak i one koje su dugi niz godina bile dolinavana poslovna tajna za javnost. Prema
Vebsterovom réniku engleskog jezika kriza je "odiujudi ili prelomni momenat”. U privredi
SAD na krizu gleda na osoben¢ima "Ona je u danaSnjem poslovanju neminovna kad sm
porez". Ocena je da moze imati pozitivne i negaiyosledice na preduze Pozitivhe jer
stimulira na trazenje novih poslovnih ideja i inbvaih strategija, a negativne jer su moégu
ishodi tih strategija u domenu onih sa visokimkdezn ako ne uspeju.
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Neki krizu posmatraju kao opasnost a drugi kao mogst. Cetiri faktora utée na reagovanje
preduzéa na krizu: 1. strategije predéze 2. organizaciona struktura, 3. organizacionsukaili
4. karakter zaposlenih u predaae

Izneto je miSljenje da se krizni menadzment bdanippanjem unapred za sk krize u cilju
minimiziranja fizikih i ljudskih gubitaka da bi se Sto brze vratilm mormalno poslovanje. To je
strategija sugavanja sa pojedinim tipovima poslovnog rizika.

U kriznoj situaciji neophodng hitna odluka i preduzimanje akcijg strane menadzmenta.
Novija istraZivanja pokazujuadije kriza preakutna nego hronina pojava, iako je dosta tesSko
specificirati duzinu vremena. MoZea dzazove veliku konfuziju i frustraciju u predudze
MenadZzment os@ ch gubi mogudnost kontrole doghaja koji utéu na njegovo pozicioniranje u
odreienom poslovnonpodrucju. Relativngje Staje kriza za pojedine menadzere u preduzei
eksperte van preduge Za nekeje to samo situacija &la se dovodi u pitanje opstanak
preduzéa, a za druge svaka poslovna situacija u kojoj su demadu pitanje ostvarenja nekih
cilleva poslovanja preduza. Bitanje momenat iznerenja — u najvéem broju sldajeva ne
postoji svesnost menadzmenta & nastati krizna situacija, ali se ne odnosi medostatak
planskog reagovanja na situaciju. Naime, iako poglan akcije preduz&a poslovna situacija se
mozepogorsati i déi do krize.

Pritisak vremengovecava tenziju u menadzerskim krugovima predtazesto moze imati za
posledicu suzavanje broja strategijskih opcija lsgaazmatraju kao tiai prevladavanja krize.
Svako reSenje koje samo sanira poslovne rezultateatkom roku nije zadovoljavaje.
Potrebne su nove poslovne ideje kakiosd stanje stvari menja. Potrebegron&i adekvatnu
strategijsku opciju i razraditi plan neposredneijakdPromena zahteva i vreme i adekvatne
izvore preduzéa. Upotreba "strategijske rezerve" prediazea bazinom poslovnonpodrucju

sa opcijom koja poboljSava konkurentsku pozicijeduzéa u privredije n&in racionalnog
prevazilazelja krizne situacije.

Uocava se potreba razlikovanja izduwe kriza koje ugrozavaju egzistenciju predieze koje
uniStavaju egzitstenciju. Ocelj@ da posmatranje krize preduzekao Sanse za obnovu i novi
pocetak, a ne samo kao "krajnje stanice" pogreSnaiermg preduze joS uvek nije Sire
prihvaceno.

Smatra se da postojetiri faze u upravljanju krizom. Prva je planskadau kojoj treba
definisati o kakvoj vrsti krize se radi. Druga fagaupoznavanje. Pojava krize stvara brojne
probleme i zadatak je menadzmenta da ih identdikifljucno pitanje je da lice dai do
eskalacije krize ukoliko se problemi ne reSavajkoliko je odgovor pozitivan potrebno je da se
ona najpre izoluje, a zatim da se njome upravljandabi doSlo do eskalacije. Tee je faza
menadZzmenta odnosno kontrola krize odabrati pranjeeog najbrzeg reSenja. Kama, u
cetvrtoj fazi po prevazilaZzenju krize potrebno jeippitivanje i analiza. Predus treba da se
obezbedi da se identia ili slicna krizna situacija ne ponovi.
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2.2. Moguéi putevi savladavanja krize

Moze se ré da ¢e uSteda kompanija koje primenjuju efikasan progsambijanja krize biti
znatno vée, zbog toga Stée u ranim fazama dobijati upozoravgusignale o porendajima.
Ovi rani signali omogéavaju kompanijij da adresira poreage i da na njih deluje pre nego sto
izmaknu kontroli.

Mnoga preduz&ea se danas nalaze u finansijskim, zakonskim, memskim i drugim
problemima. Ona imaju nekoliko b&mih mogunosti kojie im stoje na raspolaganju da bi izaSla
iz krizne situacije. Menadzment kompanije i njefasnici moraju razumeti sve opcije da bi
mogli primeniti optimalan u speatfnoj situaciji.

MenadzZeri i vlasnici preduza koje je zapalo u krizu analiziraju svaku méagost. Ono paZzljivo
rangiraju, prodavaju i biraju soluciju koj&e poboljSati njihovu poslovnu situaciju. Kako god
izgledalo, ovaj logiki proces je izuzetno teSko realizovati u posiioje okolnostima. Kad je
kompanija u nevolji, ekonomsko i uopste poslovngikao previadavaju bes, strah¢ap, lazna
nada, frustracija i ostala negativna @sga.

Kompanije koje su duboko zagazile u krizwtstlazni oséaj da ne postoji alternativa koja bi
mogla poboljsati njihovo poslovanje. Oni vide slagl&i opcije, koje su sve negativne:

- nastavljanje poslovanja uz nadudase nekako sami od sebe iévia krize;
- bankrotstvo i reorganizacija;
- likvdiranje kompanije ili neformalno ili kroz pogtak likvidacije.

Kompanije u krizi imaju nekoliko favorizovanih opi koje mogu implemtetirati u cilju
zn&ajnog poboljSanja svog biznisa i konkurentske ppzioa trziStu. To podrazumeva i
ukljucuje:

 Obrt. - komapanija koja je u krizi prebacuje réirdi operacije ili aktivu na novu
kompaniju, obino veu koja je j&a i timski vaiena.

* Program preokreta.- kompanija koja je u krizi modeviti i implemetirati strategijski
plan za stabilizaciju situacije i onda prionuti sizzbijanje problema kao Sto su dugovi,
gubici, izgubljeno trziSte i drugo. Ovo je progranmutrasnje stabilizacije unutar
postojeéeg entiteta,

* Krizni menadzment program. — komapanija koja jerizikmoze da razvije i primeni
socijalni program koji se odnosi na aspekt uprayggkompanijom i na reSavanje krize;

» Privremeno gaSenje. — ako rad i stres postanu lgkejedna od opcija je privremeno
obustavljanje posla kako bi menadzment moga d@sesfi reSavanju problema i krize;

* Transakcije sa drugim kompanijama. ¢esto, kompanije koje su u krizi poseduju
operacije, tehnologiju ili neku drugu vrstu aktikeja moze posluziti kao fond za
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obostrano korisne transakcije sa ostalim komparijaMogunosti ukljuwuju prodaje,
merdzZere , joint venture, strategijske saveze,dnijki marketing program i sl. Ove
transakcije mogu biti tako strukturirane da drugempanije snabdevaju kapitalom,
jednim delom ili u celini, odegace direktno ili indirektno imati koristi kompanijeoja
je u krizi?

Da bi se preduze transformisalo iz krizne situacije ka biznis nivkoji vodi veoj poslovnoj
efikasnosti neophodno je uvazavati stae

Najnovija dogdanja potvduju samo zakonitosti ranijh doba- da se krupnijenpne
deSavaju ,s vremena na vreme"“ i da su takve ddeitleésa generacija teSko shvata i
razume.

Preduzée je kao privredni subjekat bilo zapostavljeno lousha drzavne i drustvene
svojine kao vladajtih oblika izrazavanja vlasniStva i posebo ukupnogina
razmisljanja i sistema vrednosti. S tim u vezi &retmati u vidu unutraSnje i spoljasnje
faktore restrukturiranja preduzze

Tranzitorna privreda inicira restrukturiranje predta koje treba da odgovori izazovima
trziSne privrede kao Sireg okruzenja. Moderno pretkise zasniva na inovaciji koja se
permanentno komercijalizuje u kar&hju ljudskih potencijala tako da pojedina
znanaje dolazi do izraZzaja kroz preduzgtaiklumu u preduza.

Paralelno sa tranzicijom privrede neophodno jerwksirirati preduzée kako bi postalo
adekvatno privrdivanju u trziSnoj privredi. Restrukturiranje predta obuhvata
promenu: svojine, upravljanja, organizacije, prodnog programa i poslovnih funkcija.
Nova struktura preduza je neophodna da bi se ono revitalizovalo u shjaraovog
poslovnog sistema koge biti konkuretan i primeren zahtevima trzista.

2 Gogan A.P.: ,Intrgracije, akvizicije i restrukturiranje korporacija, str. 559-595

16



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

Il PROCES TRANSFORMACIJE ORGANIZACIJE

Koncept ,transformacije organizacije®, ili ,orgamizione transformacije“, dobija na ziagu u
teoriji i praksi menadzmenta tokom osamdesetihviedesetih godina XX veka. Poslednje dve
decenije XX veka, ubrzane promene (tehnolosSke, @kske, polittke, drustvene, demografske
i druge prirode) utiu na diskontinuitete u mnogim delatnostima. &me@ sa takvim izazovima,
organizacije ne mogu da budu uspesne ukoliko sestkomkrementalnim (malim, korak po
korak ) promenama. Potrebne su bitne, radikalngrie, tj. transformacionalne promene.

Ne postoji opSte prinéan i ,idealan® proces transformacije jedne orgatijea
Transformacione promeneéesto se opisuju kao ,putovanje”. Za mnoge menadierge
putovanje bez kraja. Takvo ,putovanje” ostavljadgubez daha i potrebno je wdu,disati"
drugaije.?

Veoma retko se doda da je proces transformacije jedne organizadgeoyremeno i ,idealni*
transformacioni put druge organizacije. Teorijaraksa menadZzmenta, u uzajamnom uticaju
dale su svoje doprinose procesu transformacijenizgaije.

Kao tipicne metode transforamcije, J. Kotter navddi:

* ReinzenjeringReeingineeriny

* RestrukturiranjeRestructuring

* Programe kavalitetaQuality programs,
* Promene strategije&sfrategic changei

* Promene kultureGQultural changg

3.1. Karakteristike globalizacije na restrukturiran je preduzeta

Devedesetih godina XX veka poslovno okruzenjeazfifija poslovanja su dozZiveli dramate
promene. Paradigma poslovanja koja je bila baziren&ori€enju efekata ekonomije obima i
krive iskustva je ustupila mesto ekonomiji Sirineksibilnosti. Masovna proizvodnja istovrsnih
dobara je sve viSe potiskivana sve izrazenijim edhta trziSta u pogledu varijeteta proizvoda.
MenadZeri Sirom sveta su shvatili da su neophodrem@ne u pristupu funkcionisanja
organizacija. Maksima "Sto ¥e to bolje" zamenjena je maksimom "veliko je lefiojeamalo
bolje", aludirajéi na neophodne promene organizacije u smislu njea@éne. Velike

3 Champy, J., Preparing for Organizational Change, str. 9., in editors: Hesselbein, F., Goldsmith, M., Beckhard, R.,
The Organization of the Future, Jossey-bass Publishers, San Francisko, (Drucker foundations Future series), 1997..
preuzeto od Masié B., Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina,2007.

4 Kotter, J., Leading Change, str. 19., Harvard Business School Press, 1996.
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organizacije su postale preglomanzne i nesposolan@ddjovore na izazove iz okruzenja.
Znxajan problem je predstavljala i birokratizovanaulstura koja je usporavala proces
odlwivanja i implemetacije doneSenih odluka, Sto je lma@tp bude kriino u novom okruzenju
koje karakteriSe brzina icestalost promena. Restrukturiranje postaje neopgidrstvarnost za
sve veéi broj organizacija.

1. Globalni trendovi
Proces globalizacije se sve viSe ubrzava i svakanoth pred organizacije postavlja nove
zahteve. Kraj proslog i getak ovog veka karakteriSe nekoliko trendova kogju dominantan
uticaj na funkcionisanje organizacija, a odnosaasledée

* Hiperkonkurencija. Svetsko trziSte je postalo "arsg" od konkurentskog nadmetanja
kompanija iz¢itavog sveta. Ovome nafito doprinose kompanije iz Kine koje pored
tradicionalnog osvajanja trzista strategijomistva u troSkovima, @anju sve ozbiljnije
da konkuriSu i strategijom diferenciranja. Dodapnitisak na globalnu ekonomiju,
kineske kompanije vrSe koésnjem jeftine radne snage koja im omémya postizanje
zadovoljavajdeg nivoa kvaliteta uz nisku cenu. Sléde karakteristika novog
konkurentskog okruzenja je demokratizacija ist&ifjszvora strategijske prednosti, Sto
vodi trazenju novih nana konkurentnosti. Mnoge kompanije Stite svojaiStez od
inostrane konkurencije ulaskom na domicilna trzistakurenata.

» Deregulacija. Globalizacija je bazirana na ideglawggoliberalizma, koja je promovisana
od strane najmimijih ekonomija i politekih faktora u svetu i uklguje deregulaciju
finansijskih transakcija i promovisanje slobodngotrine. Ulazak stranih firmi na
domae trziSte uticke na promenu privredne strukture. Pojedini sekpoivrede ¢e
jednostvano nestati ilte biti primorani na velika otpuStanja radne snageahtevu za
poboljSanjem produktivnosti i efikasnosti.

* Razvoj tehnologije. Internet i mrezno povezivanjeuzaju moganost malim
kompanijama da se globalno nadmger omogdavaju brz protok informacija bez obzira
na fizicku lokaciju kupaca i dobavka. Internet video konferencije omdgvaju
prodavcima da demostriraju svoje proizvode potaimin kupcima Sirom sveta bez
putovanja. Razvoj vestke inteligencije i robotike menja sam sadrzaj rdtako roboti
postaju sve brojniji i "inteligentniji" takée sve viSe uticati na produktivnost organizacije
i kvalitet rada zaposlenih. Prednost njihova jepdauzimaju rizine i teSke poslove,
poput rada sa toksiim materijalima. Robotte preuzeti i takve poslove koji su bazirani
na ponavljanju istih radnji. Rad ljudi u velikoj meamenjuje rad inteligentnih masina
Stoc¢e neminovno voditi smanjivanju radne snage i pamg produktivnosti.

* Era znanja. Znanje postaje Kju resurs preduza. Tradicionalni resursi su sredstvo za
ostvarivanje konkurentske prednosti putem znarnjat&yija upravljanja znanjem mora
da bude deo opsSte strategije organizacije. Rasiskaposti u narednih nekoliko dekada
¢e verovatno biti koncentrisan oko "radnika znanj@roj manuelnih radnika
(kvalifikovanih i nekvalifikovanih) smanjio se s@ 80 na manje od 25 % u ukupnoj
radnoj snazi. Izgradnja i odrzanje konkurentnoatiilane na znanju zahteva kontinualan
i sistematski rad na produktivnosti "radnika znaniNavedeni trendovi imaju svoj uticaj
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na poslovanje svih organizacija bez obzira na gdeku duzinu i Sirinu. Takte, ¢ini se
da su ipak najviSe podene firme iz zemalja u tranziciji ili nerazvijengemalja Sto joS
viSe povéava konkuretski gep u odnosu na firme iz razvijeskbnomija.

2. Implikacije na poslovanje organizacija
Tekute stanje poslovnog okruzenja primorava kompaninsisveta na konstantno smanjivanje

troSkova. Mdutim, to je sve teze ostvariti. Eksploatisanje afakekonomije obima je sve manje
mogute jer su zahtevi kupaca u pogledu varijeteta pamavsve izrazeniji. Alternativa jedena

u kori¥enju agilnih proizvodnih sistema koji treba da onnggy ekonomiju Sirine. Takie,
smanjivanje zZivotnog ciklusa proizvodadgtina povéavanje troSkova razvoja novih proizvoda,
a samim tim i ukupnih troskova.

Redukcija troSkova je u direktnoj vezi sa péargem produktivnosti. Korégnje savremene
tehnologije moZze uticati na rast produktivnostivinsslutajevima u kojima je mogia zamena
ljudskog rada radom masina, kao i u onim¢gjavima kada rad masina olakSava rad ljudi.
Zahtev za rastom produktivnosti moze biti oszvargermanentnom kontrolom procesa svih
aktivnosti iz lanca vrednosti ili njihovim reizenjegom.

Tempo i Westalost promena zahtevaju od organizacija brzeuCimdinje. Fleksibilnost
organizacija ostvaruje se "tanjenjem" organizacdijemislu smanjivanja broja organizacionih
nivoa, ali i dekompozicijom glomaznih struktura samnostaljivanjem organizacionih jedinica.
Neophodna je i debirokratizacija, odnosno smanjezapisanih pravila i procedura u
funkcionisanju organizacije, kao K@nje timskog rada.

3. Organizaciona prilagalavanja globalnim trendovima
Navedeni trendovi i zahtevi @ti na stvaranje "novih" organizacija sa sledekarakteristikama:

Manje kompanije sa manjim brojem zaposlenih.
* Promena od vertikalno integrisane hijerarhije kaznspecijalista.

* Smanjivanje rutinskin poslova i ekspanzija kompieksposlova koji zahtevaju
fleksibilnost, kreativnost, sa sposob&wgobre saradnje sa ostalim zaposlenima.

* Platanje je manje vezano za poziciju ili duzinu stazaiSe za trzisSnu vrednost rada.

* Promena paradigme shvatanja posla kao pravljegavmda ili pruzanja usluga,
cesto i putem privremenog ilpart time' zaposljavanja.

» Outsourcing aktivnosti koje ne spadaju u sustingkmpetentnost firme.
* Redefinisanje samog posla uz konstantfenie.

Da bi ostvarili navedene karakteristike menadzenwajyu da razvijaju nove organizacione forme,
krenu u restrukturiranje organizacija (ukijyuci i smanjenje radne snage), usvajaju programe
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upravljanja kvalitetom, sprovode reizenjering pesib procesa i rade na izgradnji
organizacione fleksibilnosti.

3.2. Pojam restrukturiranja

U velini analiza, termin restrukturiranje nije eksplimt odrelen. On se koristi kao generalni
izlaz, ukljujuéi oznaavanje razliitih transakcija. Chew je dao dobar primer kakokegsti
termin “restrukturiranje” saopstivsi: “Tokom osamsdéh imali smo talas korporativnih
akvizicija bez presedana, dezinvestiranje, odvajalglova preduz@a u samostalne jedinice,
podele preduze, ponuda akcija delova preddae ograntdeno partnerstvo lLeverage By Out
(LBOY)- sve ovo je objedinjeno pod jednim nazivom “kogiomo restrukturiranje”.

Copeland i Weston posmatraju korporativno restnilenje kao generalni izraz za mnoge oblike
korporativnih aktivnostiCetiri grupe aktivnosti su identifikovarte:

1. Aktivnosti koje ukljituju kombinovanje aktive (ekspanzija; primeri su dieri i
akvizicije, tenderske ponude i jount ventures);

2. Aktivnosti koje obuhvataju prekompovanje pojedidiélova aktive (prodaja: primeri su
odvajanje delova preduée u samostalne jedinice i dezinvestiranje);

3. Aktivnosti koje ukljiuju uspostavljanje i odbranu prava na sredstva lemripg (kontrola
korporacije, primeri su ponovni otkup preséa@iz premiju, amadmani o0 nepreuzimanju,
sporazumi o0 &uvanju postojéeg stanja);

4. Aktivnosti koje ukljuituju izmenu oblika kontrole nad sredstvima (prometasnicke
strukture; primeri su ponude za razmenu, ponovkimtakcija, ponovni otkup akcija
tako da preduze postaje u celini privatno i otkup akcija od seaaposlenih).

Restrukturiranje moZe biti ogra®no samo na promenu strukture aktive, strukturetdapili
samo na promenu neke druge strukture. S drugeestrastrukturiranje moze ta#e uticati na
sve elemente korporativne finansijeske struktui@ je&S Donaldson opisao kao alokacija tokova
fondova korporacije —kes ili kredit- in a stratsgg ili ugovorna pravila odtivanja koja uttu

na tok i odrduju vrednost. Elementi korporativhe finansijskeukture ukljiEuju razlite
investicione baze, miks iznde aktivnih investicija i rezervi sigurnosti, fokusvesticija, stopu
po kojoj su uStede investirane, miks dukih i imovinskih ugovora, prirodu, stepen i troSkov
propusta korporacije, distribuciju troSkova iatunesadasSnjeg i budag prihodnog potencijala
kao i prirodu i trajanje ugovora za plate i bereefiKarakteristike korporativnog restrukturiranja
je rearanziranje vlastkih prava. Korporativno finansijsko restrukturiranjkazuje na to da se
kontrola ili vlasnéke strukture ne moraju neizbezno menjati.

> Videti vide u : Vejn F.: ,0dgovorno restrukturiranje”.
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3.3. Restrukturiranje korporacije

U ovom radu razmatéa se raztiite vrste korporacijske kontrakcije i&ni donoSenja odluka o
prodaji delova kompanije. Pri tome, r&#e metode procene prilikom akvizicije ciljne
kompanije koriste se u donoSenju odluke da li éeinedeo zavréuje da ostane u okviru métie
firme. | firma koja se odée svog dela i kupac almo prave sline analize gledagii na
transakciju sa suprotnih strana. lako su njihovéone sléne, oni mogu da diu do razlgitih
rezultata jer koriste razite pretpostavke ili imaju raziite potrebe.

U ovom radu razmatée se i efekti raztitih formi restrukturiranja korporacija na imetak
akcionara. Kontrakcija korporacije moze da ima pean efekat na cenu akcija kada razdvojeni
deo matine kompanije ne ostvaruje prinos koji odgovara ojjdrziSnoj vrednosti. U takvim
slicajevima korporacija bi mogla da uwae vrednost investicija akcionara sprdeajem
restrukturiranja.

Restrukturiranje korporacije moze da se realizupekoliko razl€itin oblika:

1. prodajom delova kompanifdivestitures),

2. razdvajanjem akcija dela kompanije od rtiaéi kompanije€quitz carve-ouds
3. prenosom vlasniStva proporcionalnim usmeravargkaija Eplit-offg i

4. rasformiranjem korporacije, odnosno prodajonh syenih delovagplit-ups.

Prodaja delovapodrazumeva prodaju nekog dela firme spoljnom Wuprodavac je n&égse
placen u gotovom, utrzivim hartijama od vrednosti ilbrRbinacijom oba nana plaanja.
Razdvajanje akcijge varijacija prodaje dela matie kompanije realizovana prodajom akcija
ogranka spoljnom subjektu. Ovakvim postupkom démaikita ne mora nuzno da ostvaruje dalju
kontrolu nad ogrankom. Nove akcije daju novom i@ udeo u vlasniStvu nad ogrankom
koji se prodaje. Kod ovog tima prodaje delova, formira se novi pravni subgktakcionarima
koji ne moraju biti isti kao u matnoj kuti. Ovako otdteni deo ima drugi tim upravia i on
posluje kao odvojena firma. Proporcionalnim usmangm akcija takde se formira novi pravni
subjekt. | ovde se vrSi emisija novih akcija, s t#to se one akcionarima rasphig
propocionalno. Kao rezultat propocionalne distipu@kcija, baza akcionara u novonastaloj
kompaniji ista je kao u m&foj. lako su akcionari u osnovi isti , nov upravkatim kompanije
rukovodi kao sa potpuno odvojenom firmom. JoS jethmika izmeu ovako nastale firme i
obicne prodaje dela firme, jeste da ovo drugo donewnijsku infuziju potrebnu matioj
kompaniji, Sto se ne deSava kada je u pitanju pnetavanje akcija na bazi propocionalne
distribucije®

Joel Stern, ,,A Discussion of Corporate Restructuring, Comments of Gailen Hite“, Midland Corporate Finance
Journal 2, no. 2 (summer 1984), str. 69., preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno restrukturiranje,
Prometej, Novi Sad,2004.
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Zamenom akcija nekim akcionarima ntag kompanije date su akcije date kompanije, koje su
zamenjene razmenom akcija kompanija za akciju Betapanije. Jedan oblik zamene akcija
dogodio se 1981. godine kada je Dome Petroleumokugeo u akcijama kompanif@onocoi
zamenio ih za izvore nafte i gasa kompahijglson Baykoja je pripadala kompanionoco

Konano, rasformiranje korporacije ztiada se firma kroz seriju prodaja delova kompadgd

na nekoliko drugih kompanija. Krajnji rezultat ovpgocesa je da viSe ne postoji miad kita,
ve¢ samo novoformirane kompanije. Akcionari u kompamiga mogu da budu razhi jer
zamenjuju akcije matne kuwe za akcije jednog ili viSe ogranaka koji su salvazli. Ponekad
moze ddi do kombinacije prodaje dela kompanije i prodagelazi propocionalne distribucije
akcija. Na primerTrans Worla AirlineTWA) je javno prodao oko 20% akcija u vlasniStvu ove
aviokompanije. Ovo se tate naziva i delimina javna ponuda. Preostale akcije su rasjgme
postoj€im akcionarimal WA

3.4. Vrste restrukturiranja

Struktura aktive predstavlja rezultat procesa péama i upravljanja investivcijama predudaei
moze biti opisana kao skup svih vrsta aktive kajedpzée eksploatiSe da bi postiglo svoje
cilieve. Tipkna rekonstrukcija aktive sastoji se od kategorjegooslova na glavne i sporedne.
Sporedni poslovi se potom prodaju i prihodi od @jedse raspodelju za finansiranje akvizicija
glavnih poslova.

Restrukturiranje aktive takaie ima uticaj na druge strukture unutar kompanijguk$ura
kapitala se oldno menja u skaju finansiranja akvizicija kad raspored prihodge miovoljan ili
se prihodi koriste za smanjenje nivoa dugova. Qdstioukture kapitala odnosi se na formu i
relativne iznose u kojima emisija hartija od vresthdreba da bude kotiéna za investicije i
cenu koja treba da bude fdma za kori&enje kapitala.

Restrukturiranje kapitala moZe predstavljati smanjenje diskrecionih rezeSwaka nova
investicija mora biti procenjena od strane spojggntrziSta kapitala od trenutka kada je
unutrasnje trziSte kapitala presahlo. Sada je @lisam rizik od neproduktivnih investicija, koje
Su investirane sa negativnim marginalnim povratdiarctito je upravljanje direktora zrelih
industrija sa ogranenim potencijalom rasta podlozno riziku prekomernmyestiranja.
Investiranje u takve industrije je @b rezultat zelje za diverzifikacijom i odrzavanj@fhovih
uSteda i prodaja. Ovakve investicije sudnloi u interes zaposlenih, ali ne i u najboljem mter
investitora kapitala. Drugi primer restrukturirarjapitala je pravo na emisijdgsto sa ciliem
oZivljavanja kompanije. Procedure emisije se tatwiske za smanjenje dugo{a.

7 Gogan A. P.: ,Integracije, akvizicije i restrukturiranje korporacija, str. 559.
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Struktura upravljanja je set razliitih podsticaja, obezlienja razkitih procesa reSavanja koji
se koriste da bi se kontrolisale i kordinirale gkeazlcitih stejkholdera. U stvari, ideja je da u
sistemu upravljanja direktorima treba dati viSebelde u radu i da ih treb&initi odgovornima
za ono Sto urade usled tih sloboda. Akcionari iozai treba da imaju dovoljno informacija da
vrSe monitoring direktora koji upravljaju. Promenestrukturi troSkova mogu biti otvarene
redizajniranjem ili uvdenjem novih metoda proizvodnje. U devedesetestrukturiranje
troSkova je cesto provdeno smanjenjem radne snage, f@oo opStih troSkova rezije.
Restrukturiranje troSkova je neretko kombinovanpresnenama u organizacionoj strukturi.

Merenje organizacione strukture obuhvata promneteoinim delovima ili ekspoziturama ili
promene u pravima donoSenja odluka menadzmentas@©wefiniSe kao reorganizacija. Dva su
sliaja kada se ove promene deSavaju:

1. kad se promene investicione Sanse preghjze
2. kad preduzée radi relativno slabo u odnosu na konkurenciju.

Merenje performansi preduszeje potreba ili moginost da se pokazu performanse kompanije, “
U srcu restrukturiranja je dokaz erozije vrednasftinansijskih benefita koji su vezani za

strategiju i strukturu”. PogorSanje performansi kamije moZe biti detektovano evaluacijom

primenjenih rezultata sa izvesnim standardima. &laj@ostojni podaci su podaci sa berze ili
podaci iz unutrasnjosti kompanije

3.5. Prodaja dela kompanije

Uobicajena forma prodaje delova kompanije podrazumestaogavnu prodaju dela maie
kuce. Ovaj proces je oblik suzavanja kompanije kogdpfe deo, ali i ekspanzija kupaca.

Trendovi u proslosti

Kasnih Sezdesetih godinga&e prodaja delova kompanija u ukupnom broju trangakalo je
relativno nisko. U to vreme kompanije su bile uik@l ekspanziji koristél intezivno akvizicije
drugih firmi kako bi uvéale cenu svojih akcija. Takva strategija eksparkajgoracija naglo je
zaustavljena nakon izmena poreskih zakona i ostglelative koja se odnosila na ovu oblast, a
dodatno i padom trziSnih akcija. Sa smanjenom ek@mkom aktivno&u, kompanije su bile
primorane da prodaju svoje delove kako bi obezbefdihdove i poboljSale priliv gotovinskih
sredstava.

Suprotan trend akvizicijama bio je oSigledan jog1l9yodine kada su prodaje delova kompanije
Cinile oko 42% ukupno realizovanih transakcija. Ttge dostigao vrhunac 1975. godine, u
periodu ekonomske recesije, kada je broj proddvdeinio 54% ukupnih transakcija.
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Mnogi kriti¢ari akvizicija korporacija uzimaju broj prodaja deh u odnosu na broj prethodnih
akvizicija , kao evidentan dokaz loSe projektovaplanova razvoja. Korisée uzorak od 33
kompanije u periodu 1950-1986 godine Majkl Pojgetitvrdio da su ove firme prodale svoje
delove u 53% skajeva kada su prethodne akvizicije dteulazak u nove oblasti industrifé\a
bazi ovakvih pokazatelja on zakijye da su podaci o akvizicijama korporacija ,zalts®ve
rezultate su deliniho podrzali Revenskraft i Sirer koji su utvrdili da 33% akvizicija
realizovanih tokom Sezdesetih i sedamdesetih gddisaije prodatd.

Drugi istrzivai o prodaji delova kompanija daju mnogo blaze ocethé/l. Portera. Fred Veston
na primer, istie da do prodaje delova kompanija dolazi se iz raratloga , a ne samo da bi
maticna kuwta nadoknadila nepovoljne posledice loSe akvizicljgko prodaja dela kompanije
moze da bude motivisana Zeljom da se uspostavingna strategija u skladu sa novim
povoljnim trziSnim kretanjima, a koje nije postajgdrilikom prvobitne akvizicije.

Akvizicije i kasniji izgledi za prodaju delova kompanija

Stiven Kaplan i Mjkl Vejsbah sproveli su analizul2velikih akvizicija realizovanih izmi
1971. i 1982. godin® Ukupno 43,9% ili 119 akvizicija zavrsilo se pajom delova do 1982.
godine.

Kaplan i Vajsbah su ispitivali moga motive prodaje delova kompanija. Utvrdili su da s
akvizicije motivisane diverzifikacijometiri puta viSe testvovale u prodaji u odnosu na
akvizicije koje nisu imale ovaj motiv.

® od Michael Porter, ,From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard Business Review (May7June
1987), str. 43-59., preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi
Sad,2004.

° David Ravenscraft and Federic Scherer, Mergers, Sellofs and Economic Efficiency (washington D.C.:Brookings
Institution, 1987). ,preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi
Sad,2004.

% Steven N. Kplan and Michael N. Weisbach, , The Success of Acgisitions: Evidence from Divestitures”, Journal of
Finance 47, no. 1 (March 1992), str. 107-138. , preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno
restrukturiranje, Prometej, Novi Sad,2004.
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Slikal. Razlozi za prodaju delova kompanije

Razlog Bpoodaja
Promena delatnosti ili strategije 43
Neprofilan ogranak ili greSka 22
Prodaja radi finansiranja akvizicije ili leveridéstrukturiranja 29
Nalog suda u skladu sa antritruskovskim zakonom 2
Potreba za gotovinom 3
Odbrana od preuzimanja 1
Povoljna cena 3
Prodaja sa razlogom 03L

Izvor: Gogan A.:, Integracije, akvizicije i korporativnoestrukturiranje, str. 564.

Prinudne nasuprot dobrovoljnim prodajama delova

Prodaja delova kompanije moZe biti dobrovoljngrinudna. Prinudne prodaje se javljaju kada
neka kompanija dobije nepovoljnu ocenu od Minidtarspravde ili Federalne komisije za
trgovinu FTC- Federal Trade Commissipea zahtevom da se oslobodi nekog ogranka u svom
sastavu. Na primer, juna 1987. godine, sa 4 glasgedan glas protiv, Miidrzavna komisija
za trgovinu(ICC- Interstate Commerce Commissialonela je odluku da bi integraciganta Fe

i Southern Pacificaangazovanih u Zeleatkiom saobréaju, mogla da dovede do smanjene
konkurencije. Santa Fe se integrisao sa kompangoothern Pacifict983. godine u jednoj od
najvetih transakcija u istoriji Zeleznica. Novonastalarkmnacija na zeleznici poslovala je pod
zajedntkom upravom, istovremenocekajti zakonsku antitrustovsku ekspertizu, .
odgovarajdu odluku ICC u ¢ijoj je jurisdikciji bila ova integracija. Nakon dete odlukdCC je
zahtevala od integrisaniBanta Fe- Southern Pacifida u roku od 90 dana &@ai projekat
razdvajanja ove dve kompanije. Ovakva odluka imaléos efekat na cenu akcija kompanije
Santa Fenakon¢ega je ona postala ciljna kompanija za ponudu grigrdey.

Razlozi dobrovoljnih prodaja delova
Neuklopljeni ogranak

Dobrovoljne prodajeteXe se realizuju i one su motivisane brojnim razlazinNa primer,
maticna kiwta moze da odlti da iskljuti neku proizvodnu liniju iz posla jer se viSe ndaga u
opsti plan poslovanja ili jednostavno viSe ne domsfit. Ova vrsta prodaje dela kompanije
postaje deo procesa efikasnog trziSta, koje taltoecaa imovinu u ruke onih kofie iskoristiti
njen potencijal za postizanje najboljih rezultata.
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Obrnuta sinergija

Jedan odtestih motiva integracije i akvizicije je sinergijfada postoji sinergija novonastali
entitet je vredniji od sume delova vrednovanih gdmo. Drugim réima, to je 2+2= 5. Obrnuta
sinergija (everse synergyzn&i da delovi viSe vrede odvojeno nego u okviru jegiemtiteta.
Drugim re&ima 4-1 = 5. U takvom st@aju spoljni ponda¢ bi mogao da plati vise za ogranak
nego Sto on vredi u okviru matie kuite. DeSava se da velika maa kuéa nije u stannju da
razvije svoj ogranak do stepena isplativosti,é@mu bi manja kompanija iiak samo ogranak
za sebe mogao efikasnije da posluje i prema totvamsetu profitnu stopu.

Slabi rezultati poslovanja

Kompanije mogu odkiti o prodaji svojih delova, jednostavno zato Stesun dovoljno
profitabilni. Naime, ogranak mozZda nije u stanju igjpuni preduienu stopu prinosa koja bi
prelazila graninu stopu rentabiliteta matie kompanije- Sto je zapravo donja granica prema
kojoj kompanija vrSi procenu poslovnih rezultataoj#v delova. Uzroci slabih rezultata dela
kompanije mogu biti razlite prirode. Uzrok moze biti u padu pokazatelja eka) oblasti
industrije u celini.

Faktori trziSta kapitala

Razlog prodaje dela kompanije mozZe da bude uvereajéne kite dace kao odvojena firma
imati bolji pristup trziStu kapitala. Investitorimanoze biti teze da ih kategorizuju kada su
spojene. Odrdeni davalac kapitala moze biti zainteresovan daeutaproizvodnjielika, ali ne

u famaceutsku industriju. Neki drugi investitorizid ulaze u farmaceutsku industriju smatéaju
da je industrijaelika previSe ciklina i sa slabim potencijalom rasta. Ove dve grupestitora
mozda nisu voljne da ulazu u kombinac§elicne i farmaceutske industrije, ali svaka grupa
moZze odvojeno da investiradelicnu i farmaceutsku firmu. Sho, prodajom dela kompanije
mogu da nastanu pojedime firme kakve ne postoje na trZiStu, a koje bvykie investicioni
kapital. Takve kompanije ponekad se azaneaju kao savrSena igra (pure plays).

Cash flowfaktori

Prodaja dela matne kue donosi trenutnu korist infuzijom gotovine u kompa Firma
prodavac prodaje trajno dobro koje je donosilo dene priliv gotovinskih sredstava u
odrelenom periodu, u zamenu za kratkbmoveti iznos. Kompanije koje su u finansijskoj
nevolji ¢esto su prinudne da prodaju vrednu imovinu kakan&tale cash flow Opteréena
moguwno&u bankrotstva osamdesetih godiGarysler Corporationbio je prindlen da proda
SvOj poznati pogon za proizvodnju tenkova. Inteéomatl Harvester (trenutno poznat kao
Navista) je prodao svoj rentabilni pogo8olar Turbines International Divisiolkompaniji
Caterpilar Tractor Companyinc. kako bi ostvario trenutni priliv od 505 milioneSD.

26



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

Napustanje osnovne delatnosti

Radi je slwaj prodaje dela kompanije koji nosi njenu osnovrlathost. Ovakav primer je
prodaja iz 1987. godine kompletnog voznog parkgpmvoz putnika kompanij&reyhound.
Prodaja dela koji predstavlja osnovnu delatnost pamije cesto je motivisana namerom uprave
da odustane od delatnosti za koju veruje da jezyeta“ i da u budée ne€e donositi korist.

3.6. Prodaja delova i proporcionalno preusmeravanjakcija

Svaka prodaja delova kompanije je jedinstvena gradia se u okviru razlitog scenarija. Ovaj
proces je generalizovan u sléne opStim koracima:

Korak 1. Odluka o prodaji dela kompanije ili prop@nalnom preusmeravnju akcija. Uprava
maticne kompanije mora da odiuda li je prodaja dela kompanije prihvatljiv smakcija. Ova
odluka moze se doneti samo nakon detaljnog uviaaialternativa putem finansijske analize.

Korak 2. Formulacija plana restrukturiranja. Plastrukturiranja, ili reorganizacije mora da
bude formulisan kao i sporazum izéimemattne ki€e i ogranka. Ovakav plan je neophodan za
slicaj da¢e nakon posla, m&na kita i njen prodati deo biti u stalnoj poslovnoj vazianom bi
trebalo obuhvatiti i detalje kao Sto je usaglaSgvaiansa kompanije.

Korak 3. Saglasnost akcionara. Potreba da se aktisaglase sa planom zavisi od &@ja
transakcije, kao i od relavantne drzavne zakonsgulative. U sltaju proporcionalnog
preusmeravanja zdajnijeg dela akcija mate kompanije, saglasnost akcionara moze biti
potrebna. U tom stiaju plan prodaje se podnosi na sastanku akcionagjfantoze da bude
redovan ili vanredno sazvan za ovu priliku. Uz ekajt akcionara obavezno se Salju oséaga u
vezi glasanja.

Korak 4. Registracija akcija. Akcije koje se emitujadi njihovog proporcionalnog
preusmeravanja moraju biti registrovane kod Komig@ hartije od vrednosti i berzu —SEC. U
uobikajen postupak prijave za registraciju, mora da buklgucen i odgovarajéi prospekt.
Prospekt mora biti dostavljen svim akcionarima ké@ dobiti akcije u odvojenom delu
kompanije.

Korak 5. Realizacija posla. Tek nakon nabrojanibdnih radnji moze da de do realizacije
posla. M@usobne obaveze se realizuju i deo tmei kiée je odvojen prema ut¥enim
uslovima.
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Finansijska procena prodaje delova

Finansijska procena ogranka od strane ¢natikice koja Zeli da se oslobodi dela kompanije
treba da se izvede prema attrrOm logtkom sledu.

Korak 1. Procenaash flownakon pléenog poreza. Neophodno je da rradi ki€a izradi cash
flow procenu nakon pt@nog poreza ogranka kojeg namerava da se oslobodiiza treba da
uzme u obzir moginost dela kompanije, da u odnosu na ématikompaniju moZze da realizuje
priliv gotovine. Na primer, ukoliko su aktivnostji@nka usko povezane sa aktivnostima ¢nati
kompanije, onda priliv gotovine za matu kwlu moze nakon prodaje da bude pozitivan ili
negativan. Takav pro¥an mora da ukljéi u analizu na samom petku procesa procene.

Korak 2. Utvdivanje diskontne stope za ogranak. Potrebno je&umati vrednost gotovniskog
priliva nakon pléenog poreza dela kompanije koji je za prodaju. Daebovaj r&un izveo
neophodno je utvrditi diskontnu stopu uzingaju obzir rizik koji ¢e kompanija imati kada bude
potpuno samostalna.

Korak 3. Kalkulacija sadasnje vrednosti. Primenoiskahtne stope iz koraka 2, moze se
izratunati sadasnja vrednost projektovanog priliva go@wakon pléenog poreza.

Korak 4. Umanjenje trziSne vrednosti obaveza oguark prodaju. TrziSnu vrednost obaveza
treba odbiti od sadasnje vrednosti priliva gotokinsredstava nakon glenog poreza. TrziSna
vrednost se koristi zato Sto je trziSte& vaatunalo sadasnju vrednost ovih dugovanja.

Korak 5. Umanjenje sredstava od prodaje ogrankalikiksu sredstva kojée maténa kuta da
prihoduje od prodajeDP-divestiture proceegls nakon umanjenja vezanih za troSkove prodaje,
viSa od potrebnih sredstava da se ogranak odrdg ga treba prodati.

DP > NOL Ogranak je za prodaju.
DP = NOL Drugi faktorice odrediti da li je ogranak za prodaju.

DP < NOL Zadrzati ogranak

Proporcionalno preusmeravanje akcija

Ovaj n&in prodaje delova kompanije jedan je od najpopujiarnacina smanjivanja kompanija.

Proporcionalno preusmeravanje kao metoda je dalimnpokrenuta pritiskom investitora da se
oslobode unutrasnje vrednosti koje su nerealizovaceni akcija kompanije.

Poreske konsekvence proporcionalnog preusmerasiojga
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Jedna od prednosti proporcionalnog preusmeravdaj@mal odnosu na druge vrste prodaja dela
kompanije jeste da one mogu da budu oslebe pléanja poreza. Dobrovoljna preusmeravanja
cesto su tretirana kao transakcije koje ne podlednezu. Ukoliko ova vrsta transakcije ima
validan poslovni razlog, a nije realizovana sa nameda se izbegne poredan 355 Zakona o
porezima omogtuje oslobdanje od poreza. Prema ovom Zakonu, da bi propaation
preusmeravanje akcija bilo oslatno od poreza, zahteva se:

1. Pre restrukturiranja ma&ta kuwa i odvojeni entitet moraju biti najmanje pet gadin
zajedntkom posilu,
2. Najmanje 80% akcija ogranka mora de je u vlasigtaticne kite.

3.7. Uticaj prodaje delova kompanije na imovinu

Prodaja delova kompanije, proporcionalno preusnaamavakcija i razdvajanje akcija u osnovi
su ,smanjivanje” mathe kiwte. Prema tome, manja firma ekonomski treba da lefilasnija
kao odvojena celina, nego kao deo wrai kompanije. Istrazivanja prodaje delova kompanije
bilo da su preusmeravanja ili neki drugi oblik page daje sliku jasne dobiti za akcionare. Ovu
sliku potviduju istrazivanja Openhajmera (1981), Kudle i Sn{it883), i Majlsa i Rosenfelda
(1984), ili kasnije kao Sifera i Smita (1986), Ktiga i saradnika (1993) ili J.P. Morgana (1995,
1997).

Openhajmer (1981)

Oppenheimer and Company 1981. godine izveli suijatut® najve€ih preusmeravanja iz
sedamdesetih godina. Udleno je da je vrednost mate kite i odvojenog dela va od trzisSne
vrednosti matine kite pre odvajanja u éei ispitanih sl¢ajeva.

Kudla-Mekins (1983)

Kudla i Mekin$ u studiji Sest velikih preusmerawamgkcija sedamdesetih godina koristili su
ostatak prinosa na akcije koji nisu obuéeai varijablom, kako bi izkaunali trziSno prilagdene
prinose. Njihovi rezultati ukazuju na pozituvan odgr trziSta prema proporcionalnim
prreusmeravanjima akcija. Interesantno je da KudMekiniS ukazuju na to da su izrazito
pozitivne reakcije trziSta obuhvatale period od dib 40 nedelja pre procesa preusmeravanja
akcija. Ovo ukazuje na ispravnu procenu trziStéegtema preusmeravanja akcija pre nego sto je
realizacija otptela. S obzirom da se o poslovanju dela kompanijéemaktivno debatovati
putem medija ili na trziStu dugo vremena unapresjzmenduje cinjenica da trziSte na neki
n&in anticipira odluku matne kue.
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Majls i Rozenfeld (1983)

DzZejms Majls i DZejms Rozenfeld izveli su studij@ preusmeravanja akcija izthe 1963 i
1980. godine usmeravdjuistrazivanje na uticaj preusmeravanja u odnosupretviiene i
stvarne prinos€" Majls Rozenfeldova studija tate utvruje pozitivnu reakciju cena akcija ali
propra&enu negativnom reakcijom cena obveznica ¢natikice. Te pravogini se da se efekat
uvetanja imetka akcionara postize naua vlasnika obveznica.

Efekti preusmeravanja akcija na imetak akcionara

Kusatis, Majls i Vulridz ispitivali su prinose daiiih akcija kako kod matnih kuca tako i kd
delova odvojenih proporcionalnim preusmeravanjeroijak Za razliku od prethodnih studija
koje su uglavhom usmeravane na prinose akciona&ra posle objavljivanja transakcije, studija
kusatisa i saradnika je pratila ove pojave nakenseme transakcije da bi se utvrdili dugb o
efekti na imetak. Ovi istrazi¢a su ispitali 815 distribucija preusmeravanjem izZinel965. i
1988. godine. | odvojene firme i njihove bivSe riad ke, pokazuju pozitivhe neudajene
prinose u periodu 6 meseci pre i 36 meseci naksinillicije akcija® Kusatis i njegove kolege
su utvrdile joS jednu interesantrdinjenicu a to je da su oba entiteta bila aktvimg polju
preuzimanja od sinih firmi iz kontrolne grupe. Ova aktivnost oko prémanja moze pontoda
se objasni deo pozitivnih efekata na imetak akce@mndada se iz uzroka izuzmu firme
angaZovane na preuzimanjima, prinosi su joS uveltipni, ali ne statistiki razliciti od nule.
Ovo sugeriSe dae odvojeni entitet i njihove m&tie kite najverovatnije biti angazovani na
novom preuzimanju¢ime ¢e pruziti mogdnost svojim akcionarima da realizuju premije od
preuzimanja.

Odvajanje dela matne kiute razdvajanjem akcija

Odvajanje razdvajanjem akcija postaje popularnaikahfinansiranja kasnih osamdesetih godina
iako je trziste za javne ponude bilo slabo. Komjgak&o Sto su EnroB8orporation, W.R. Grace,
Hanson trust i MacmillamdIwile su da odvoje svoje delove razdvajanjem akygjasu smatrale
da ovaj nain restrukturiranja ima ziajne finansijske prednosti nad drugim oblicima
restrukturiranja. lzméu 1987. i 1989. godine 10 najie razdvajanja dostiglo je ukupnu
vrednost 13,92 milijarde USD iako je trziste javeinisija(IPO) bilo slabo™®

Mnoge firme posmatraju razdvajanje akcija kad@imada smanje rizik kojim su izlozene u
odreienoj oblasti industrije. Tako jAmerican Expres&upio brokersku firmuShearsonl981.

™ James Miles and James Rosenfeld, ,,An Empirical Analyzis of the Effects of Spin-Off Announcements on
Sshareholder Wealth”, Journal of Finance 38, no.5, str.1597-1606.,preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i
korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad,2004.

12 patrick J. Cusatis, James A. Miles and Randall Woolridge, ,,Restructuring Through Spin-offs-The Stock Maket
Evidence®, Journal of Financial Economics 33, no. 3, str. 293-311., preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i
korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad,2004.

3 Susan Jarzombek, ,, A Way to Put a Spotlight on Unsees Value”, Corporate Finance, str. 62-64., preuzeto od
Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad,2004.
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godine. Kasnije je kupio investicionu bankehman Brothers osnovacShearson Lehmai®vo
se smatra riznijim poslom od tradicionalnog poslovanja kreditnikarticama American
Expressa. American Expredsasnije donosi odluku, iako je bio zadovoljan pdma od
sinergije na osnovu diverzifikacije finansijskihlwga, da odustane od rmog posla sa
hartijama od vrednosti.

Dobrovoljne likvidacije.

Dobrovoljne likvidacije (ili bustups) su najekstremniji oblici restrukturiranja korpaifjac
Likvidacije korporacija na@e&e se vezuju za bankrotstvo. Kompanija moze da bkdeéirana
bankrotstvom kada sve zainteresovane strane potdedefirma née opravdati troSkove
reorganizacije. Kod dobrovoljnih likvidacija primeje se sled& opsti kriterijum: ukoliko
trziSna vrednost imovine firme ztgno prelazi vrednost njenih akcija maégost likvidacija
treba ozbiljno uzeti u obzir. Likvidaciju kao opgijtreba razmatrati samo kada postoji
depresijacija akcija firme na duze vreme. Likvigaase itekako uzima u obzir kao maégost
kada cene akcija drugih firmi u istoj oblasti inttj}e ne pokazuju ista negativna kretanja. Isto
tako, nizak koeficijent cene i zarade ponekad mdaeukaZze na potrebu da se razmotri
mogunost likvidacije.

Dobrovoljna lividacija moze da bude zamenjena padadelova firme. Prodaja dela firme se
uglavnom odvija putem jedne jedine transakcije pjkge deo firme prodat, dok u slaju
dobrovoljne lividacije nastaje serija transakcij&ajima je celokupna imovina firme prodata u
zasebnim delovima.

Poreske olakSice ta#e mogu da budu motiv prilikom odluke da se izab#nadacija umesto
prodaje delova. Prodaja delova moZe da podlezeskionedazbinama s obzirom na daeje
kapitala, dok je dobrovoljna likvidacijgesto pripremljena tako da uziva povoljniji poreski
tretman.

Usmerene akcije

Devedesetih godina kompanije suwele sa emisijom usmerenih akcija kao alternativoadaji
delova kompanija. Usmerene akcije ili ciljane ai@pu emisije akcija koje predstavljaju udeo u
zaradi samo jednog dela kompanije. One sedmakmnekad nazivaju letter stock ili alphabet
stock. Jedna od najéid razlika izmelu usmerenih akcija i prodaje dela kompanije jedasd
prodajom stvara poseban i odvojen entitet. Usmajawa akcija akcionar ima zakonsko pravo
na svoj udeo u prihodu ogranka, ali ogranak ostagkviru cele kompanije. Vlasnici akcija
takve kompanije obno i dalje zadrzavaju svoja gl@ka prava u celoj kompaniji.

Kao i kod objavljivanja prodaje dela kompanijejgté tezi da pozitivho reaguje i kada se radi o
usmerenim akcijama. Desuza i Dzejkob utvrdili satisticki znatajan porast cena akcija od 3,
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61% u okviru tri dana nakon objavljivanja aktivriasito emitovanja usmerenih akcijaDesuza

i DZejkob pokusali su da utvrde da li bi emitovangemerenih akcija donelo istu dobit ukoliko bi
deo kompanije bio u potpunosti nazavisan entisgitivali su uzajamnu vezu izrie mattne
kuce i prinosa od usmerene akcije, nego idmprinosa na usmerene akcije firmi i firmi u istoj
oblasti industrije. To zr@ada su nasli da je ,uticaj u okviru firme* bio &ienego ,uticaj u okviru
industrijske grane®. Oni zakljwju da uticaj u okviru firme postoji zbog zajetkih finansijskih
izvora i dugovnih odnosa izrie ogranka i matne kwe. Jasno je da usmeravanja akcija ipak
zn&i medukorak izmdu potpune nezavisnosti dela kompanije i njegova@gjasja u okviru
maticne kice.

¥ Julia D’Souza and John Jacob, ,Why Firms Issue Targeted Stock”, Journal of Financial economics 56,n0.3, str.459-
483. ,preuzeto od Gogan, A., MerdZeri, akvizicije i korporativno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad,2004.
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IV DOWNSIZING (smanjenje, kresanje)

Fenomen ubrzanja promena, posebno 1980-tih godinaapdalje, dovodi do posebnog oblika
organizacionih promena koji podrazumeva rekonstjulkarganizacije, a koji se ozdéava kao
downsizing. Downsizing termin koji je izrastao iz upotrebe, ali nemmaqgizno znéenje.

PovrsSinski gledanigdownsizingse jednostavno interpretira kao smanjnjergelictior) u veliini
organizacije. Smanjnenje , kresanje ili konsoligaabrganizacije, posmatra s&esto kao
poslednji napor da se spresmrt organizacije ili izvrSi njeno prilagavanje celokupnom
kretanju u prodaji.Downsizing, predstavlja, dakle, “oblik organizacione rekonktije koja
rezultira u smanjnjenju velne organizacije ¢esto dovodi do “ravnije” organizacione strukture-
hijerarhija je stanjeng&ime se dobija fleksibilnija struktura koja se lak$&lagaiava tempu
promena na globalnom trzistu”

Mnoge velike organizacije u pogledu stabilnog rgaydkada su minirale nad okruzenjem i
primenjivale birokratsku strukturu organizacijXérox, Exxom, IBM, GM, GHid.), u vremenu
ubrzanja promena, postale su “trome”, preglomaareefikasne i morale su da razmisljaju kako
da postanu efikasne i fleksibilne, kako bi imalesgbnost kreiranja brzih odgovora na promene
iz svoje sredineDownsizinge postala strategija izbora za mnoge velike ogije.

Downscopingje strategija i metod radikalnih promena u orgaciama koje se svodi na set
akcija koje uzrokuju da se firma strateski restiak& i svodi organizaciju na jezgro poslova.
Dakle,downscopinge odnosi na liSavanje sporednog proizvoda sijategpin-offili eliminiSe
poslove koji nisu u vezi sa primarnim ciljevima anjzacije. Amexgike kompanijetege koriste
downscopingkao restrukturiranje strategije od evropskih komjga Korist&i downscoping
organizacije se koncentriSu na jezgro biznisanetpoboljSavaju svoju konkuretnost.

4.1. Kljuéne karakteristike downsizinga

Downsizingse sastoji od seta aktivnosti koje se preuzimdjstcane menadzera, s ciljam de se
poboljSa efikasnost, produktivnost i konkurentnésinceptdownsizingamoze se izraziti putem
njegovecetiri klju¢ne karakteristike:

1. Downsizingpredstavlja set aktivnosti, koji se sprovodi sanaeom.Downsizingnije
nesto Sto se doda u organizaciji, @ nesto Sto organizacija odho preduzima. Ovo
razlikuje downsizingod gubitka trziSnog udela, gubitka prihoda ili veesnog gubitka
ljudskih resursa koji su povezani sa organizaciopadom.

2. Downsizingobicno ukljwuje smanjenje broja zaposlenih, iako se ogera samo na to.
Sirok spektar strategija smanjnjenja zaposlenibvepan je saownsizingomkao $to su:
premestaji, transferi, povoljnosti za penziju, @Rupaketi itd Downsizingne ukljwuje
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uvek smanjenje zaposlenih , npr., kada se razuijayu proizvodi, novi izvori prihoda, tj.
novi dodatni poslovi i sl. Tada se manji broj rd@nizapoSljava po jedinici output,
poredéi sa prethodnim nivoom zaposlenih.

3. Downsizingse fokusira na pobolljSanje efikasnosti organizac(pn se pojavijuje li
prokativno ili reaktivno, da bi zadrzao i smanjiodkove, povéao prihode ili stvorio
osnovu za konkurentnost. Moze se, dakle, implemsniao defanzivna reakcija na pad
ili proaktivna strategija za povanje performansi organizacije. U svakom ¢alu,
downsizingse dizajnira da zadrzi i smanji troSkove organjeac

4. Downsizingpodrzava i utie na radne procese, svesno ili nesvesno. Mere naktiv
dowsizinga ukljduju restrukturiranje ili eleminisanje rada koji wdekom obliku
redizajna rada.

4.2. Vrstedowsizingstrategija

Postoje tri vrste downsizing strategija koje suwdundetifikovali u svom istraZivanju, a to su:
strategija redukcije radne snhage, strategija orgamonog redizajniranja i tzv. sistemska
strategija

Slika2. Tri vrste downsizingstrategija15

1 Cameron, K.S., freemen, S. J., and Mishra, A. K., Dowsizing and Redesigning Organizations, in edited bz George P.
Huber and William H. Glick, Organizational Change and Redesign: Ideas and Insights for Improving Performance,
Oxford Universitz Press, 1995., preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadzment, Sinergija, Bijeljina, 2007.
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Downsizingstrategije

Redukcija radne organizacioni Sistematika

shage redizajn
Fokus: Radnici Posao i jedinice Kultura
EleminiSe: Ljude Rad Status que procesa
Vreme Brzo Srednje Produzeno

implementacije:

Vremenski cilj:

Povrat na kratki rok

Povrat na sredniji rast

Povrat na dugi rok

Spreava: Dugorana Brzi povrat UsStede na kratki rok
adaptabilnost

Primer - gubici - eliminacija f-ja - obuhvata sve

- otpusStanje - merdZeri jedinica - upro&ava sve

rana penzija

otkupni paketi

redizajniranje
poslova
eleminisanje
slojeva(nivoa)

odgovornost
promene
kontinuelno
poboljSanje

Prosto pitanje zi
pregled:

1 Koji obim otpuStanja
ste koristili u redukciji
broja pl&enih
zaposlenih u vasoj
organizaciji?

Sta ste eleminisali i
transferisali van kao de
downsizing napora u
OVOj organizaciji:
funkicje, menadzment,
nivoe..

U nasSim downsizing
paktivnostima, imali
smo tesnu kordinaciju
sa dobavljgima,
potroS&ima i spoljnoj
zajednici

Broj firmi koje su
implementirale

strategiju od 3d
istrazivanih

29

15

12

Izvor: Masi ¢ B., Strategijski menadzmenstr. 404.

Strategija redukcije broja zaposlenih, sastoji s® monude raztitih beneficija u cilju
smanjivanja broja zaposlenih. @bo se nude: ranije penzije, transferi i premesStatjkupni
paketi, ,zlatni padobrani®, gubitak i u ekstremn@faju, otpuStanja i proglaSavanje viskova.
Ovakve aktivnosti mogu se implementirati jednostamaredbom sa vrha.
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Strategija je stina bacanju granate u punu prostoriju ljudi gde satavzatvorena i gde se
ocekuje eliminacija odrenog procenta radne snage. TeSko je predvidetéekdano biti
eleminisan , a kée ostati, tj. kace recimo, iskoristiti prednost i uzeti ranu pengzijuotkupni
paket. Takde je teSko r& koje znanje, koju institucionalnu memoriju i kdgeticne vestingte
organizacija izgubiti kori&njem ove strategije. Glavna svrha ove strategijelg se probudi
organizacija i da shvati u koliko se teskoj sitjiatalazi, da motiviSe uStede troSkova iz dana u
dan i da dalje odmrzava organizaciju za dalje preme

Organizacioni redizajn je druga strategija. Njemg@irni fokus je da se pre eleminiSe posao nego
radnici. Sastoji se n&g&e od aktivnosti, kao Sto su eleminisanje funkdngerarhijskih nivoa,
grupa ili divizija i proizvoda. Prema ¢nosti, ova strategija je srednjeg roka, a i zbdgtvee ne
moZe se implementirati brzo. Zahteva neke napredmgplize sektora kaje se konsolidovati ili
redizajnirati, za&im sledi eliminacija ili repozicioniranje pojediraa okviru organizacije u cilju
smanjivanja zahtevnih zadataka. Umesto nagomilavam§e posla na manje radnika i rizika pri
tom da se radnici preopterete i sagore, ova sifateppezbduje promene koje ciljaju radne
procese i organizacione aranzmane. Organizaci jkoravrSila proces downiszing-a, uspesno
moze postii visSi stepen efikasnosti zbog jednostavnije stnoxt

Sistemska strategija je &@ vrsta dowsizing straategija. Fundamentalno sdikugz od
prethodne dve, i po pristupu. Ova strategija memganizacionu kulturu, i stavove i vrednosti
zaposlenih. Ukljauje redefinisanjelownsizing-akao n&ina zivota i kao proces koji e, a ne
smao kao program i cilpownsizingje jednak sa pojednostavljenjem svih aspekatantzgeije,

Zato Sto ova strategija zauzaima dugoroperspektivu, moze se desiti da se ne vide p&dogh
odmah, koja bi, recimo, strategija smanjenja radnage pokazala. Zajedno sa strategijom
redizajna, moze zahtevati nesto¢gmog kapitala za obuku zaposlenih, sistemske rujag) |
formiranje tima.

Postoje uglavnom, dva tima pristupadownsizingu pojaanje i nasuprot njemu reorijentacija.
Ovi pristupi razvijeni su u doktorskoj disertacijfreemena(1992), gde su nazvani
.konvergencija“ i ,reorijentacija“. Pod pojmom tifsiog pristupa podrazumeva seinana koji
top menadzment definiSe downsizing i njihovu ofig@iju prema promenama. Svaki od modela
pravi razliku izmdu dva genettika tipa promena: revolutivnih, metamorfnih i diskanelnih,

s jedne strane, i evolutivnih, inkrimentalnih ibgiepenih promena, s druge strane.

Prvi arhetip, vrsta downsizinga, naziva se page i oznaava set aktivnosti koje menadzeri
usmeravaju na odrzavanje i nastavak sadaSnje mgiategije i sistema, i fokusira se na
adaptiranje sadasnjim okolnostima u sredini orgaije.

Drugi arhetip, vrsta downsizinga, reorjentacijankaioniSe tako Sto menadzeri pokuSavaju da
izmene organizacionu misiju, strategiju i sistemala naprave diskontinuitet, tj. prekid sa
prethodnim aktivnostima. Karakteristike navedena gvistupadownsizingy mogu se najbolje
videti sa slike broj 3.
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Slika 3. — Dva arhetipna pristupadownsizingu™®

Pristup pojaanja Pristup reorijentacije

Inkrementalnidownsizing Diskontinuelnidownsizing redizajn

Podcrtavanje manjeg nivoa (manje radikaldodsticanje najW&g nivoa, viSe radikalnog
downsizingpristup) downsizingpristupa

Sstabilnost top menadzment tima, tehnologiRromene u top menadZzment timu, tehnologjji i

i sistema sistemima

—

Promene u radu (poslu), umesto strukture | Promene u strukturi, umesto u radu (poslu)

Pojatana misija i strategija Redefinisanje misije i strategije

Downsizingprethodi redizajnu Redizajn prethodilownsizingu

Potrebna manje ekstezivna komunikacija | Zahteva se viSe ekstezivnha komunikacija

Manje se koriste interorganizacijske veze | ViSe se koriste interorganizacijske veze

Orijentacija na interne konstituente Orijentacija na eksterne konstituente
Isticanje kriterija efikasnosti Isticanje kriterija efektivnosti
Fokus na ,raditi stvari bolje* Fokus na raditi razlite stvari

Broj firmi koje su primenjivaléist pristup od ukupnog broja istraSivanih 30

Izvor: Masi ¢ B., Strategijski menadZzmenstr. 407.

Vecina organizacija implemntira dowsizing, primarnookaeakciju na gubitak relativhog
trziSnog wega ili profitabilnosti, ulazak konkurencije sa nizimoSkovima i sl. Taddownsizing
predstavlja defanzivnu strategiju. S druge strae&e organizacije interpretiraju i dawnsizing
gledaju kao na priliku za poboljSanje ili agresivstuategiju koja vodi poboljSanju strategijske
pozicije. Komentari nekih top menadzera su: ,, Mhgesmenjujemo , mi se poboljSavamo. Samo
se dogda da sa manje zaposlenih to moze da se postigne”

16 Cameron, K.S., freemen, S. J., and Mishra, A. K., Dowsizing and Redesigning Organizations, str.36. in edited bz
George P. Huber and William H. Glick, Organizational Change and Redesign: Ideas and Insights for Improving
Performance, Oxford Universitz Press, 1995. preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina,
2007.

37



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

Downsizing ponekad nazvan i kaaightsizing' (smanjenje na pravi @), ili ,downscopé
predstavlja dakle interesanten koncept organizétipromena koji podrazumeva rekonstrukciju
organizacije. Ukoliko sedownsizing zasniva na isklgivo na strategiji smanjenja broja
zaposlenih, oesto vodi na gumbsizing (,glupu velicinu®) i primer je loSeg upravljanja. Kao
pokazatelje negativnih atributa downsizing orgatijaa osim navedenog, mogli bismo iSta
sledé€e: downsizingbez planskog pristupa i priprema, ogtamije participacije i timskog rada,
rekonstrukcija koja ne vodi unapenju kulture i nivoa kvaliteta, davanje manjem broj
zaposlenih da dobiju isto ili viSe posla itd.

4.3. Nesigurnost zaposlenja kao posledicibwnsizinga

Veoma raSirena praksa primedewnsizingstrategija dovela je do izmene opSteg konteksta
zaposSljavanja. Model zaposljavanja koji se karasaer »dozivotnom zaposleriog i razvojem
karijere unutar jednog preduzg postao je prevai#n. Siroka primena praksgownsizinga
stavila je van snage tzv. »implicitni psiholoSkiowgr« izmelu preduzéa i pojedinaca. Njegova
bazitna karakteristika bila je péatni sporazum izmi menadZzmenta preduze i ostalih
zaposlenih, gde se zaposlenima obéafgesigurno zaposlenje i razvoj karijere u preduze za
uzvrat od njih se trazi lojalnost i posemost preduzel. Masovna otpustanja zaposlenih stavila
Su van shage takav »ugovor, dok je zavladala kiip&e nesigurnosti zaposlenja.

Nesigurnost zaposlenja kao obelezje organizacidineeku odréienom preduzal postoji samo
onda kada je u proSlosti postojao nedobrovoljniitgikbposla, koji nije bio uzrokovan loSim
performansama. Isti izvor navodi da se zaposlengriudownsizinga, su@vaju sa novim
obelezjima zaposlenosti, a to su: 1) mawst gubitka posla koja nije uzrokovana loSim
performansama i 2) odsustvo mogasti kontrole uzroka gubitka posla. Subjektivhagena
mogunosti gubitka posla u budnosti u odrédenom preduzei potice od objektivnih izvora
«opasnhosti». Potom se takve informacije subjektiumterpretiraju i formira se individualna
procena nesigurnosti buekg zaposlenja. Najvazniji izvori informacija 0 mégasti gubitka
zaposlenja su:

 zvanina obavestenja koja dobijaju od menadzmenta,

* nesaopstene informacije koje se pretpostavljajuesikom verovatn@m
(pretpostavka o ukidanju pojedinih delova predazé

* glasine, koje se javljaju kada su zvara obavestenja oskudna.

Kakva ce biti subjektivna procena nesigurnosti zaposlergaisi od toga da li je pretpostavijeni

gubitak posla privremeni ili trajni, da li se radliotpuStanju zbog loSih performansi ili samo o
smanjenju broja zaposlenih, i da li se ukida rad@sto ili se ukidaju dosadasnje karakteristike
postojéeg radnog mesta. Svest o nemawmsti kontrole uzroka gubitka zaposlenja je drugi
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faktor opSte slike nesigurnosti zaposlenja. Odsusteginosti kontrole nar&ito se pojéava u
slwaju:

* nedostataka zastite (na primer, waju nepoStovanja ugovora, nepostovanja
zahteva sindikata, itd.)

* nejasnih dekivanja (zaposleni ponekada ne znaju Sta se baxtgkuje kako

bi zadrzali postojge zaposlenje),

* autoritarne organizacione kulture (u autoritarkutturama pojéava se svest o
nemogugnosti uticaja i kontrole radnog angazovanja),

* odsustva objektvnosti menadzmenta kod reSavagka zaposlenih.

Posto su ljudi ipak raziiti, njihova individualna reagovanja na nesigurnaaposlenja léie
razli¢ita. Istrazivanja su pokazala da suce8dje sledée reakcije,

» sklonost ka napustanju preddae

e otpor promenama i

* smanjeno radno angaZovanije.

Rezultati empirijskih istrazivanja su pokazali @aneiu nesigurnosti zaposlenja i sklonosti ka
napustanju preduza postoji pozitivha korelacija. To ztig da Sto je véa nesigurnost
zaposlenja, w&a je i sklonost ka napusStanju predéezeTakale, postoji pozitivha korelacija
izmedu nesigurnosti zaposlenja i otpora promenama, Sf@ m skladu sa racionalnim
ocekivanjima. Kada je keo odnosu nesigurnosti zaposlenja i radnih napap@genih, rezutati
empirijskih studija su raaliti. Empirijski podaci do kojih je doSao autor YoBkner su pokazali
da se odnos iznde nesigurnosti zaposlenja i radnih napora zapdslaajbolje moze grafki
predstaviti inverznim slovom “U”. To ziada se do oddenog nivoa, sa povanje nesigurnosti
zaposlenja, radni napori i zalaganja zaposlenitegaxaju, nakortega se sa daljim poyanjem
ose&aja nesigurnosti, radni napori zaposlenih smanjuNarusavanjem starog modela
zaposlenosti ujedno se izgrge novi model zaposljavanja. Njegova kaz karakteristika je da
se viSe ne promoviSe »dozivotno« zaposlenje u dpceduzéu, ve se zaposlenima pruza
mogunost kenja, usavrSavanja i razvoja karijere u datom preduizvesno vreme, dok se za
uzvrat od zaposlenihtekuje da se u tom periodu u potpunosti posvete quastu. Sada se vise
ne aekuje posvéenost preduzel u celini, vé samo poswienost poslu. Zaposleni imaju
interesa da se u potpunosti posveti svom poslu,dekeu tom preduzel imaju mogdnost
ucenja i Iknog napredovanja. Dakle, akcenat je na tome da sada zaposleni postaju
odgovorni za svoje zaposlenje i karijeru. OvakavdetozapoSljavanja, koji se bazira na
podeljenoj odgovornosti, donosi koristi obema sraa, i poslodavcima i zaposlenima.
Poslodavci ¢ekuju zngajno povéanje produktivnosti, kvaliteta i bolje odnose sarggaiima,
dok zaposleni imaju mogunost usavrSavanja i produbljivanja svojih znatjme se ujedno Sire
mogunosti njihovog budéeg zapoSljavanja. Nova paradigma zapoSljavanja avijemim
trziSnim privredama idéak dotle da se promoviSe tzv. situaciono zapostj@vdNa taj néin se
stvaraJUSTIN TIME radna snaga. Takva paradigma pretvara digerkarijere zaposlenih u
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kratkoraina zaposlenja.

4.4.0utsourcing- strategija spoljneg snabdevanja

Spoljno snabdevanje(tsourcing javlja se kao odgovor na ubrzanje promena glabaije u
poslovanju. Mali je broj organizacija koje imajuvaxe i sposobnosti u svim podjima
poslovne aktivnosti. Sve viSe se smatra da orgeljgzdreba da rade samo ona pdgsu
poslovanja gde su najbolje. Sve ostale aktivnostiigbno je prebaciti na tzv. spoljne partnere
snabdevanija, koji su u tim aktivnostima efikasinjgftiniji.

Spoljno snabdevanje je novi koncept i strategijeonstrukcije organizacije, koji dozZivljava
svoju afirmaciju od p&etka 1990-ih godina. Tako, npr. ,firma kao Sto ernds Master, koja
pruza usluge odrzavanjaADP za usluge obtaina plata, dozvoljavaju organizacijama da se
koncentriSu na delove poslovanja, bliske njenojredmoj misiji i time ih oslobdaju perifernih
aktivnosti“!’

Postoji miSljenje da treba izbegavati preteranuisrmst od eksternog snabdevanja i &aiti
smatraju da redukcija aktivnosti slabi organizatiju

Drugi zastupaju glediste da su spoljne usluge a@a® za rad koji nije od vitalnog z1aga za
konkurentnost firme (npr., usluge odrzavanja)pék kada su te usluge od tollike vaznosti da je
jedini nain da se uspe- angaZovanjem spoljnih radfika.

Iskustva 90% od 500 najéid amerékih kompanija,koje se jos od 1988. godine , orignina
spoljasnje snabdevanje, za neke od tih funkcijanea kreiranja vrednosti, govore sléeeprvo,
spoljasnje snabdevanje nije univerzalni lek zagableme sa kojima se savremene kompanije
suaavaju, i drugo, sigurno nije reSenje za svaku kampa

Organizacije po pravilu ginju vrlo oprezno sa kor&njem spoljnih izvora i sposobnosti
snabdevanja. Prem#ankeeGroup koja je poznati pruzalac usluga spoljneg snahbdava
amertkim kompanijama, postoji piramida rizika spoljnegbdevanja.

Odluke koje imaju strategijski karakter i osnovnumKcije i poslovna podtja organizacije,
nikada ne treba da idu preko spoljneg snabdevamsdqurcing Nizak nivo spoljnjeg

v Grinberg, J., and Baron, R.A., Ponasanje u organizacijama:razumevanje i upravljanje ljudskom stranom rada, str.
574., Zelnid, Beograd, 1998., preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina, 2007.

18 Bettis, R. A., Bradley, S. P.,& Hamel, G., Outsourcing and Industrial decline, Academz of Management Review,
1992, br.6, str. 7-22, prema knjizi pod brojem 14, str. 574, preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadZment,
Sinergija, Bijeljina, 2007.

¥ Vidas- Bubanja, M., i Kotlica, S., ,,Outsourcing” u strategoji prilagodavanja preduzec¢a novom okruZenju, Zbornik
radova: Upravljanjem preduzeé¢em i informacione tehnologije, Pristina, 23-25 oktobar, 1997., preuzeto od Masi¢ B.,
Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina, 2007.
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snabdevanja, odnosi se na: kontigentnu radnu snagljude koji se angazuju da obave
privremene poslove, obrade plata, usluge ob#atja, restoranske usluge i sl.

Prednost spoljneg snabdevanja putem partnera izZganatome Sto su partneri specijalisti za
odreiene funkcije i poslovna podfja i poseduju znanja, ljudske resurse, opremuussio, Sto
sve utte na nisku cenu uslug&esto se dogha, u poslednje vreme, da neka predazea
pruzanje spoljnih usluga (kao Sto§®S kompanija za obradu podataka), postala tako ael&k

¢e 1 sama krenuti putem angazovanja spoljnih ushagsopstvene potrebe, nezavisno od toga Sto
postoje da bi takve usluge pruzale drugftha.

20 . v . . .. .. . . .
Grinberg, J., and Baron, R.A., Ponasanje u organizacijama:razumevanje i upravljanje ljudskom stranom rada,
Zelnid, Beograd, 1998., str. 574, preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina, 2007.

41



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

V DEFINISANJE LIDERSTVA

Red lider je stara gotovo koliko i sama civilizacijaa korenom u staropersijskom jeziku i
zna&enjem ¢i, putovati. Saga o liderima i njihova sustina oekivie priviaila psihologe,
akademike i istotiare. Da li su lideri, kao drevni kraljevi, deca bBogkog provdenja? lli lideri
izrastaju iz svog vremena, a njihove se osobin&wjol kroz socijalna deSavanja u okruzenju.
U meiuvermenu, zngnje tog pojma je proSireno. Pod liderstvom se gmamneva, proces
oblikovanja individualnog i grupnog ponasanja, esistprojektovanja i usmeravanja timskog
koncepta rada, & motivisanja ljudskog ponasSanja, sistem komuaigat i pregovaranja i
sli¢no.

Pregled literature o liderstvu otkriva da post@ebroj definicija ovog pojma.
Nekoliko karakteristinih definicija liderstva koje se mogudia relevantnoj literature iz ove
oblasti su:
* Proces tokom kojeg jedna osobaetna druge€lanove grupe radi ostvarivanja
definisanih ciljeva grupe ili organizacije.
* Proces komandovanja i uticanja na aktivndlsthova organizacije
* Proces transformacije sledbenika, kreiranja vizgestavljanja ciljeva koji se mogu
dosegnuti, ukljgujuéi i artikulisanje naina putem kojih sledbenici mogu ostvariti
postavljene ciljeve.
» Aktivnost na oblikovanju ponaSanja zaposlenih idamgu organizacione kulture
preduzéa.
Liderstvo je integralni deo menadzmenta i uskogegzan sa ponasanjem organizacije,
motivacijom i komunikacijom.

Jon Koter razlikuje menadzment idsivo, tako Sto menadzment definiSe kactin&ako se
sloZzena preduza odrzavaju urednim, nehastim i produktivnim” dok se pod \dstvom
podrazumeva delotvorno no$enje sa promefama

Liderstvo se uglavnom oslanja na tehnike uticaejafrimene prinude. Cilj lidera je da omdgu
drugima da vide cilj i da koncentriSe njihovu engrgs ostvarenju tog cilja. A da kiovek
postao lider, potreban je ne toliko njegov intelektoliko apsolutno predavanje.

U istrazivanju koje sproveo Managementfirst na tfitanika, sa pitanjem da Ii je liderstvo
prirodni talenat sa kojim séovek rata, u potpunosti se slozilo 12% ispitanika,30% seeslsa
ponuienom tvrdnjom, 5% nije sigurno u svom opredeljeBRf6 se ne slaze sa tvrdnjom a 21%
se uopsSte ne slaze sa pdenom tvrdnjom. Priprema, naporan rad i sposobresedusklduju i
kombinuju stvari koje drugima izgledaju hawoibd — to su neki od kvaliteta koji seéay a kojicine

2 Kotter,J.P.,Power and Influence, The Free Press, USA 1983, str.171, Preuzeto sa sajta
www.gencelowich.blogspot.com
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sustinu liderske vestine. Oni nastaju kombinacijelemenata vaspitanja, s jedne strane, sa
vremenom, okolnostima i dodajima, s druge strane. Liderska vestina nije stviatoSke
sudbine, nego stvar izbora. Kadacewek odl¢i za taj izbor, nastaje potreba: potreba da se
dokaze, da veruje u sebe i da iam sopstven@apfe

Has i Tamarkin u svojoj knjizi "Lider u svakome odas" navodi slede®
Vestina llidera moze da se r&au

Lideri se potpuno predaju onome Sto rade

Lideri vrlo dobro znaju da sluSajui sjajno da koneumaju

Ucenje za liderstvo podrazumeva pre sveganje elementarnih psiholoskih obrazaca kao i
menjanje osobinadnosti i sposobnosti u pravcu Sirenja mégosti za lidera. Biti lider ziéada
sve Sto imate u sebi usmerite ka svemu onome Steteaa budete. Vestina liderstva je u svom
razvoju postajala slozenija i preciznija.Has i TekiranaglasSavaju da je "sustina liderske vestine
vizija iz koje proizlazi promena, transformacijaavi pravac".Vizija predstavlja objedinjavanje
saznanja iz proslosti,ideje, tehnologije, komunijea¢ sve relevantne ljudske aktivnosti uz
obaveyne procene vezane za binchst.

Liderstvo pretpostavlja dve strane: lidera, odnosadu, koji kreira viziju, i sledbenike, koji
prihvataju viziju i slede ideje i zamisli lideraiderstvo, dakle, objedinjujeetiri komponente, i
to:

Aktivnost drugih ljudi (sledbenika, podtenih ili ¢lanova tima) Spremnoéd da prihvate
smernice i uputsva liderg&lanovi grupe omogtavaju da se definiSe status lidera, dopridose
oZivotvorenju procesa liderstva i ostvarivanjuesif organizacije. Kada ne bi postojali drugi
ljudi, svi kvaliteti liderstva kod menadzera bilillezn&ajni. Nejednaku raspodelu #azmedu
lidera i sledbenika, odnosritanova tima -Clanovi grupe nisu bez ndb oni mogu da utiu na
aktivnosti grupe na razite n&ine. Pa ipak, lider, po pravilu ima&emct.

Sposobnost da se na raik naine koriste razfiiti oblici moc¢i kako bi se uticalo na ponaSanje
sledbenika. Lideri udu na radnike da se ¢ho zrtvuju za dobrobit kompanije.

Kombinacijom prethodna tri elementa, pativje se da je liderstvo pitanje vrednosti. Moralno
liderstvo tte se vrednosti i ono je veoma bitho kada je¢ re etici lidera.

Liderstvo je istovremeno i proces kojim lideri dolju i osmiSljavaju pojedinci koji su kadri da
mobiliSu i aktiviraju ljudske potencijale, da prkieju vizije i promene, da menjaju i
prilagoiavaju postojée stanje i da trasiraju puteve i smernice ldedurada i razvoja.
Proces liderstva, kao Sto jetemo, osim lidera, uklguje i zaposlene u organizaciji, bez obzira

2 Hass,H., Tamarkin,B., Lider u svakom od nas, Grmec, Beograd 1995, str. 124
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na to Sta rade, kakav im je stni profil, koliko imaju staza i kakav im je radnoprinos. Odnos
izmedu lidera i zaposlenih uspostavlja se kroz rad odahje,odnosno kroz akciju i rezultate, a
ne preko naredbi i kontrola i hijererhijske natineosti i podréenosti, Sto se vezuje za
tradicionalni model rukoutenja.

Zaposlene treba pridobiti, okupiti oko odeme ideje i motivisati da svoje znanje i spsobnosti
svoju kreativnu energiju i potencijale usmere uwpraostvarivanja poslovnih i drugih ciljeva i
zadataka organizacije. Lider ne treba da se do&dammkcijom i privilegijama, nego akcijom i
rezultatima. Uostalom, zato se [ zove lider, a ne ukovodilac.
Lider se ne potduje kontrolom i kaznjavanjem podienih, nego prakinim aktivhostima i
reSavanjem konkretnih zadataka sa sledbenicima.s@j) ugled ne zasniva na galami,
zastraSivanju zaposlenih i visokoj poziciji, negeojsn sposobnostima i vrlinama, svojim
idejama i vizijama i svojim veStinama i rezultatima

Liderstvo je dinantan i odgovoran posao, pun izazova i neizvesnostiakivanih obrta i
ocekivanih teSkéa. Lideri ne oblikuju samo ponaSanje zaposlenihonegjihovu viziju,
obezbduju¢i, na taj ndin, unutraSnju integraciju i adaptaciju organizaciyizija je osnova
procesa vdenja. Ona je pokretapromena i nagovestaj za bolje sutra. Zahvatjupiziji,
preduzée je u stanju da drzi korak s vremenom, da se mema se prilagdava, kako
promenama u okruzenju, tako i potrebama vremena.j®izazovna i neuhvatljiva, neophodna i
teSko dokudiva.

Vestina liderstva je u svom razvoju postajala shgaei preciznija.Autori naglasSavaju da je
sustina liderske vesStine vizija iz koje proizlazomena, transformacija i novi pravac.Vizija
predstavlja objedinjavanje saznanja iz proslodéjd, tehnologije, komunikacije i sve relevantne
ljudske aktivnosti uz obavezne procene vezane za duwbost.
Brza tehnoloSka promenagg@ametunarodna konkurencija, deregulacija trzista, nésiamaftna
situacija, Spekulisanje loSim obveznicama i izmeajdemografske osobine radne snage su neki
od brojnih faktora koji su doprineli ovoj promeRezultat svega toga je to, da raditi kao pre, ne
predstavlja viSe formula za uspeh. Liderstvo akdivi mobiliSe ljude. Lideru su potrebna
multidisciplinarna znanja, a ne samo znanja iz kstru
Postojali su raztiti nacini opisivanja lidera kroz vreme. Tako na primelatén lidera vidi kao
osobu koja zudi za znanjem, voli istinu, umerem e tezi za bogaenjem, nije podao i prost,
pravedan je i human, podljv, dobro pamti i ima smisao za lepo. Prema Madgliju lider je
vazan, odlgan, veran, blag¢ovetan, pravedan, iskren, posten, poboZan i velikodudak
prema Mintcbergu, lider mora biti sposoban za kktetakonfrontacije, i mora biti posebno
komunikativan.
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5.1. Ljudsko drustvo i liderstvo

Ljudska vrsta potie od primata. Primati su hijerarhijski organizovaai jasnim razlikama u
dominaciji unutar vrste. Istrazivanja su pokazala dominantni muzjaci u odnosu na
nedominantne imaju ve proizvodnju hormona serotonina u telu i manjionstresa. Druga
sposobnost, koju smo nasledili od primata, jestsapnost imitiranja. Kod primata je imitacija
skoro uvek jednosmerna: primati nizeg statusa najitiakcije primata viSeg statusa. Kod ljudi
ponaSanje sino primatima imaju predskolska deca: dominantna dentroliSu igrake, biraju
igre i odreluju ko ¢e biti sa njima u grupi. Manje dominantna deca @gimavaju dominantnoj
deci, imitiraju ih i prihvataju njihove obrasce @&anja.

Sledéi faktor koji prepoznajemo jeste rana socijalizadpteta, odnosno vaznost uspostavljanja
¢vrstog odnosa infanta sa njegovim staraocima rpsliamka. Sa 18 meseci dete igwestu svest

da postoji kao posebna jedinka. Tadé@ipe da trazi i skknosti sa drugim iz okruzenja. Frojd taj
proces zove identifikacijom. Dete se identifikujg sditeljem istog pola, kao i sa starijim
detetom istog pola. Ekstremno retki su¢aievi da se dete identifikuje sa osobom istog dadis
Identifikacijom dete postaje odani "sledbenik”, ggro anticipira postupke i postupa po primeru
svog “lidera” [ u situacijama kada je van njegove ontkole.

Dete od pet godina ¥gotpuno razume poziciju lidera, sledbenika i meskajerarhiji. Sa jasno
izrazenim zeljama i htenjima i nisko razvienom eatijpm, u ovom periodu dete razvija
emocionalne obrasce kofie obelezavati njegovo ponaSanje do kraja zivotacoBr, nova
istrazivanja pobijaju Frojdovu tvrdnju da su ti abci do kraja zivota nepromenljivi.
Obrazovanje je poslednji faktor koji je bitan zaid@vanje liderstva. Naime, obrazovanjem se
moze postii ekspertiza u odenim delatnostima, te se na osnovu takvog znanjgendosii
uticajna pozicija i ostvariti liderski potencijdllticaji u prethodnom dobu dosta dutina izbor
podrutja ekspertize jedinke.

Prema studijama, preko 60% glavnih britanskih Bdegubilo je jednog roditelja u detinjstvu, i
to pretezno oca. Take, najuticajniji svetski lideri (Hitler, Lenjin, 8ljin i Gandi, npr.) imali su
dobre odnose sa jednim, a loSe sa drugim roditelgamCeril je u svojoj biografiji istakao da
su poznati ljudi uglavnom proizvod ne&neg detinjstva.

Sledbenici su s@njeni od drugdijeg "soja" nego lideri. Oni su u ¥kom traganju za figurom
koja ih oginjava, i mnogi sledbenici su &estoj migraciji, trazé ne perfektnog lidera, e
perfektnu organizaciju, udruzenje ili drustvo kolmezeleli da pripadaju. Ipak, ima primera da i
hroniéni sledbenici mogu da postanu lideri. Postoje stedb koji su privéeni snagom ili
jacinom ideje, dok su drugi priweni harizmom lidera. Harizma moze biti fika, intelektualna i
duhovna.
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lzuzetno je vazno uzeti u obzir bioloSku i psih@lo$islovljenost postojanja i lidera i sledbenika
u ljudskom drustvu zbog budeg obrazovanja lidera. lliterata XXI veka®ine onaj koji ne zna
dacita i piSe, vé onaj koji svoje znanje konstatno ne obnavlja iwdgpje. Takvi posebno treba
da budu i budéi lideri, uvek na granici novog saznanja. &dém, uzaludance biti postupak
izgradivanja lidera od onog koji nije "od tog Stofa", k&t bi bilo uzaludno pokuSati praviti
pijaniste od daktilografa. Verujem d& razvoj nauke o liderstvu u bughosti biti sve viSe
okrenut fenomenu ranog otkrivanja lidera, kakoriimogli da se izgrduju kao lideri od ranijeg
stadijuma. Danasniji princip izgtavanja lidera leZi na principu treningadvproverenih visokih
rukovodilaca. Tek takva ciljna grupa opravdava siwanje u razvoj i tek taj mali sloj ljudi ima
mogunosti da pojéa svoje liderske osobine kroz obrazovanije.

5.2. Znaa] liderstva za funkcionisanje globalne organizacg

U uslovima globalizacije, odsustvo liderstva usiavh neuspehe i slabljenje konkurentske
pozicije globalne organizacij. Dakle, svako odsastiderstva ima pogubne posledice za
globalnu organizaciju. Liderstvo bukvalno zhaci ispred drugii®. To je pokretska snhaga
globalne organizacije u nastojanju i zelji da s#rmest priblizi viziji. Globalna organizacija bez
vizije, cilja i smisla postojanja je neuspeSna argacija. Liderstvo na sebe preuzima teret
kreiranja buddnosti. U tom poslu, liderstvo odieje smer kretanja organizacije. Osnovni
preduslov kvalitetnog i efektivnog liderstva je tilma svakog uspesSnog lidera stoji uspeSan tim.
Kvalitetno liderstvo daje ljudima o&a korisnosti, os&j nade, ohrabruje ih i motiviSe ka
uspehu priemu istovremeno razvija kolektivnu viziju za bddast. Svako od zaposlenih 6ae
svoj doprinos uspehu organizacije. Prisustvo likersi globalnim organizacijamani da posao
zacoveka predstavlja izazov,stimulaciju i zabavu.

5.3. Uloga lidera u globalnoj organizaciji

Globalizacija, ekspazivan razvoj savremene tehnj@logformaciona revolucija i potpuno nova
drusStvena klima koja vlada u svetu, postavlja neabteve i nove izazove za lidere. Da bi se
odgovorilo ovim izazovima, globalni lider mora pawiti kroz stalan trening i osvajati nova
znanja .Nedovoljno ljudi na liderskim pozicijama, &jentacijom ka promenama, moze da bude
osnovni uzrok neuspesnosti i nemégosti oglobalne organizacije da opstane u okruzenju
Uloga lidera u odnosu na promenu je dvojaka: sagestrane, on moracho da se prilagodi
promeni, a sa druge strane, on mora da bude wsti@hnpromenu poddenima interpretira na
nain koji ¢e im omoguiti da je bezbolno prihvate. Lideri su osobe kopkmatu i uspesno
sprovode promene. Globalne organizacije u staloopatrazi za liderima. To su dalekovidi

Spetkovié M., Janiéijevi¢ B., Bogicevic B., Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002. str. 340
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vodeli ljudi koji su najzasluzeniji za uspeh organizaciNajvei izazov jednog lidera je da
upravlja ljudima, da se oni orjentiSu na ostvaretghgene vizije. Lideri imaju ideje. Oni znaju i
cene kvalitete svojih sledbenika i uspevaju dar&peiefikasan tim.

Osnovna pravila vezana za lidera®$iestina lidera se moZe naii; Lideri se potpuno predaju
onome Sto rade; Lideri dobro znaju da sluSajujnsejaa komuniciraju; Lideri sdaci u poslu
kojima se bave, u svojoj organizaciji i duesvojim ljudima sa kojima rade; Lideri poseduju
autoritet znanja i od svih drugih bolji su u onoBte predstavlja kvalitet; Lideri o&agju jaku
potrebu za dokazivanjem. UspeSne globalne orgajezaeek na svom kormilu imaju uspesnog
lidera, osobu koja je usmerena ka birhsti. Lideri u ljudima podstu ono Sto je najbolje, sa
namerom da oko sebe stvore Sto viSe novih i bijdra.

Karakteristike uspesnih lidera predmet su istrajvannogih autora. Osnivaklasine Skole
nawnog upravljanja Frederick Taylor, kao pozeljne aselvaie navodi: Pamet; Obrazovanije;
Tehniko znanje; Manuelna spremnost ili snaga; Kakist; Energija; lzdrzljivost; PoStenje;
Prosutivanje ili zdrav razum; i Dobro zdravlje. Drugi pitavnik ove Skole, Henry Fayol,
smatra da lider treba da ima slédekarakteristike: Fizke (zdravlje, Zivotna snhaga i dia
ophalenja); Mentalne (sposobnost razumevanjacenja, prosdivanje, mentalna snaga i
prilagodljivost); Moralne (energija,¢vrstina, spremnost za preuzimanje odgovornosti,
inicijativnost, lojalnost). Pored figkih karakteristika, bitha dimenzija u formiranjupesnog
lidera su: poverenje, autonomnost, inicijativa, eligiencija, istrajnost, samopouzdanje,
kreativnost, odgovornost i optimizam. Lideri se m@gesti u veoma razltim oblastima ljudske
aktivnosti. Ono Sto bi trebalo da im bude zajékaisu uspeh, pridrzavanje osnovnih principa
liderstva i posedovanje odienih osobina. Osobine i principi su ono Sto sledbhetekuju od
lidera, a vesStine su ode kojim se dolazi na lidersku poziciju i ostaje maj. Kao osnovni
principi obavljanja ove funkcije se navode: intégf;i postojanje efektivne mreze komunikacije,
autoritet , pozitivni mentalni stavovi, timski raddlutivanje bazirano n&injenicama. Posao
lidera se sastoji u stalnomcgljavanju sa promenama u okruzenju i permanentmoairanju
promena unutar organizacije. Bez osobine fleksiisilii odnosno sposobnosti prilaigeanja
razlicitim situacijama lideri su osieni na neuspeh. Fleksibilnost im omégua da promenom
ponasSanja i taka gledista, iskoriste moguosti koje sa sobom nose promene, ali da izbegnu
eventualne opasnosti. Dakle, fleksibilnost je primaadeterminanta uspeha lidera u globalnoj
organizaciji.

Jedno od najvaznijih pitanja u savremenom istragivdiderstva se odnosi na vestine lidera.
Svaka vestina je sastavljena od tri osnovne komputendo su : Individualne osobine — koje su
svojstvene svakom pojedincu ponaosob; Formalnozobemje, to jest edukacija — koje s&esti
bilo redovnim Skolovanjem, bilo naknadnim inoviram znanja. Kako fond znanja neprekidno
raste, globalni lideri su primeni da puno &e i Skoluju se radi ovladavanja novim konceptima,
metodama, tehnikama i najvaznijim teoriskim postamk; Iskustvo — koje se &i vremenom,

2 Hass,H., Tamarkin,B., Lider u svakom od nas, Grmec, Beograd 1995, str.65
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putem prakiinog rada. Njime se unapigu znanja o pojedinim praktiim mehanizmima
kojima se deluje na sledbenike. Kako postoji jalabikv broj razl¢itih vestina kojima lideri
mogu ovladati, javlja se praktii problem njihove klasifikacije.

Sposobnost globalnog lidera da motiviSe ne sanabsleke, vé i sebe, je jedan od najvaznijih
pojedin&nih faktora kojim se omog@ava ostvarivanje organizacionih ciljeva. Motivaaijastaje
kao produkt kako unutrasnjih tako i spoljasnih pmaga. Isto tako, ona pokie odreieno
ponaSanje koje je potrebno usmeriti. Globalni lideoraju poznavati motive sledbenika, kako bi
mogli da utéu na njihovu unutrasnju motivaciju. Blai motivisanja, odnosno motivacini
mehanizmi mogu biti veoma ragli. Sve motivacione mehanizme moZzemo svrstati u:
materijalne, nematerijalne i ostale. Tdkp n&ini njihove implementacije mogu biti raZiii.
Koji ¢e od ndina i mehanizama biti kogn, to jest kojice dati najbolje rezultate, zausi od
veceg broja faktora, od kojih pre svih treba pomerkatrakteristike situacije i karakteristike
sledbenika. Komuniciranje predstavlja jednu od aajfjih aktivnosti u zivotu ljudi. Ono je
osnov za uspesnu saradnju ljudi. Vestina komum@rge jedna od najziajnijih kompetencija
globalnih lidera. U praksi s&esto potvduje da su efektivni lideri takie i veoma efektivni i
efikasni u svim vidovima komuniciranja. Obdarendistera vesStinom komuniciranja je u
direktnoj vezi sa produktivnég i satisfakcijom sledbenika. Komunikacija predfjtagredstvo
za izraZzavanije vizije, stavova i vrednosti, putesjibkse ostvaruje uticaj na sledbenike.

Ovladavanje pomenutim vesStinama globalnim liderimaze pomdéi u inteziviranju uticaja na
svoje saradnike i sledbenike, kako bi se podiglapak performanse organizacije. Jedno od
najintrigantnijin pitanja u oblasti izavanja savremenog liderstva jeste izgradnja, fuumksanje

i vodenje timova. Zbog sve ¥e dominacije timskog rada u globalnim organizacgamjihovih
nesumljivih prednosti, ovladavanjem vestinom izgijad razvoja i vdenja efikasnih timova
predstavlja jednu od premisa uspeha savremenolidén mozZzemo objasniti kao grug@iji
¢lanovi imaju komplementarne vestine i okupljeniako zajednike svrhe ili skupa ciljeva za
Cije ostvarenje su svi podjednako odgovorni .

Lider u okviru tima dobija potpuno nove uloge kaphtevaju specifne vestine. On mora znati
kako se radi sa timovima koji imaju diverzifikovanestine, talente i mognosti neophodne za
uspeh globalne organizacije. Lider je taj koji @ebla ima kompetencije neophodne za
dizajniranje, izgradnju, treniranje i &enje efektivnih timova. Globalne organizacije svoje
poslovanje baziraju na timskoj strukturi. Kreiratijpa predstavlja veoma kompleksan zadatak
koji zahteva konstruktivan pristup samog liderakdfakreiranja tima nastavlja se njegov razvoj.
Predhodno analizirane vesStine motivisanja, izgmdefektivnih timova i komuniciranja,
predstavljaju bazne liderske vestine koje bi svaki lider po pravitabao da poseduje. Pored
bazinih vestina postoji i niz drugih vesStina koje suoplkeodne liderima, a to su: vestine
reSavanja konflikata, vestine posticanja kreatitinogestine treninga i mentorstva.
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Teorijska znanja lideri mogu crpiti iz niza teorialiderstvu. Jedan od klnih segmenata za
razvijanje liderskih sposobnosti odnosi se na domektinih saznanja, to jest moguosti
kori&¢enja iskustva. Méutim pored razvojnih iskustava kao metoda za rakigtejstva i postoje i
formalni metodi. Da Ice i u kojoj meri biti primenjeni ili ne zavig od véeg broja faktora, od
kojih su svakako najvazniji: vizija lidera, njihov@rakteristike, strategija organizacije, tégu
organizacione politike u domenu upravljanja ljudskresursima, Zeljenih pravaca razvoja,
faktora okruzenja, itd. Programi razvoja liderstvglobalnim organizacijama putem treninga i
edukacije su veoma zastupljeni u svetskoj praksoridte ih mnoge poznate globalne
organizacije kao StsuCoca-Cola, IBM, ABB,niz drugih.
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VI Lider (Leader)

Lider je osoba koja ima viziju Zeljene buthosti za preduze ili njegov deo i predlaze
strategiju za postizanje zamisljenog cilja. Dadi tealizovao u praksi, on treba da poseduje
specifiéan set kompetencija - skup odeaih vestina, znanja i sposobnosti, koji osoinu
adekvatnom ili kvalifikovanom za odtenu poziciju. Te kompetencije se uvek razlikuju od
jednog lidera do drugog i zavise od njegove komlgetloge i pozicije.

Da bi zaposlene podstakao i preveo ih u svoje slgiib, postoje odtene stvari koje svaki
lider mora da poseduje, zn&ini. Savremeni pristup tvrdi - .Lideri se nelagu, .v&. grade”.
Zelja i volja za liderstvom, kontinuirani procesmssupoznavanja, obuke, treninga i sticanja
iskustva - su neophodni za uspeh uigrgu te uloge.

Lider mora biti iskren prema sebi i svestan koSje, zna i Sta moZe daini, imaju¢i na umu
da njegovu uspesnost ocenjuju njegovi sledbenice an sam ili njegovi pretpostavljeni,U cilju
jasnijeg razumevanja ovog pojma, potrebno je j¢&iis napraviti razliku u sledem - da
zauzimanje pozicije menadzera, supervizora ili ¢vede&lana nekog tima daje sarno formalni
autoritet za ostvarivanje odienih zadataka i organizacionih ciljeva, Sto tu aesote cini
automatski liderom, esarno Sefom. Razlika je Sto u liderstvu zapodiersledbenici Zelala
postignu visoke ciljeve. MenadZeri su ljudi kojdeastvarl na pravi &, dok su lideri ljudi koji
rade prave stvari.

2. SledbeniKFolower)

Svaki vaia, da bi to i bio, mora neizostavno imati svejedbenike- drugi kljueni faktor
liderstva. A nisu mu neophodni za realizaciju zedjevizije, pa ih on, iz tog razloga, mora
inspirisati da pozele da osete proces promeneseddobrovoljno uklje u prevdenje vizije u
realnost. Osobine sledbenika, poreashiln karakteristika lidera, utii na stil vaistva kojic¢e biti
efektivan. Potreba za nezavistéSpremnost za preuzimanje odgovomosti, zainteeesist za
posao, tolerantnostg¢ei’e u procesu odtivanja - su sarno neke od tih osobina. Razlijudi
"traze" i razltite stilove liderstva. Pa tako novozaposleni zahteise nadzora od iskusnog
zaposlenog, a zaposleni kome nedostaje motivacfgera drugdji pristup u odnosu na
zaposlenog koji je visoko motivisan. Dakle, efekiater poznaje svoje sledbenike ljudsku
prirodu (potrebe, emocije, motivaciju) i ono Sta &a znaju i Staine.

3. KomunikacijaglCommunication)

Osnovno sredstvo liderovanja je komunikagijeo dvosmema. Njen e deo je neverbalnog
karaktera. Sadrzaj i 8@ komuniciranja ili j&a ili slabi interakcijsku vezu iznde lidera i
sledbenika. Pa tako, davanjéniog primera govori* da se od sledbenika ne traZianéto isam
lider ne bi bio spreman da uradi.
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4. SituacijaSituation)

Cetvrti klju¢ni faktor u liderstvu je situacijeoju odretuje trenutni razvoj dogkja. Ono Stdi
trebalo biti urdeno u jednom skiaju ne funkcioniSe uvek i u drugom.chim rasutivanjem lider
odabira onaj pravac i stil delovanja koji je primrtrenutnom razvoju dodaja, a vodi
realizaciji zeljene vizije. Naprimer, suprotstanj@ neodgovarajiem ponasanju zaposlenog
moze biti neefektivho ako je zakasnelo ili preuesg, preslabo ili prejako. U teoriji i praksi, pri
raglanjavanju pojmova lider i liderstvo, posmatrandrsdimenzije, prvo hronoloSki nezavisno,
a potom i matgiki ukrsteno :

- licne osobine,

- vestine i

- kompetencije uloge.

Anali zirani su razni pojedinci, lideri, u razlim organizacijama. Sve to sa jednim ciljem éina
"kod" uspesnog lidera.

6.1. Vrste lidera

Klasifikacije lidera se vrSe n@&e u zavisnosti od dnog pristupa ostvarenju &enja. U tom
smislu, razlikujemo slede tipove lidera:

Harizmatski lider - ¢ovek ¢iji uticaj i sposobnost wtenja proisitu iz njegove knosti. To je
pojedinac koga odlikuje snaznarost i koji poseduje oddenu "harizmu”, na osnovu koje
ostvaruje uticaj na ljude. ¥ebroj vojskovata, politiara i privrednika spada u ovu grupu lidera.

Tradicionalni lider - ¢ovek koji lidersku poziciju ste raienjem ili nasldem. U ovu grupu
spadaju kraljevi, verske e, plemenske \de i sl. Ovih ljudi je malo i oni ne moraju biti &#e u
klasikcnom smislu. lako im pozicija daje veliku oovakvi lideri ne moraju biti sposobni da
iskoriste svoju poziciju.

Situacioni lider - ¢ovek koji je sposoban da u odemom periodu, u razitim situacijama,
prihvati ulogu vae. On moze biti uspeSan samo ako se uvele napravo vreme na pravom
mestu. S obzirom na privremenost uloge ovakvogdiden nije pogodan za poslovne situacije.

Formalni ili birokratski lider - ¢ovek ¢ija liderska pozicija proiste iz poloZzaja na koji je
postavljen. Tu spadaju raglie vrste menadZera i drugih rukovodilaca u gz oblastima

delovanja. Zavisno od pozicije i ovtahja koja mu daje mesto na kome se nalazi, ovadav |
poseduje vée ili manje mogunosti vaienja. | u ovom skaju, mogde je da lider nije u stanju
da iskoristi realne moguosti vaie, koje mu odr@ena pozicija pruza. Bez¢hih sposobnosti i
autoriteta tesko je ostvariti moguosti koje pruza odteni polozaj.
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Funkcionalni lider - covek koji svoju lidersku poziciju ne obezhge poloZzajem u organizaciji,
ve¢ sopstvenim radom i obavljanjem odeaih poslova. Zbog toga je priten da se prilagtava
potrebama situacije u kojoj deluje, kako bi mogaddde uspeSan u svom poslu.

6.2. Razlike izmdu lidera i menadzera

U amertkoj literaturi vrlo je popularna definicija razlikemeiu lidera i menadzZera koja je jedna
igra reti: lideri rade prave stvaffright things),a menadzeri rade stvari na pravtina(things
right). lako popularna, ova definicija nije svakako digva i kompletna, jer ona pretpostavlja da
su pozicije lidera i menadzera na suprotnom pdlupasvakako nije sléaj u organizacijama, s
obzirom na to da je u svakom poslovnom okruzenjueban i rad lidera i rad menadzera. Oni
nisu konkurentni, v su komplementarni i jedan i drugi su potrebni argaciji da bi
prosperirala. Jako liderstvo i slab menadzment mlake dovesti organizaciju u opasnost.

Konsekvence jakog liderstva i slabog menadZzmentakampleksnoj organizaciji su:
1. Jaka dugokma vizija bez  kratkonog planiranja i  budZetiranja.
2. Skoro Kkultura kulta u organizaciji bez puno sjpdizacije, strukture i pravila.
3. Inspirisani ljudi koji slabo ili nikako ne kotes kontrolne sisteme i discipline reSavanja
problema.

U odnosu na klaghu piramidu, ogromna razlika je u odgovornosti z@aih - jer uloge su se
promenile. IzvrSioci postaju neposredno odgovommpdima, lider svom top menadzmentu, a
novi, osnovni zadatak lidera i menadzmenta je daggmu svojim neposredno podemim da
postignu svoje ciljeve.Situacija u ovakvim orgagimacesto izlazi izvan kontrole. Kada se ne
poStuju rokovi posla, odobreni budzeti i data d@lmga potros&ima, opasnosti po organizaciju
realno rastu.

Konsekvence jakog menadzmenta i slabog lidersk@mpleksnoj organizaciji su:

1. Insistiranje na kratkom roku, detaljima, elins@mnju rizika i ordinarnoj racionalnosti, sa malim
fokusom na dugi rok, velike slike, strategije kajkljucuju rizik, kao i na ljudske vrednosti.
2. Jak fokus na specijalizaciju, posao je iznadiJjdok oni robuju pravilima, a sa minimalnim
insistiranjem na integraciju, izjedtamvanije [ lEno angazZovanje ljudi.

"Uzrok neuspeha mnogih organizacija je previSe mémenta, a premalo liderstva.”
Warren Bennis, konsultant.

3. Kontrola i predwanje su u prvom planu, rast, osposobljavanje i ifaspa nisu.

Situacija u ovakvim organizacijama je rigidna, rativna i stoga je organizacija nesposobna
da se nosi sa promenama na trzistu ili tehnologkoliko preduzée ima jaku trziSnu poziciju,
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performanse se pogorsSavaju polako, ukoliko je nemajeoma brzo.
Mnogi ljudi ¢ak i danas imaju stereotipe o pozicijama lider&nadZera u organizaciji. Stereotip
je da je lider usamljen na samom vrhu organizacipimamide, da su ispod menadzeri koji
upravljaju, a da su na samom dnu, jasnom linijoraljedi, ostali saradnici. Realnost je, dosta
drug&ija. U kompleksnoj organizaciji moze biti na hilmd&ompleksnih i povezanih poslova.
Oni uslovljavaju jednu druggu povezanost ljudi, tako da odfie lidere mozemo ®ai u
timovima na najnizem nivou. Isti taj proces dopsnsmanjenju menadzerske uloge i pozicije u
organizaciji. Ljudi swvr&e povezani ne samo zbog dn@avisnosti timova unutar organizacije,
vet su direktno povezani i sa kupcima i sa ostalineikta iz okruZzenja. U takvim situacijama
dobro liderstvo je od kréhog zn#&aja za uspeh organizacije na trZistu.

Menadzment je povezan sa efikasnim funkcionisanpeganizacije, liderstvo je povezano sa
promenama. Kompanije upravljaju komplekshosSplaniranjem, dok wienje organizacije
pocinje razvojem vizije. Dok menadzment ostvaruje plan organizovanjem, ekvivalent u
liderstvu je komunikacija izndl onih koji se nalaze na putu ostvarivanja svopgersi Konano,
dok se u menadZzmentu ostvarenje plana osiguraveokam, dotle se u liderstvu dostizanje
vizije postize inspiracijom

Da bi se osvetlila uloga lidera i menadzera ostethio njihove raztiite pozicije i uloge u
organizaciji: Razliite pozicije i uloge, lidera i menadzera u orgaaiza

Lider je inovator Menadzer je administrator

Lider je original MenadZer je kopija

Lider razvija MenadZer odrzava

Lider je fokusiran na ljude MenadzZer je fokusiran na sistem i struktur
Lider razvija poverenje MenadZer razvija kontrolu

Lider u fokusu ima dugotmu perspektivu Menadzer u fokusu ima krat&kouperspektivu
Lider pita Sta i zaSto Menadzer pita kako i kada

Lider drzi @i na horizontu Me#eaddrzi @i na krajnjem rezultatu
Lider je inovator Menadzer je imitator

Lider osporava status quo MenadZer prihvata status quo

Lider je samo svoj vojnik MenadzZer je klasan poslusan vojnik

Lider se obrazuje Menadzer se trenira

Lider te vodi na novo mesto MenadZer se brine o tome gde si

Lider se bavi budinogu Menadzer se lsadasnjasl

Lider radi sa verovat@om Menadzer radi igais10$u

Lider se bori sa neizvesnas Menadzer se bori smgleksnosu

Lider je usredsren na odluke Menadzergeedsrden natinjenice
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Lider formuliSe pitanja i probleme MenadZer pronalazi odgovore i reSenja

Lider trazi razliku Menadzer trazi &tiost

Lider se pita da li je potrebno MenadzZer smatra da se ispravno reSenjee moz
reSenje za budnost isistiti ponovo u budénosti

Lider je zaduzen za efektivnost Menadzer je zaduzen za efikasnost

Interesantna je i semantika ¢reupravljati i voditi u srpskom jeziku. Dok upraatje
pretpostavlja odidvanje pravca, vienje pretpostavilja kretanje ka cilju. Odireanje pravca,
upravljanje, moze da bude stk@ osobina, jer po odtezanju pravca nije neophodno da onaj
koji je odredio pravac nuzno bude u pokretu kauciKretanje ka cilju, vdenje, nuzno ima
dinamiku formu, jer onaj koji vodi ka cilju mora da budea celu takve promene.

Standard u danasnjim organizacijama je da su oemao va@ene, a da se njima previse
upravlja. Danasnje svakodnevne turbulentne promesieuzenju su sinonim neophodnosti
Vecegupliva liderstva u upravljanju.

Danas su potrebne ideje da bi se opstalo na trii&ter je taj koji prodaje ideju, menadzer je taj
koji nastoji da ga kupljena ideja Sto manje koSpaaksi. MenadZera uvek brine Sta koliko kosta,
lidera cena ne interesuje. Danas su potrebni nmvedpti da bi se organizacija priblizilavrsce
povezala sa potro&iana. MenadZerov zadatak je da konzervira zadatt&phi da u njegovim
okvirima "isteruje” maksimalnu efikasnost, lideSrvazée koncepte i nudi novéesto i
neproverene, koncepte i ideje. Danas je potrebganaacioni model koji moze da se nosi sa
svim tim promenama. To je organizacija visokih parfansi, sa liderima u celoj njenoj strukturi
koji razmiSljaju pobedriki i koji napade iz okruzenja prevode u Sanse iadlagan rast i razvoj

na trzistu.

6.3. Program razvoja liderstva

Glavni propust véine organizacija je sam proces razvoja liderstuabOtrebalo da otpgme jos
sa aktivnostima selekcije, a da se sustinski raziaad konkretne razvojne programe. T&kii
fokusirani programi, u vidu dvodnevnih seminaraadionica koji su postali standard u
treninzima, malo doprinose u unagpeaju emocionalne inteligencije paamjem svesti i
razumevanja. Kreiranje tima razmisljanja, osanja i ponasanja, kojicine liderske
kompetencije i emocionalnu inteligenciju, zahtewatno vé€i trud u procesu njihovog

razvijanja. Zavisno od nivoa liderstva, prepju se programi u trajanju od nekoliko nedelja ili
meseci, koji obuhvataju ¥¢mu kriti¢cnih aspekata liderstva, prema stavu ddre organizacije.

54



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

Prema istrazivanju i iskustvu slétlgristup razvoju daje dobre rezultate. Inicijatimage&e
zapdinje licnim procenjivanjem. Organizacije, ¢hb, putem opseznih intervjua determiniSu
klju¢ne kompetencije, a potom primenom alata za ocamjpvad 360 stepeni procenjuju svoje
zaposlene u odnosu na postavljeni liderski modelkdd izvrSene procene, razvoj &t
zapainje sa tro- ili petodnevnim grupnim radionicama,olviru kojih wesnici istrazuju
sopstvene motive, vrednosti, emocionalnu inteliganaruge kompetencije u odnosu na njihov
stil liderstva i klimu koju stvaraju. Na kraju ovradionica desnici razvijaju sopstvene planove
ucenja i razvoja u kojima postavljaju specife, merljive i ostvarljive ciljeve. Potom im se,
shodno utwtenom, u narednim mesecima obelihe adekvatni treninzi, feedback, ohrabrenje,
podrska kolega, modeliranje, i to kako mimo takokom redovnog rada. Savremena filozofija
efektivnosti istte da se u razvoju odhog lidera treba usredsrediti na poboljSavanje
kompetencija u kojima je on iznad proseka i njih@avaienje do savrSenstva. Za razliku od
klaskknog pristupa, koji forsira poboljSavanje slabih kmtencija i bazira se na osrednjosti,
savremeni pristup se bazira na superiornosti. Twgleda sustinska razlika izke dobrog
(osrednjeg) i odéinog (superiornog) lidera. lzuzetak savremenog ypast u efektnosti
pojaavanja superiornih kompetencija, je kada posteji tdatalna mana», tj. kada je neka od
bitnih kompetencija lidera na ekstremno niskom nivazvoja.
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VII STILOVI LIDERSTVA

Stil liderstva je n&n na koji se uspostavljaju odnosi izduelidera i saradnika kao i ostalih
zaposlenih u preduze, odnosno nan na koji lider usmerava ponasanje paemh | sredstva
koja koristi da ih pridobije ili privoli na ZeljenponaSanje. Baani kriterijumi po kojima
razlikujemo stilove su:

- pristup lidera motivisanju podtenih — prinuda ili podsticaj,

- n&in na koji lider donosi odluke,

- izvori mai koje koristi da ostvari uticaj na podiene,

- sposobnost lidera da prilagodi svoje ponaSagj&itan situacijama.

Na osnovu ovih kriterijuma razlikujemo:

1.Klasine stilove, i
2.Savremene stilove liderstva.

7.1. Klasini stilovi liderstva

Pionirske studije o liderstvu su Hotorn i Ajovadifa. Ove studije su ispitivale uticaj tri stila
liderstva na ponaSanje i performanse, i to:

1. autokratsko;

2. demokratsko i

3. liberalno.

Autokratski stil valenja odlikuje se time Sto lider sam donosi odlike.nema poverenja u
saradnike. Koristi prinudu, a uticaj mu proizil&iformalnog autoriteta. Postoje dve podvrste
autokratskog stila: harizmatsko i paternatisti vodenje. Harizmatski lider se oslanja nank
osobine koje géine drugdijim od ostalih, dok paternaligki voda gradi svoju ména viziji
preduzéa kao svojoj porodici, on je otac koji brine o dalbiti zaposlenih.

Autokratsko vdenje se primenjuje u malim predd#ea; sa rastom i razvojem preddaeovaj
stil mora da se transformiSe u stildemja koji je adekvatniji situaciji.

Demokratski stil vdenja odlikuje se w@m ukljuteno$u podretenih u odldivanje, ve&im
poverenjem u poddene i verom u spremnost i voljnost patkrih da preuzmu odgovornost u
procesu odléivanja. Odlgivanije je decentralizovano, autoritet se delegoaaj stil obezbéuje
participaciju zaposlenih, fleksibilnost organizadijpolje performanse. Demokratskoleaje je
karakteristtno za srednja i velika preduze

Liberalni stil vaienja odlikuje se punom ukienou svih zaposlenih, u koje lider ima puno
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poverenje, a oni se as®u potpuno slobodni da diskutuju o svim pitanjirhderalno valenje
primenjuje se u preduziena, nezavisno od njihove veine, koja su struktuirana po timovima i
radnim grupama, u kojima se obavljaju sloZeni paskoji podrazumevaju sofisticirana znanja i
visoko obrazovane ljude, koji ne trpe ogramije [ Sablone.
Ohajo studije su prve interdisciplinarne studipehstva zasnovane na timskom radu psihologa,
sociologa i ekonomista. Na zaligima ovih studija bazira se koncept "menadzerskezair
Mreza ima dve dimenzije: briga za ljude i briga peoizvodnju. Sa napredovanjem na
horizontalnoj osi, gde je predstavljena briga z@zmodnju, lideri pokazuju da su orijentisani na
zadatak, dok napredovanjem na vertikalnoj osi, geleredstavljena briga za ljude, lideri
pokazuju da poseduju siestepen brige za ljudstvo.

7.2. Savremeni stilovi liderstva

Kontingentni pristup vaéstvu je glediSte prema kojem su ratii stilovi vodstva razléito
efikasni u razliitim situacijama. Po ovom pristupu nijedan stil meze biti efikasan u svim
situacijama. Faktori koji wtu na efikasnost liderstva su:

1. Karakteristike i zahtevi zadataka.
2. Osobine, &ekivanja i ponasanja zaposlenih.
3. Organizaciona kultura i organizacione politike.

Fidler se smatra osniv@am kontingentnog modela efikasnogistva. Fidlerov model je izgdan
na bazi odnosa iznda stila vaistva i povoljnosti situacije, odnosno stepena ekojider moze
da kontroliSe, ute ili predvida posledice oddenog ponasanja. Kombinacija stiladgtva i
konkretne situacije determiniSe performanse grkjier je smatrao da lideri mogu primeniti
dva razltita stila u vaenju svojih saradnika. Jedan stil se karakteri&ona&u i popustljivim
odnosom prema saradnicima, dok se drugi karakeemg&povoljnim, odnosno nalogodavnim
odnosom prema saradnicima. Tehnika koju je on calzazira se na merenju stavova lidera
grupe oclanovima grupe sa kojima su najlosije radili i g@vali, tzv. LPC (najmanje preferiran
saradnik) skala. Lider sa niskim LPC rejtingomigket orijentisan ka zadacima, te je &g da
je negativno okarakterisao zaposlene koji ne dogerdobrim rezultatima. Lider sa visokim
LPC rejtingom je lider koji je pos¥en izgradniji Sto boljih miuljudskih odnosa. Fidler
pokazuje da oba stila g@stva imaju dobre performanse pod povoljnim okolimeat dok ih pod
nepovoljnim okolnostima nemaju. Protgtida se ne moze govoriti o "dobrom” i "loSem" liger
ved o situaciji u kojoj lider moze imati dobre perfaanse i 0 situaciji u kojoj moze imati loSe
performanse. Neki lideri mogu paStbolje rezultate sa manje nego sa vis&imeoboljSanje u
performansama moze se poésili promenom nekih osobina lidera i njihovog macionog
sistema ili promenom situacija kako bi sgnila povoljnijom za lidere.

Prednosti ovog modela jesu uspesno povezivaniaktiora od krittne vaznosti za uspeh
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vodstva:

1. Odnos vda —¢lan moZze biti kategorizovan kao dobar kada postejiusobno poverenje, ili
kao loS kada je prisutan visok nivo kontrole, pjeirstraha.

2. Struktura zadataka moze biti kategorizovanawsmko struktuirana, kada je zadatak
definisan sa poznatim i jasnim procedurama i upunet zac¢lanove organizacije, ili kao loSe
struktuirana, kada stlanovi organizacije u nedoumici Sta treba da r&adda i kako.

3. Pozicija méi vode moze biti jaka, kada on ima veliki uticaj, ilabh, kada lider ima mali
uticaj u organizaciji.

Osnovne zamerke se upyu na proceduru i primenjenu stati&ti analizu u modelu. U praksi
nije jednostavno precizno definisati stepen stiu&tosti zadatka, kao ni kvalitet odnosa izime
vode i podréienog. Takde model ne ukljéuje u analizu karakteristike podenih, kao ni stepen
kompetentnosti lidera i podtenih.

Hersi — BlanSarov model pored zadatka i odnosi vosledbenici uvodi u analizu i éxe
situacionu varijablu, zrelost sledbenika. Zreldstibenika se definiSe kao sposobnost i
spremnost zaposlenih za preuzimanje odgovornastisperavanju njihovog sopstvenog
ponaSanja u odnosu na odizai zadatak. Nivo zrelosti odheje se na osnovu tri kriterijjuma:

1. Stepen motivacije za postigiau

2. Spremnost da se preuzme odgovornost.

3. Stepen obrazovanja i/ili iskustva.

Na osnovu ovog trodimenzionalnog situacionog modefanisSu seetiri liderska stila:

1. PRCAJUCI STIL vodstva je najbolji za sledbenike niskog nivoa zréJdstji nisu spremni da
preuzmu odgovornost, te se njihove uloge u izvrSavaadataka obezbeju naredbama i
smernicama.

2. PRODAJNI STIL vdstva je najbolje primeniti u staju niske do umerene zrelosti
sledbenika. Ovaj stil u isto vreme obedbje i usmerenost na zadatke i podrsku ljudima koji
nisu sposobni, ali su spremni za preuzimanje odgm&li.

3. PARTICIPATIVNI STIL vaistva se primenjuje u situaciji kada sledbenici zola zrelost i
sposobnost, ali i nespremnost da prihvate odgowbrabogiega im je potrebna podrska da bi
pove&ali svoju motivaciju.

4. DELEGIRAJUI STIL vodstva je najbolji za sledbenike visokog stepenaostelOvaj stil
vodstva dopusta sledbenicima visok stepen slobodeguénost da preuzmu potpunu
odgovornost.

Hausov model, model "put — cilj", u fokus je stawi@kivanja i motivaciju zaposlenih. Polazni
stav jeste da zaposleniakuju da postignu visoke rezultate, i po tom osnasoke nagrade, a
zadatak lidera je da im pomognu i objasne kojineputla postignu cilj. Ovaj model razlikuje
stilove lidera prema njihovoj sposobnost dédautazlike mdu zaposlenima i da na tim razlikama
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grade razliite sisteme nagdavanja prema pojedigaim doprinosima. Na osnovu ovih
kriterjuma u modelu se diferencirafetiri oblika ponasanja menadzera i dve kategorije
kontigentnih varijabli. Motivacija i zadovoljstvafdreienih jeste rezultat zbira oblika ponaSanja
lidera i kontigentnih varijabli.

Kontigentne varijable koje kreiraju oblike pona&alijlera i stavove i ponasanja pailaih
jesu:

1. Karakteristike poddenih (rigidnost, eksterno — interna orijentacigoosobnost).

2. Karakteristike okruzenja (priroda posla, formalstem autoriteta i karakteristike grupe).

Cetiri oblika pona3anja lidera su:

1. Direktivho ponasSanje, koje ostvaruje pozitivaicaj na podréene kada je zadatak
viSezn&an, a negativan u situaciji kada je zadatak jasan.

2. Podrazavajte ponaSanje, koje doprinosiéeen zadovoljstvu zaposlenih koji rade na
poslovima koji izazivaju monotoniju, frustracijstres.

3. Ponasanije orijentisano ka dostigma, koje ima za cilj da inspiriSe zaposlene n&ve
zalaganje i prihvatanje izazova. Lider, pored visokog vrednovanja rezultata, kreirati i
mogunosti za razvoj i napredovanje podieaih.

4. Participativno ponaSanje, koje podrazumeva vategen ukljgenosti podréenih u proces
odlwivanja, razvijene komunikacije, informisanost i poanje.

Kao i ostali modeli zasnovani na kontigentnom ppsti ovaj model sugeriSe liderima da stil
vodstva treba da se menja i prilaigova datoj situaciji.

7.3. Bihevioristicke teorije, podeljeno valstvo i virtuelno liderstvo

Bihevioristicki pristup dalje je obogatio teoriju o stilovimadirstva. Savremeni autori ne bave se
odgovorima na pitanje ko su uspesSndejove& se bave pitanjem Sta uspesSndevoade, kako se
ponaSaju u organizacijama, kako organizuju svojedumeéa, kako donose odluke, kako
komuniciraju i kako motiviSu zaposlene. Razlika e efektivnih i neefektivnih lidera je u
njihovom ponaSanju. Liderima se sugeri§enje ponasanja.

E. Sejn konstatuje dée novi oblici liderstva morati da se &y i to ne putem jednokratnog
ucenja, nego kroz promene i stalngenje. On efektivno liderstvo povezuje sa ponaSarijgena

i definiSe sledée uloge lidera:

1. Lider kao animator.
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2. Lider kao stvaralac kulture.
3. Lider kaocuvar kulture.
4. Lider kao agent promena.

Lider kao animator je stvaralac organizacije. &jan je u prvoj, preduzetikoj fazi, kada se
stvara organizacija mladog preddéae Preduzetnicima sa vizijoesto nedostaje energija koja
¢e ih motivisati da, s jedne strane, istraju, a dposlenima, s druge strane, uliju poverenje,
izazovu privrzenost i spremnost da secguesa neuspesima. Za preduzetnike koji sa uspehom
prebrode ovu krizu moZe se kazati da su lideri atom. Oni stvaraju organizacije i dajudani
impuls za dalji rast i razvoj.

Lider kao kreator kulture je graditelj organizaadkulture preduzea. Kada je

organizacija stvorena, od lidera seekuje da u drugoj fazi razvoja organizacije premese
zaposlene osnovne pretpostavke, verovanja i vréilteso da ih oni prihvate i usvoje, kako bi
se izgradio pozeljan model ponaSanja zaposlenin:te

e ZapoSljava i zadrzava samo one zaposlene koji gty sistem vrednosti organizacije,
menjaji svoj mentalni model.

» Indoktrinira i socijalizuje zaposlene u skladu gajsn kulturnim obrascem.

* Sopstveno ponaSanje nata&kao model uloga koji ohrabruje zaposlene da stquete sa
organizacijom.

Lider kaocuvar kulture odrzava prih¢ani model organizacione kulture i on se ostvaruje u
trecoj fazi organizacionog razvoja, koju nazivamo istionalizacija. U ovoj fazi dolazi do
prepoznavanja uspesnih elemenata organizaciongr&ultadatak lidera je da praigan&in da

ih stabilizuje i @uva. Istovremeno, lideri treba da prate razvoj nizgecije, da budu sposobni da
prepoznaju novu situaciju, da prilagode stittstya i dopuste da se pojave drugi oblicistva.
Zadatak lidera je da razvijaju kompetentnost pojada i grupa. Oni treba da se razvijaju
zajedno sa svojom organizacijom i da razvijaju ngeoeraciju lidera, za drugp budutnost
organizacije.

Lider kao agent promena menja kulturu organizatljega agenta promena zahteva liderske
sposobnosti prepoznavanja nesklada tumeelicine i starosti organizacije, novonastalih uslova i
kulturnog obrasca organizacije. Promena organin&cikulture podrazumeva aktivnosti lidera na
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razaranju elemenata stare kulture i promovisanyihnelemenata kojte stvoriti osnovu za novo
ponasSanje.
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VIIl ETI CKO LIDERSTVO

8.1. Definicija etike

Iz perspektive zapadne tradicije, razvoj terorijeetei pcaiinje od Platona (427-347.p.n.e.) i
Arestotela (384 — 322.p.n.e.). Retika ima svoje korene u @oj reci ethos Sto oznaava
,obicaje“, ,ponasanje” ili ,karakter“. Etika se bavi vasna vrednosti i morala koje pojedinac ili
drustvo smatraju poZeljnim ili adekvatrfim

U kontekstu liderstva, etika se bavi onim Sto ideme i kakvi su. Bavi se prirodom ponaSanja i
lidera i njihovom moralnadi. U bilo kojoj situaciji u kojoj treba odtivati, pitanje etike se
implicitno ili eksplicitno postavlja. 1zbori kojaderi prave i n&in na koji reaguju u pojedinim
okolnostima vdeni su njihovom etikom.

8.2. Teorije o etici

Teorije o etici se, u kontekstu avanja etike i liderstva, mogu svrstati u dve Srablasti:
teorije o ponaSanju lidera i teorije o karaktedefta. Drugdije reteno, u teorijama o etici smatra
se i delovanje lidera i to kakvi su oni kao ljudi.

Teorije o etici koje se bave ponaSanjem lidera ne®podeliti na dva &aa: teorije u kojima se
sticu posledice postupaka lidera i one u kojima seaaylaju duznosti ili pravila koje vaze za
postupke lidera. TeleoloSke teorif@j naziv potice od gttke rei telos, koja oznéava ,krajeve”

ili ,namene“, nastoje da odgovore na pitanje o to$tee je ispravno, a Sta pogresno, Sto se
usredsréuje na to da li¢e odreleno ponasanje proizvesti Zeljene posledice. Najgitz5ta je
ispravno?”, iz teleoloSke perspektive odgovor sdijdoposmatranjem rezultata, odnosno
posledica. Na kraju, posledica postupaka pojedotraiuju koliko je ponaSanje dobro ili loSe.
U oceni posledica postoje tri radta pristupa u donoSenju odluka vezanih za moralnos
ponaSanja. Prvi je €ki egoizam, koji zn& da osoba treba da se ponaSa tako da ostvariljgajbo
za sebe . Lider sa takvom orijentacijom opredelggea posao ili karijeru u kojoj sébo uziva.

Na primer. , menadzer srednjeg nivoa koji zeli @@raduje i da njegov tim bude najbolji u
kompaniji mogao bi da opiSe kao nele je ponasanje rukodeno ettkim egoizmom.

Drugi teleoloSki pristup je utilitarizam, u kome stice da bi trebalo da se ponasamo tako da
stvaramo najwe dobro za najve broj ljudi. Sa ovog stanoviSta, moralno isprayarstupak je
onaj kojim se powaavaju drustvene koristi, a smanjuju drustveni tovdkKada ametika vlada
alocira veliki deo federalnog budzZeta na perventivedravstvenu brigu, pre nego na
katastroflane bolesti, to predstavlja delovanjeuittitaristicke perspektive, koja nalaze da se

% peter G., Northouse, Liderstvo, teorija i praksa, Beograd,2008. str 240.
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novac usmeri tamo gde se posti najbolji rezultat za naju@ broj graiana. Usko povezan sa
utilitarizmom, a suprotan €kom egoizmu, jeste altruizam, pristup u kome sees8g da su
postupci moralni onda kada je njihova osnovna swroanovisanje najboljeg interesa za druge.
Iz ove perspektive od liderée se traziti da postupa u interesu drugik i kada se tim
suprotstavlja njegovim sopstvenim interesima. Nijipsimer etike altruizma jeste rad Marije
Tereze, koja je ceo svQj zZivot posvetila tome daabe siromasnim ljudima.

Dosta razlkit koncept od utilitaristikog jeste deontolosSka teorija, koja se izvodi ogkgrreti
deos Sto zndi duznost. DeontoloSka perpektiva orijentisana g postupke lidera i njegove
moralne obaveze i odgovornosti da postupi ispraustupci lidera su moralni ukoliko lider
ima moralno pravo da ih sprovede, ukoliko se pastop ne ugrozavaju prava drugih i ukoliko
postupci unapkiiju moralna prava drugih.

Dok se teleoloskim i deontolosSkim teorija pristypaem posmatranja ponasanja lidera, druga
grupa teorija etici pristupa sa stanoviSta karaktBdera. Teorije se nazivaju teorijama
zasnovanim na vrlinamai fokusiraju se na to kakviideri kao osobe. 1z ove perspektive, vrline
dolaze iz srca pojedinca i na raspolaganju suweryje se da vrline i moralne sposobnosti nisu
urodene, vé se sttu i u¢e prakténo. Porodice i zajednice ljude mogu dadeda budu moralno
ispravna ljudska ba.

U sustini, etika zasnovana na vrlinama zahtevaodak postane i ostane ljudskadikoje je i
vredno postojanja. lako ljudi mogu da gau razviju prave vrednosti, ova teorija podrzagasd
vrline pojedincu na raspolaganju. Kada se primenjakom vremena, od detinjstva do odraslog
doba, prave vresnosti postaju deo navike i deo Isdjudi. Govoréi istinu, ljudi postaju
istinoljubivi; dajui siromasnim, ljudi postaju dob®nitelji; postupaj@i pravedno prema
ljudima, ljudi postaju pravedni. NaSe vrline praiat iz naSih postupaka, a naSi postupci
otkrivjau vrline.

8.3. Znatqj etike za liderstvo

lako svako od nas ima &ku odgovornost da se prema drugim ljudima odnosi geema
jedinstvenim ljudksim dima, lideri imaju posebnu odgovornost s obzirontada su stavljeni
U posebnu poziciju na osnovu koje su odgovornastu v&€oj meri utéu na druge na razite
naine.

Etika je od klj&ne vaznosti za liderstvo, a lideri pomazu da seammgjcione vrednosti
uspostave i poStuju. Svaki lider ima odkeu filiozofiju i glediSte. ,Svaki lider ima agendniz
uverenja, predloga, vrednosti, ideja i pitanja kb@li da stavi na sto“. Vrednosti koje lider
promoviSe imaju zn@jan uticaj na vrednosti koje organizacija predgawonovo, zbog svog
uticaja, lideri igraju glavnu ulogu u uspostavljamjticnosti u svojim organizacijama.
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8.4. Principi etickog liderstva

Postoje pet principa ekog liderstva, koji mogu da se prate od Aristodadanas. O vaznosti
tih principa se raspravljalo u raatim disciplinama, ukljgujuci bimidicinsku etiku, poslovnu
etiku, psihoterapiju i obrazovanje u oblasti lidess Sto predstavlja samo neke od primera. lako
nisu sveobuhvatni, ti principi pruzaju osnov zav@zzdravog etikog liderstva: postovanje,
usluznost, pra¥nost, iskrenost i zajednistvo.

Eti¢ni lideri poStuju druge

Filozof Immanuel Kant tvrdio je da jr naSa duznak&t se prema drugima odnosimo sa
postovanjem. Da bi smo u tome uspeli, moramo prdmigima da se odnosimo kao prema
ljudskim biima, a ne kao prema sredstvima za postizanje €lpgtovanje podrazumeva da su
tude ideje i odnos prema drugima kao prema pojedineiradnim postovanja. Ponekad moze da
zn&i i da lider treba drugima da popusti.

Postovanje prema drugima je vrstalki kategorije koja je flna, ali sloZzenija od postovanja o
kome roditelji we decu kada su mala. PoStovanje podrazumeva dapéaijivo slusa svoje
podreiene, da je os@jan i tolerantan kada neko iskaze suprotno migljéiegov odnos prema
podreienima treba da potvrdi njihova uverenja, stavoverdadnosti. Kada lider pokazuje
poStovanje prema podtenima, oni se ogaju kompetentnim u vezi sa poslom koji obavljaju.

8.5.Etiéni lideri sluze drugima

Eticka odgovornost lidera da sluzi drugima je vrlocrsdi ettkom principu dobrdinstva u
carstvu. Dobrdinstvo se izvodi iz tradicije koja pog od Hipokrata, a koja nalaze da
profesionalci u zdravstvu treba da donose odlukerist pacijenta. Generalno, dobiastvom se
afirmiSe ideja da su oni koji pruzaju usluge duda drugima pomognu da ostvarénk
legitimne interese i ciljeve. Poput profesionalcadnavstvu, etini lideri imaju odgovornost da
se brinu o drugima, da im budu na usluzi i da ogllkéje uttu na njih donose u njihovu korist, a
ne na njihovu Stetu.
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8.6. Eti¢ni lideri su pravi éni

Eti¢ni lideri se bave pitanjima korektnosti i pravosti. Jedan od njihovih glavnih prioriteta je da
se prema svojim podienima odnose jednako Pravda zahteva da lider pitanje piawisti stavi

u centar svog odlivanja. Kada se pojedinci raglkio tretiraju, razlozi moraju biti jasno
predstavljeni, logini i zasnovani na zdravim moralnim vrednostima.

Na primer, mnogi od nas sutokom odrastanjachainovi nekog sportskog tima. Tada smo volel
trenere koji su bili fer prema nama. Bez obzirabkalnosti, nismo Zeleli da se trener prema bilo
kome od nas odnosi ragilio. Kada je neko kasnio na trening sa loSim izgowg Zeleli smo da
bude kaznjen kao Sto bi to bilo u naSentaju. Kada je igr&imao neke tine probleme i bila
mu je potrebna pauza, Zeleli smo da mu trener @dbbbri treneri su bez sumnje bili oni koji
nikada nisu imali miljenike i oni koji su ukazivala to da je svako od nas deo tima.

8.7. Etiéni lideri su iskreni

Kada smo bili decasesto smo od odraslih mogli dajemo frazu:*Nemoj nikada da lazes". Biti
iskren je podrazumevalo da moramo da govorimoustisto vazi i za lidere: da bi neko bio
dobar on mora da bude iskren.

Vaznost iskrenosti moze da jasnije da se razuma kainotrimo ono Sto je suprotno iskrenosti:
neiskrenost. Neiskrenost je vid laganja¢inaskrivljavanja realnosti sto moze da ima mnoge
nepovoljne posledice,a na prvom mestu-izaziva neggoye. Kada ljudi nisu iskreni, drugi
pacinju da ih smatraju nepouzdanim. Ljudi gube vertolsta lideri govore, za Sta se zalazu;
poStovanje koje prema liderima da@i nestaje. Kao rezultat toga, uticaj lidera sargmje jer
mu drugi viSe ne veruju i ne veruju u njega.

Medutim islrenost ne podrazumeva samo to da se gastma. Za lidere je izazov da budu
otvoreni i neposredni, a da istovremeno procenfiiguje dobro da se obelodani u aklineoj
situaciji. Za lidere je vazno da budu iskreni,jalisto tako vazno da budu pazljivi u odnosu na
stavove i os@anja drugih.

Dalla Costa je u svojoj knjizZThe Ethical Imperativgasno istakao da biti iskren podrazumeva
mnogo viSe od toga da se ne koriste obmane. Zeeliderganizacijama, iskrenost podrazumeva
sledé€e: ,Ne obéavaj ono 5to ne mozes da ispuniS, nemoj lazno gaeskstavljas, nemoj da se

sakrivas iza laznih izgovora, namoj da izbegavagvebe, nemoj da izbegavas odgovornost,
nemoj da prihvatis da pritisci prezivljavanja u jposilo koga od nas oslobode od odgovornosti

% peter G., Northouse, Liderstvo, teorija i praksa, Beograd,2008. str.247
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da postujemo dostojanstvo i ljudkost drugih“Osim toga Dalla Costa sugerie da je za
organizacije veoma znajno da shvate i priznaju potrebu za iskrénasda nagrade iskrenost u
organizaciji.

8.8.Eti¢an lider izgraduje zajednicu

Kada rade na ostvarivanju ciljeva, lideri treba wemu u obzir sopstvenu ulogu i uloge
sledbenika, koje treba da budu prikladne i za njega njih. Taj faktor, briga za druge, jeste
distinktivna  karakteristika  koja razdvaja istinsketransformacioone lidere od
pseudotranformacionih lidera. Briga za zajékai dobro podrazumeva da lideri ne mogu
drugima da nametnu sopstvenu volju. Oni morajuragaju za ciljevima sa kojima svi mogu da
se saglase. Etn lider uzima u obzir svakafjana grupe i interese zajednice ikulture. Takav
lider je brizan prema drugima, ne primorava ih aiSta, niti ignoriSe njihova htenja.

2 Northouse, P.G., Liderstvo, teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008, str. 249
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IX TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

Sasvim je sigurno da promene na kraju XX ¢qtliu XXI veka postaju mnogo brze, radikalnije,
shaznije nego ikad pre u nasoj istoriji. “Péaea dostupnost informacija, préeprezasienost i
jednostavan pristup informacijama, katapultiralisset iz industrijske ekonomije u ekonomiju
znanja. Svet se iz dosadasnjeg tradicionalnogarzsetvara u virtuelni trziSni prostor.
Globalno delovanje viSe nije opcija,iveahtev.

Ocigledno da se za stvarnost promene u XX i XXI vekagu upotrebiti dve sasvim radte
metafore u opisu procesa promena. Jedna je metafhimaih voda”, a druga metafora “brzaka”.
Metafora “mirnih voda” opisuje organizaciju kao kebrod koji plovi mirnim vodama. Kapetan
broda i posada znajuctao kuda idu zato Sto su tuda plovili mnogo putajea®romena dolazi u
obliku povremene oluje, kao kratko ometanje¢abi mirnog i predvidivog putovanja. U drugoj
metafori “brzaka”, organizacija jedena kao mali splav koji plovi besnom rekom s nejoirgkn
brzacima. Na splavu se nalazi Sestoro ljudi kdjada nisu radili zajedno, koji uopSte ne poznaju
reku, koji nisu sigurni koja im je destinacija ijkda bude gore, plove da. U metafori brzaka,
promena je &ekivano i prirodno stanje, a upravljanje promengerieontinuirani proces.

Metafora “brzaka” je sve viSe realnost. U takviniougna “Zurbe” postavlja se pitanje kone
pripasti glavna uloga u takvoj bughosti, kako bi reka®rucker, budinosti koja je vé pacela?
Sve je viSe istrazivanja koja pofuju da su u pravu oni autori koji liderstvo posraptrkao
pojedin&no najznaajniji faktor za uspesSnost preddaeu savremenoj privredi i ekonomiji
zasnovanoj na znanju. Liderstvo postpgmacea(u anttkoj Grekoj cudotvorni lek, lek za sve
bolesti), za organizacije u XXI veku, ptemu transformaciono liderstwni sustinu procesa
promena i teorije i prakse liderstva uopste.

9.1. Sustina koncepta i procesa transformacije pratzeta

Sustina transformacionog liderstva nalazi se u gsoc upravljanja promenama
transformacionog, tj. radikalnog karaktera. U tomissu moZe se & da je susStina liderske
vestine u identifikovanju poslovnih trendova i yzipromena iz koje proisg plan promena,
transformacija i novi pravac. Kontinuirana transfiacija podrazumeva kretanje ka velikim,
bitnim, krupnim promenama i visokom rastom. Transfaciono liderstvo zasniva se na
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sposobnosti lidera da inspiriSe sledbenike vizijtenda odrede misiju, ciljeve, strategije,
programe, projekte, planove i politike kako bi sévarila radikalna promena.

Poslovna transformacija , prema Gouillartu i Kelkdni orkestrirano redizajniranje genetske
arhitekture korporacije, ostvardjuo i radei simultano prekaetiri dimenzije transformacije —
4R:?®

* Reframing(reusmeravanje)

» Restructuringrestrukturiranje)

* Revitalization(revitalizacija)

* Renewalobnova-podmldivanje)

Ponovo usmeravanje predstavlja proemneu koncepcieme Sta je preduge i Sta Zeli da
ostvari. Podrazumeva promenu: misije, vizije i @rih ciljeva.

Restrukturiranje podrazumeva pdégaje unutrasnje sposobnosti organizacije da odgaver
zahteve okruzenja i podizanje nivoa unutrasnjersposti da se upusti u takéarske poduhvate.

Revitalizacija se odnosi na razvoj posttijeposlova i razvoj novih puteva kojima organizacij
moze da krene, sve u cifwrs¢eg povezivanja organizacije sa okruzenjem u glaiadnvredi.

Regeneracija se odnosi na uklpanje nove energije u organizaciju, tako Ste se
osveziti:novim pojedincima, inicijativama, idejamiaeativnogu. To podrazumeva stvaranje
dobre baze nagd#eavanja, motivacije, tenja i prilaga@avanja.

Transformaciono liderstvo demonstrira lider kojagtgijskom vizijom obavezuje ljude na akciju
i prevodi sledbenike u lidere- pokrééa promend’ To zna&i da transformacioni lider
prevashodno poseduje mavio¢ je kvalitet bez kojeg tranformacioni lider ne madae sprovede
strategijsku viziju u stvarnost.

Transformacioni lider je po pravilu harizmatn i poseduje sposobnost da provede organizaciju
kroz velike strateSke preokrete. U tom smislu, df@amrmacioni lider je ekspert u motivisanju
podreienih da poboljSaju performanse i time péaja output.

Osnovne metode motivacije koje transformacionirligemenjuju jesu:

* Pove&anje odgovornosti time Sto sedaatina savest podtenih
* Potenciranje pozitivnih efekata timskog rada
» Potenciranje vrednosti kao Sto su: izazovi, odgoesti i poboljSanje efekata

% Magi¢ B., Transformacija preduzeca:glavno pitanje mandZmenta na prelazu u tre¢imilenijum, redaktor dr B.
Masié, Privatizacija i transformacija velikih preduzeca, Fakultet BK, Beograd, 2000, str.10, preuzeto od Vlahovi¢ S.,
Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica, 2008

» Milisavljeci¢ M, Strategijski menadZment, Cigoja $tampa, Beograd, 2000, str. 68
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Osnovne karakteristike transformacionih lidera jesu

* Vide sebe kao pokreta promena

* Umereni su u preuzimaniju rizika

* Veruju u ljude i osetljivi su na njihove potrebe

» U stanju su da stvore set sustinskih vrednostiindz pridrzavaju

* Oni su fleksibilni i otvoreni zadenje na osnovu iskustva

* Imaju sposobnost zapazanja i veruju u disciplinoveazmisljnaje i potrebu za analizom
problema

» Vizionari su i veruju u svoje namere

Bassje 1985. godine je dao ztgan doprinos razvoju koncepta transformacionogrétva pri
gemu istée Getiri karakteristike koje ga izdvajaju od ostalitnicepata liderstv®

1. Harizma — obezbediti viziju, poverenje i poStovanje koeldlenika,

2. Inspiracija — komunicirati velika ®ekivanja, koristiti simbole da se fokusiraju napori
izraziti jasne i vazne ciljeve na jedinstvertina

3. Intelektualna stimulacija - promovisati inteligenciju, racionalnost i pazt)ireSavanje
problema i

4. Individualno razmatranje — obr&ati paznju na dnosti, tretirati svakog pojedinca
posebno, savetovati i usmeravati.

U literaturi se pravi razlika iznde transformacionog i transakcionog liderstva. Ta&iegoni
lideri usmeravaju i motiviSu svoje sledbenike uvprautvidenih organizacionih ciljeva putem
nagrada zaposlenih od strane menadZera. Nagrada advizvrSenja posla pa otuda i atribut
“kontigentno” nagrdivanje. Transakcioni lideri nisu spremni na krupngromeneBasstakaie
konstatuje da ne treba transakcijsko i transfororaxiliderstvo posmatrati kao dva iskijwa
pristupa, vé konstatuje da je transformaciono liderstvo sdgma na vrhu transakcionog
liderstva. Dokazi o superiornosti transformaciomidgrstva u odnosu na transakcijsko liderstvo
su impresivni, ali je potrebno konstatovati da g& dva pristupa nieiIsobno dopunjuju. Najbolji
lideri su oni koji objedinjuju transformaciono atrsakcijsko liderstvo.

Modeli transformacionog liderstva su r&gii Tako, primera radi,Yukl sugeriSe 9 koraka
procesa transformacionog liderstva

* Buss M.B.,and B.J. Avolio, Transformational Lidership: A Response to Critiques, u Lidership Theory and
Research,ed. By Clemers M. M. and R. Azman, Academic Press Inc, San Diego, 1993, str 52.preuzeto od Vlahovi¢S.,
Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica, 2008
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Stvaranje jasne i privtae vizije.
Objasnjenje kako se vizija moze pésfformuliranje strategije).
Delovati pouzdano i optimiski.
|zraziti poverenje u sledbenike.
Obezbediti Sanse za rane uspehe.
Slaviti uspehe.
Koristiti dramatizaciju i simbole da se akcentiréjju¢ne vrednosti.
Voditi proces lEnim primerom.
9. Ovlastiti (osamostaliti) zaposlene za dostizanpyjevi
Na osnovu analize transformacionih poduhvata wukesii broju organizacija iz tzwazvijenih
trziSnih privreda autor sugeriSe da uspesnu promenu bilo kog olietm obavljati logikim
redosledom koji se sastoji iz 8 faza, §to se madetiviz sledéeg™>"

©NO Ok WNE

RAZVIJANJE SVESTI O NEOPHDONOSTI PROMENE

» Istrazivanje trziSne i konkurentske realnosti
» Identifikovanije i preispitivanje kriza, potencijénkriza ili najzn&ajnijih mogwnosti

STVARANJE VODE'E KOALICIJE

* Okupljanje grupe koja poseduje dovoljnudma vodi promenu
* Usmeravanje grupe nada koji podrazumeva timski rad

OBLIKOVANJE VIZIJE | STRATEGIJE

» Stvaranje vizije koja pomaZe u usmeravanju promene
* Razvijanje strategija za ostvarenje te vizije

KOMUNICIRANJE VIZIJE PROMENE

» KoriS¢enje svih mogénosti oblika komunikacijeradi konstantnog Sirengve vizije i
strategija
* Vode&ta koalicija kao uzor ponaSanja koje selalje od zaposlenih

OSAMOSTALJIVANJE ZAPOSLENIH ZA SIROKU AKCIJU

» Odstranjivanje prepreka
* Promena sistema i struktura koje ugrozavaju vigipmene
» Podsticanje rizika i netradicionalnih ideja, aktgti i akcija

OSTVARIVANJE KRATKOROCNIH CILJEVA

3 Kotter,J.P., Vodenje promena, Zelnid,Beograd, 1998, str.33 , preuzeto od Masi¢ B., Strategijski menadZment,
Sinergija, Bijeljina,2007.
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* Planiranje u pravcu vidljivih poboljSanja perfornsaiti ,uspeha*“
* Kreiranje tih uspeha
* Vidljiva priznanja i nagrdivanje ljudi koji su omoggili ove uspehe

KONSOLIDOVANJE OSTVARENIH PREDNOSTI | POKRETANJE DAIH PROMENA

» KoriS¢enje povéanog kredibiliteta u cilju promene svih sistemaylidiura i metoda koje
se ne uklapaju meSusobno i koje se ne uklapajaiju transformacije

* Angazovannje, unapdenje i razvijanje ljudi koji su u stanju da reajizwiziju promene

» Osvezavanje procesa novim projektima, temama injadkoji sprovode promenu

UVODENJE NOVIH PRISTUPA U KULTURU

» Ostvarivanje boljih performansi kroz ponaSanjeentijsano na potro&a i prduktivnost,
izrazenije i kvalitetnije liderstv, efektivniji madzment

» Jasno povezivanje novih oblika ponaSanjai uspefjanizacije

* Razvijanje mehanizma koji obezthgu razvoj i smenu lidera

Kotter je istrazujui uzroke neuspeha u poduhvatima transformacije alafa zakljuka o
moguwih osam greSaka, kao i njihovim posledicama,

Na osnovu ankete koja je obuhvatala 130 organaaeijoko 400 ispitanika, Kotter je doSao do
sled€eg zakljika

* lzuzetno uspeSne organizacije znaju kako da préwazkontroliSu antitela koja su se
protivila svemu Sto je novo.
» UspesSna promena velikih razmera zapravo predstketjgpleksnu pojavu koja se deSava
u osam korakaodnosnasam fazai to na sledé& nacin:
1. kreirati oséaj urgentnosti za promenom,
sastaviti tim kojete voditi promene,
kreirati viziju i strategije,
efektno uspostaviti vezu izrde vizije i startegija,
otkloniti barijere da bi se stupilo u akciju,
postti kratkoraine pobede,
kreirati talas za talasom promena, sve dok viaggostane stvarnost, i, na samom
kraju,
8. kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi kddeponasanja.
* Glavni izazov u svih osam faza predstapljamena ljudskog ponasanja
Glavni izazov nije strategija, nisu sistemi, ndikultura. Ovi elementi podjednako kao i
mnogi drugi mogu biti vrlo vazni, ali sustinski plem, bez sumnje, predstavlja samo

NOo oA WD
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ponaSanjeno Sto ljudi radekao i potreba za ztajnim pomeranjem u onome Sto ljudi
rade.

» Kada se radi o promeni ponasanja, promena je uanamgri stvar pruzanja moguoosti
analize ljudima ne bi li uticali na njihove misbdnosno njihova razmisljanja, a vise je
stvar pomaganja ljudima kako bi oni videli istimugticali na njihova os&nja.
| razmiSljanje i osé&nje su bitni i od sustinske vaznosti, i na obdamano u uspesnim
organizacijamaali srce promene je u osénjima.

Tok promenevideti-osetitije snazniji od onoganalizirati-misliti-promeniti

Ove razlike izméu videti ( predstaviti sebi) i analizirati sa jedneosetiti i misliti sa
druge strane, od kljinog su zné&ja jer, u najvéem delu, koristimo ovo drugo znatno
cee, kao kompatibilnije i znatno prijatnije.

Kada smo frustrirani, ponekad pokuSavamo sebe tilslzdpostoji opadajia potreba za velikom
promenom. Ali, turbulenciju pokée snazne i neprekidne sile. Kada smo frustriraonegikad
mislimo da su problemi neizbezni i van kontroleakpneki ljudi jako dobro podnose promene
velikih razmera. Mi svi mozemociti od ovih judi. Direktori mogu ¢&iti. | supervizori prve
linije mogu naditi. Skoro svako ko je uhvan u koStac sa promenom velikih razmera-moze
nawiti.

Osam greSaka uohbiajenih za poduhvate promena u organizacijama i npove posledice.

Radikalni poduhvati u organizacijama dozivljavajeuspehe iz viSe razloga. Dajemo pregled
nagegih greSaka prema Kotteru:

GRESKA br. 1. Prepustanje prekomernom zadovoljstvu

Ubedljivo najvéa greSka koju prave ljudi u procesu transformisamganizacija jeste da kod
kolega menadzera i ostalih zaposlenih nisu raziokoljno snazno oganje o neophodnosti
promena koje imaju transformacioni karakter.Samoxaljstvo postojéim stanjem jaa pristup
status quoBez svesti 0 neophodnosti promena, teSko je nsaltilljude na dodatni napor, na
neophodne zrtve. Inicijative koje stizu odozgdenaati na plodno tlo, a posledice su da ratli
modeli transformacije- reinzenjering, oblikovanjeovih strategija, merdzeri, akvizicije,
downsizing programi kvaliteta i obnavljanje kulture orgargge i dr., ne ostvaruju svoje ciljeve
I stvarnu poslovnu sustinu. Prednjim metodama foanmsacije treba dodati progrankeowledge
managementsaxece organizacijeg-business-a sl.
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GRESKA br. 2. Propusti u formiranju dovoljno mo éne vodée koalicije

Da bi transformaciona promena bila uspesSna, niy@lflta samo aktivha podrska prvoégveka
organizacije. Usamljeni pojedinci, bez obzira koliku sposobni ili harizm&ti, nikada ne
raspolazu svim potencijalima neophodnim da se dajdearadicije i inercija, osim kada se radi o
vrlo malim organizacijama. Potrebna je dovoljno¢me koalicija, gde predsednik, generalni
direktor sektora ili rukovodilac odeljenja, sa jp&t, petnaest ili pedesetak ljudi, dejstvuje
zajedno kao tim. Tim mora biti dovoljno snazan. W& koalicija ima mé, sa stanovista:
formalnih znanja, informacija, sinosti, reputacije i veza, kao i liderskog potenaija

GRESKA br. 3. Potcenjivanje snage vizije

Svest 0 neophodnosti promene i snazan $iotlm predstavljaju neophodneine quo non
uslove, ali nedovoljne uslove za velike, radikapremene. UspesSne transformacije zahtevaju
postojanje razumne vizije koja igra Kijuwu ulogu u kreiranju promene time Sto predstawjaoy

za usmeravanje, sinhronizaciju, inspiraciju postapeelikog broja ljudi. Kotter daje korisno
prakticno pravilo: kad god niste u stanju da opiSete wjZijoja treba da pokée promenu, za 5
minuta ili za krée vreme, i da dobijete to prilikom reakciju kojaazava razumevanje i
interesovanje, vi ste u nevdfji Razvijanje i sprovéenje vizije predstavlja jedan od centralnih
zadataka jednog lidera. U anketi sprovedenoj n@0Ldkarijih menadzera, od kojih su 870 bili
generalni direktori iz 20 raziitih drzava, ispitanici su pitani Sta su po njihavaibelenju
klju¢ne karakteristike koje mora da poseduje jedan .liBevedeset osam procenata ispitanih
odgovorilo je da je najvaznija crta “jako vizionkas. Na sltan n&in, kada su ih upitali koje su
to klju¢ne sposobnosti i znanja koja lideri treba da im&gpijtanici su istakli ,formulisanje
strategije da se postigne vizija® kao najvaznijustims. Drugim réima nije dovoljno da
menadZeri imaju viziju, \emoraju imati i plan kako da je primene. Na Zal®&, procenata
anketiranij je izjavilo da bas nema poverenja ussggme vestine i sposobnosti da smisle viziju
za svoju organizaciju. Na primer, T. Dz. Rodzergnegalni direktor firme Cypress
Semiconductor, proizvdata elektronskiltipova koja je upala u probleme 1992 godine, zaio |
nadcinjenicom Sto je njegovadna kratkovidost prouzrokovala opasnost. ,ja jedaasd niasam
gledao dalekosozno i upecao sam se.”

GRESKA br. 4. Podb#iaj komuniciranja vizije

32 Kotter, J,.Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str.8-9 preuzeto od Masi¢ B., Strategijski
menadZment, Sinergija, Bijeljina,2007.
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Ljudi nisu spremni na Zrtvu ukoliko ne smatraju pa transformacija moga, i da su
potencijalne koristi od promene pri¢tee za njih. Bez komunikacije vizije, koja podrazwae
takav kredibilitet, srce i glave nikada ne mogubdialu osvojene. Komunikacija podrazumeva,
naravno ré&i, ali i dela. Verbalna komunikacija je nedovoljuoizla je¢ine snaznom.

GRESKA br. 5. Dopustanje preprekama da blokiraju rovu viziju

Implementacija bilo koje vrste transformacione peo® podrazumeva akciju velikog broja ljudi.
DeSava se da zaposleni prihvataju viziju, ali a8 nesposobnim zbog velikog broja prepreka
koje blokiraju njihovi akciju, kao npr. neadekvatrganizaciona struktura, sistem kompenzacije
ili procene individualnog tinka ljudi, ponasanje Sefova koji verbalno podrjaeansformaciju,

ali postavljaju zahteve koji «ke» tranformaciju, i sl.

GRESKA br. 6. Propusti u ostvarivanju kratkoro énih uspeha

Krupne, dramatine i radikalne tranformacione promene zahtevajumere Kotter izvodi
zakljwak da se wv@na ljudi ne€e odl&iti da krene na dug marS ukoliko im se ne ponude
ubedljivi dokazi date u periodu od 6 do 18 meseci takvo putovanjepala donosi ¢ekivane
rezultaté®. Bez kratkoronih uspeha, preveliki je broj zaposlenih koji odiistili se aktivno
prikljucuju otporu. Uspeh transformacije podrazumeva i mgeaske napore da se u okviru
godisnjeg plana ostvaretigledna poboljSanja performansi, i da se ljudi adgr priznanjem,
unapreéenjem, ili novcem.

GRESKA br. 7. Prevremena objava pobede

Cesto se dogta da se posle nekoliko godina napornog rada olgabede u transformacionom
zahtevu, a da promene nisu desae duboko u kulturu organizacije, za Sta je préfoteru
potrebno 3 do 10 godina. Novi pristupi su osetljipodlozni regresiji.

GRESKA br. 8. Promene koje niswvrsto usalene u kulturu organizacije

Transformaciona promena moZze da se odrzi samo kokgé ¢vrsto usdena u kulturu
organizacije. Nove zajedtke vrednosti, oblike ponasanja, i stavove, potrejenpotencirati u
funkciji poboljSanja performansi. Isto tako je mino da se ulozi dovoljno vremena kako bi bilo
sigurno da sled& generacija menadzera predstavlja personifikawjuog pristupa. Prisustvo

33 Kotter, J,.Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str.10 preuzeto od Masi¢ B., Strategijski
menadZment, Sinergija, Bijeljina,2007.
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bilo koje od navedenih 8 greSaka u procesima toansfacije moze imati dalekosezne posledice.
Svesnom planskom akcijom i veStinom one se mogetiZl ublaziti. Procesom u 8 faza moze
se potisnuti destruktivnost, i obezbediti uspestrastformacionog poduhvata.

Kotterov doprinos transformaciji organizacije, pasam misljenju, ali i misljenju mnogih
eminentnih autora i menadzera, je od ogromnogaaaa teoriju i praksu liderstva. Na osnovu
konsultantskog i istrazi¥kog rada u desetinama organizacija, dakle empinijsitrazivanija,
Kotter je doSao do teorijskog modela transformaoijganizacije. Mnoge pohvale za knjigu
«Leading change i «<The Heart of Changeupwuju na zaklj¢ak da je struktura promene u
osam faza ubedljiva, a kege greske u tom procesu, daju odgovore na pitargsteZadikalni

9.2. Transformaciono liderstvo J. Welch-a:

Postoje li tajne njegovog uspeha?

Jack Welchse smatra tignim prestavnikom transformacionog liderstva i poogim anketrama
najvei poslovni lider XX veka. Bio je predsednik upragnodbora i generalni direkt@eneal
Electric-a. Prvi covek GE je bio neSto duze od dve decenije (apr8119 septembar 2001.
godine). Video je sebe kao pokr&apromena putem projekata tzv. probojnbgeékthrough
karaktera, u skladu sa njegovom vizijom da svafjirsmnt poslovanja GE mora postati véidea
trziStu-broj 1 ili 2 méu konkurentima.

Ono pocemucée se posebno pamtiti je sléde

1. Welchje bio vizionar i veliki borac. Bio je spreman daesuradi Sto bi donosilo pobedu.
Smatrao je da je naj¥eizazov u pobéivanju. Ostvarivanje poslovne pobede je vrhunsko
zadovoljstvo, jer kada kompanije palogu, ljudi se u njoj razvijaju i rastu.

2. On je doneo odluku “dée svka poslovna jedinica biti broj jedan ili dvaswakom trziStu
na kome se pojavi. Ukoliko nije, d@ prodata ili zatvorena, i on je naterao zaposlene
svet da budu svesni toga.

3. Welchje bio lider u inovacijama menadzmenta tokom deeethije, predviajwi trend
porasta globalne konkurentnosti kada je rekao:i ‘lier na doméem trziStu nije
dovoljno”.

4. Koristio je programe i projekte tzv. probojnog Keasxa preakthrough u kreiranju i
vodenju korenitih promena:
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5.

6.

a) restrukturiranjeownsizing, destffting, dowscoping, delayeying

b) reinzinjering poslovnih procesa

c) programe kulture i “organizacija koja&it putem programaWork-Out’ i “ Best
Practices)

d) programe akvizicija

e) programe strategijskih zaokreta

f) programe kvalitetaSix Sigma

g) programe za razvoj lidestva

h) programe BEiusinessa

Podsticao je zaposlene da budu najbolji u svakemutku kada nastupaju, i uspeo je da
“iscedi” najbolje performanse od svojih ljudi. Delih je na “zvezde”, “limenue” i one
izmedu. “Limene” je otpustao.

Angazovao je iskusne profesordim Boughmanasa Hardvarda iNoel Tichy sa
Michigana da revolucioniSu obrazovne aktivnos@irotonvill centru.

. Posvéivao je paznju razvoju liderstva u GE. Procenjuggel 70% svog vremena utrosio

na ljudske probleme, ¥eu Wwedi i razvijajuéi druge. Poetkom 1990-tih sve lidere, bez
obzira na kom nivou delio je na 4 grupe. Prvo su lateri koji ispunjavaju svoje
finansijske i druge obaveze i drZze se vrednosti GEiga grupa su lideri koji su
ispunjavali obaveze ali nisu delili vrednosti GEeca grupa su oni koji ne ispunjavaju
obaveze, ali dele vrednosti GE. Oni uglavnom d@bigansu u druggem okruzenju.
Cetvrta grupa je najteza, oni ispunjavaju perforseamli ne dele vrednosti i ponasaju se
kao autokrate i tirani. borio se protiv menadzeva grupe. Isticao je “mi uopSte ne
raspravljamo o brojkama”. Trudio se da forsira ‘igrace sa 4E . Igr&e sa vizijom,
liderstvom, energijom i hrabrés. 4E je znaéilo:
- energy(energija za dostizanje nemagyg - Stretch Ideje i turbulencije
traZze ogromnu energiju)
- energize(moguwnost podsticanje drugih i zaraziti ih svojim idegmmia
sanjaju veliki san)
- edge(mogunost da donose “teSke” odluke)
- executionkonstantna mogdimost pretvaranje vizije u rezultate).

Jack Welch

Dok se koncept organizacionog razvoja odnosi nijphre, inkrementalne i evolutivhe
promene, dotle organizaciona transformacijacezriaupne, radikalne promene, ne samo u
operacijama i ostalim aktivnostima lanca vrednastjanizacije, vé i promene u njenim
outputima i trziSnim pozicijama.
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Francis J. Gouillart i James N. Kelly u svojogy@ mnogaiemu kultnoj knjizi, smatraju da je
poslovna transformacija novi glavni izazov za memaent i primarni, ako ne i jedini zadatak
poslovnih lidera. U tom smislu, u pravu su autkagji isti¢u da je sustina liderske vestine vizija
iz koje proizilazi promena, transformacija i novapac, te razvijanje ljudi i kulture koji se mogu
stalno obnavljati, tj. transformisati. Organizaci®je su ili zele da budu globalno konkurentne
morate biti sposobne za brzu transformaciju. "Ovo podnaava sposobnost da se u okviru
kompanije formira ub#&nje o neophodnim bitnim promenama, borbu sa orojndu protiv
promena, stvaranje nove vizije, potpuno predavaitje i rekonstrukciji kompanije u skladu sa
novom vizijom™*

Prvim iskustvima u transformaciji velikin preddéae(GE, GM, ITT ili Crysler u SAD), stvorili
se prvi koncepti i ideje o procesu i sadrzaju rabfih, transformacionih promena. llustrativan
primer je dolazak J. Welch-a u General Electricilapt981. godine. GE je bio u stanju
multinacionalnog konglomerata sa 150 poslovnihneadi organizovanih u nekoliko glavnih
grupa. Glavni slogan GE je bio "progres je nas aapji proizvod", ali mnogi delovi nisu bili
sposobni za to. Preduzeje stagniralo. J. Welch je izvrSio transforma&jt.

Jack Welch se u transformacionim procesima dégtia glavna cilja u promenama

poslovnog portfolia GE:

 Biti prvi ili drugi na trziStu gde vrSe usluge,

» Qdrzati iznad proseka prinos na ulaganja,

o Zauzeti konkurentsku prednost, i

» Koristiti postoje&i leveridZz snaga koGE, takve kao tehnologiju, intenzitet investiranja i
menadZzment ekspertize.

J. Welch je vrlo brzo u skladu sa svojom vizijomddo u organizacionu strukturu dva nova
sektora: Sektor tehtkih sistema i Sektor usluga i materijala. Grupigakompanijske poslove u
portfolio od tri kruga: jezgro proizvodnih jedinicéehnoloSko-upravlgkih poslova i usluga.
Samo biznisi koji su mogli biti prvi ili drugi naziStu mogli su biti u navedena kiuga, dok su
ostali morali biti oporavljeni, prodati ili ugaSerGE je rasprodao nezdrave delove, acafa
zdrave uklj@ujué¢i i RCA Prodao je 190 subsidijara za vrednost od blitiliéna US$ i kupio
70 novih akvizicija za 10 biliona US$. Pri tomegjeminisao stotinu hiljada zaposlenih. Welch je
smatrao da je transformisao kompaniju u "plifkean) i srednje boréu masSinu." Zaposleni se
nisu slagali sa njim. Oni su ga videli kéoveka koji smanjuje troSkove, a ne razume strategij
Nazvali su ga Neutron Jack", tvrdili su da je on kao neutron bomba, otpujtald dok je
gradnja u toku. Jasno je bilo da su Welch-ove ekpiomenile kulturuGE. Nova kultura je
usredsréena na niske troskove, visoku produktivnost i irayea

3 Haas,H.G.,Tamarkin, B.,Lider u svakom od nas, Grmec-Privredni pregled, Beograd, 1995.godina,str. 13, preuzeto
od Masic B., Strategijski menadZment, Sinergija, Bijeljina,2007.
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John Kotter, eminentni profesor liderstva sa Haivausiness School, istrazdjurzoke zasto
poduhvati transformacije organizacije dozivljavapeuspeh doSao do vrlo interesantnih
zakljwaka. Kotterova knjigaleading Change(Vodenje promene), danas predstavlja uz ve
pomenutu knjigu Gouillart-a i Kelly-a Transforming the Organizatidn(Transformacija
organizacije), vodee tj. "kultne" materijale za oblast transformacionipromena u
organizacijama. Da bi se izbegli rizici i/ili iskstile mogi¢nosti koje nose nove ekonomske i
drustvene sile: tehnoloSke promene,dmm@arodne ekonomske integracije, sazrevanje trzista
razvijenim zemljama, kolaps komunizma, globalizadigiSta i konkurencije, i dr., organizacije
moraju sve viSe da preduzimaju drartyrad, krupne, radikalne, sveobuhvatne i vrlo intengiv
promene i poboljSanja, ne samo da bi popravilewsstiategijsku poziciju, eda bi jednostavno
prezivele u sve kompleksnijoj i turbulentnijoj si@idooslovanja.

Organizacije koje Zele da budu uspeSne morajutbiti inovativhe organizacije. Inovativne
organizacije i menadzment odlikuju sposobnost timeskontinuirane responzivnosti (davanja
uspesSnih odgovora) na izazove i promene koje dolagee kompleksnije, turbulentnije i
dinamkinije sredine organizacije. Takve organizacije naagreduzimaju, S vremena na vreme,
a u nekim delatnostima i, kontinuirane transforroaei promene. Inovativne organizacije i
menadZment u njima nije dovoljno da se adaptirapmgnama, we da svojim aktivnostima
stvaraju nove promene.

9.3. Transakcioni faktori liderstva

Transakciono liderstvo razlikuje se od transforraaog po tome Sto se ne bavi individualnim
potrebama poddenih niti se fokusira na njihov¢hi razvoj. Transakcioni lideri razmatraju
vrednosti sa poddenima da bi unapredili sopstvenu agendu ili agesdgih sledbenika.
Transakcioni lideri su uticajni jer je u najboljenteresu podréenih da rade ono Sta lider kaze.

Postoje dva transakciona liderska faktra:

Potencijalna nagrada

Potencijalna nagrada , prvi je od dva transakciodexrska faktora. Reje o procesu razmene
izmedu lidera i sledbenika u koje se napori sledbengkamenjuju putem speaifie nagrade. U
ovom tipu liderstva, lider nastoji da postigne degosa sledbenicima o tome Sta mora da se
uradi i kakvu¢e naknadu dobiti ljudi koji taj posao obave. Priraarovaj tip liderstva je roditel;
koji pregovora sa detetom o tome koliko dugo modeykéda televizor nakon vezbanja klavira.
Drugi primer je iz akademskog okruZenja: dekan pvaga sa profesorom o broju i kvalitetu
objavljenih radova koji su mu potrebni da bi mogaonapreduje i postane redovan profesor.

3 Northouse, P.G., Lidestvo, teorija o praksa, Data Status, Beograd, 2008, str. 126
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Menadzment putem izuzetaka

Re&l menadZzment putem izuzetaka peti od engleske & management-by-exception
Podrazumeva liderstvo koje obuhvata korektivnuikait negativne ocene i negativne mere.
MenadZment putem izuzetaka javlja se u dva obéikéivan i pasivan.

Lider koji primenjuje aktivan oblik paZljivo pratireSke i krSenje pravila sledbenika i zatim
preduzima korektivne akcije. Ovakav primer je |gteo supervizora prodaje koji svakodnevno
prati na koji n&in zaposleni prilaze kupcima; on brzo ispravljadaece koji kupcima ne prilaze
dovoljno brzo i na propisan &ia.

Lider koji koristi pasivnu formu interveniSe tekakisu ispunjeni standardi ili se jave problemi.
Primer  pasivhog menadzmenta izuzetka moZze darujastliderstvo supervizora Kkoji
zaposlenima daje slabu ocenu za rad , iako nikgdarazgovarao sa zaposlenim o njegovom
prethodnom radu. U sustini , i aktivan i pasivgnrtienadzmenta predstavljaju nesto negativnije
mere u odnosu na one pozituvnije koje su opisda&toru o potencijalnim nagradama.
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X EMOCIONALNA INTELIGENCIJA

Teorija tvrdi da je emocionalna inteligencfak dva puta znacajnija od kognitivnih sposobnosti
u predvidanju perforrnansi zaposlenog,c¢ai i do 85% vodéih perforrnansi top lidera. U
istraziv&kim poduhvatima, emocionalna inteligencija je ok#easana kao Kkritni tj.
neophodni element liderske uspesnosti, Identifikovie 20 speciéinih kompetencija kojéine 4
komponente ili domena emocionalne inteligencije au:
e Samosvest - emocionalna samosvesindacenjivanje samog sebe, samopouzdanje;
* Vladanje samim sobom emocionalna samokontrola,spamentnost, prilagodljivost,
teznja za uspehom, inicijativa, optimizam;
* DruStvena svest empatija, svest 0 organizacijglyseetljivost;
» Upravljanje odnosima - inspirativno liderstvo, wafic usavrSavanje drugih ljudi,
katalizator promene, upravljanje sukobima, stvaraeza, timski rad i saradnja.
Prve dve komponentéane liene, a druge dvéne drusStvene kompetencije u okviru emocionalne
inteligencije. Tako da, sa ostalim liderskim konggetijama, emocionalna inteligencija treba i
moze biti povéana tokom vremena kroz paZzljivo dizajniran razvgjrugram.

10.1. Emocionalno liderstvo

Efektivni lideri slicni su po jednoj karakteristici: svi poseduju visokvo emocionalne
inteligencije. Ovom konstatacijom Daniel Golemaneleieio je novi pravac u izavanju
liderstva i bacio novo svetlo na alizu tog fenomelBaz emocionalne inteligencije, pojedinac
moze biti dobar analitar, inteligentan menadzZer, moZe imati sjajne ide@nos sa ljudima, ali
jednostavno ne moze biti dobar lider.

Polazéi od pretpostavke da postd@jitav splet elemenata koji odigju uspesnost organizacije,
Golemen je definisao tri najzéanije kategorije sposobnosti, i to : tetke vesStine i znanja,
kognitivnhe sposobnosti(anatiko rasutivanje) i vestine koje ukazuju na nivo emocionalne
inteligencije. Vrséi eksperimente u 188 svetskih renomiranih kompauiggio se do rezultata
koji jasno ukazuju da je emocionalan inteligencggoro tri puta zn&jnija za pozitivhe
performanse od drugih elemenata. Tdékge dokazano da emocionalna inteligencija igra
presudnu ulogu na viSim nivoima menadZzmenta u agaiji.

Ukrako, brojke dobijene nizom istrazivanja pokazuja postoji direktna veza izmhe
koeficijenta emocionalne nteligencije lidera i dfekosti njegove organizacije. Ono Sto je
posebno interesantno jeste zaddjl da ljudi mogu razvijati stepen emocionalne igticije
ukoliko su spremni da ulazu napore da bi postaktafniji.
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Golemanova teorija emocionalne inteligencije lidelefiniSe pet komponenti ElI na poslu,
komponenti emocionalne inteligencije u organizani. A to su:
1. Samosvesnost — sposobnost raspoznavanja sopstaspibloZenja i emocija, u meri u
kojoj se reflektuju na druge ljude
2. Samokontrola — sposobnost kontrolisanja ili preuswemja sopstvenih reakcija i
raspolozenja. Sposobnost neizricanja sudova preramamisliti pa réi
3. Motivacija — Motivisanost za rad ne samo iz maadmijh razloga. Sposobnost dostizanja
cilieva uporna i sa puno enrgije
4. Empatija — sposobnost razumevanja emocioninih atdnjgih ljudi. Vestina ophi@nja
sa ljudima u skladu sa njihovim emocionalnim staaji
5. Socijalne vestine- izuzetna sposobnost stvarangditktnih odnosa i mreza. Sposobnost
iznalazenja séinosti i gratenja pozitivnih odnosa

Kao Sto se jako dugo polemiSe oko toga da li siliddaju ili stvaraju , tako je i polemika oko
emocionalne inteligencije rasprava bez kraja. D= losoba & sa odréenim nivoom empatije

ili se ona razvija sa iskustvom- pitanje je kojensapo sebi zahteva duboku analizu. Psiholozi
tvrde da se razvojenthosti razvija i El. U kojoj meri je jedno ili druga¢no, verovatno nikada
netemo saznati. Miutim, jedno je sigurno: nivo El raste sa godinataaosti, Sto zna da se El
moZze povéati. Neki tvrde da je El sinonim za zrelost i iskus meiutim izvesno je da mnogi
ljudi, bez obzira na iskustvo i zrelost moraju moak se potrude da bi stekli odeai nivo EI.

10.2. Mat emocionalnog liderstva

Kroz maii El (emocionalne inteligencije) — &iaa na koji tretiramo sopstvene probleme i stanja,
kaoi uméa ophaenja sa okruzenjendpvek sebi odrduje nivo (ne)uspeha u Zivotu, karijeri i u
meduljudskim odnosima.

Kroz nadogradnju svoje studije ,Emocionalna intefigije®’, Daniel Goleman nas je uveo u
novi svet poimanja liderstva. U novijoj analizi mauje uspeh organizacija sa tzv. ,lzvornim
liderstvom*® i tvrdi da su emocionalno inteligenidléri na neki n&n zarazni za organizaciju.
Kada odiSu entuzijazmom i pozitivnom energijom, poghovim vaistvom organaizacije
cvetaju. Nasuprot tomee, kada su ,disonantni“i poagativhe enrgije, organizacije tonu u

3 Goleman, D., What Makes a Leader?, Leadership Insights, HB School Publishing, 2002., preuzeto od VlahovicS.,
Liderstvo u savremenim organizacijama, Podgorica,2008

37 Goleman, D., Boyatzis, R., McKee A., Primal Leadership Realizing the Power of Emotional Intelligence, Harvard
Business School Press, Boston, 2002, str. 27, preuzeto od Vlahovi¢ S., Liderstvo u savremenim organizacijama,
Podgorica,2008
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neuspeh zajedno sa njima. Tako da uspeh orgamzaayisi zapravo direktno od liderove
sposobnosti da ostvari primarnu emocionalnu dimerderstva. Upravo na to se svodi uloga
El u liderstvu: koliko je lider sposoban da uskadpstvenu emocionalnu harmoniju sa grupnom
I da pozitivhu energiju grupe usmeri u atgaOm pravcu.

Zapravo, transformigiu liderstvo iz umetnosti u nauku, Goleman pokazigerezonantni lideri ,
bilo da se radi o poliarima ili poslovnim liderima, uspevaju ne smao zjwjuci svom 1Q
(koeficijentu inteligencije) i harizmi e se, koristéi svoj EQ (koeficijent emocionalne
inteligencije), povezuju sa sledbenicima i korigi®e liderskih stilova u isto vreme, zavisno od
situacije. Na taj nan uspesno vladaju situacijom i prilatpvaju se okruzenju.

Goleman tvrdi da, bez obzira Sta lideri rade- lookreiranje strategije ili mobilisanje tima
podreienih —njihov uspeh zavisi od ¢&iaa na koji to izvode. Naime, izvorna uloga lideest
zasnovana je na emocijama. To iz razloga Sto sulideri, bilo da se radilo o poglavicama
plemena ili organizatorima posla, bili ljudi koji prvenstveno davali emocionalnu podrsku u na
koje su se ljudi po svemu ugledali. Kada bi sec¢alsenesigurnima ili se i u problemu,
obraali bi se upravo liderima, koji bi ih svojim savetaipiivali na pravi put. Zapravo, izvorna
mo¢ liderstva jeste u ulozi emocionalnogdeo

Kao potporu teoriji 0 emocionalnom liderstvu, tiaigu su prezentirali ,teoriju ogledala®, koja
govori o tome da dve osobe , posle déreog vremena provedenog u prijathom razgovoru,
pacinju da uskldauju svoje psihofizike profile do te mere da se usklge krvni pritisak i rad
srca. Skno se deSava kada @ do konflikta i tada se psihoféke performanse nalaze na
negativnim rezultatima®

10.3. Domeni ispoljavanja emocionalne inteligencije

Emocionalnalna inteligencija predstavlja kapacit@t prepoznavanje sopstvenih emocija i
emocija kod drugih, za samomotivisanje i za upeaj§ emocijama u sebi samima i kod drugih.
Pet domena za ispoljavanje talenta emocionalnégateije jesu [3]:

» Spoznavanje sopstvenih emocija —

Samospoznaja—prepoznavanjedage kakav on u stvari jeste u trenutku kada seljesypm kljuc

je emocionalne inteligencije. Sposobnost da seamga kontroliSu u svakom trenutku od
sustinske je vaznosti za psiholosku samospozregmbrazumevanje. Samospoznaja predstavlja
svesnost 0 sopstvenom raspoloZenju i sopstveninmigganjima o tom raspolozenju.

38 Goleman, D., Boyatzis, R., McKee A., Primal Leadership Realizing the Power of Emotional Intelligence, Harvard
Business School Press, Boston, 2002, str. 7, preuzeto od Vlahovi¢ S., Liderstvo u savremenim organizacijama,
Podgorica,2008
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Nemogunost da prepoznamo naSa pravatasg@ dovode nas do toga da od njih zavisimo. Ljudi
koji su sigurniji u svoja os@nja vestije vode sopstvene Zivote i sigurnije denadluke.

» Upravljanje emocijama - Savladavanje i upravljanje emocijama na odgovaraaiin je
talenat koji se gradi na osnovu samospoznaje. Lkagji su loSi u uravljanju emocijama
konstantno su oprhvani emocijama i nalaze se pmb@n. Ljudi koji usavrSe upravljanje
emocijama mnogo brze se oporavljaju od zivotnih ineirpadova.

* Samomotivacija—

Upravljanje emocijama koje vodi ka odemom cilju podloga je za o&mje obazrivosti, za
samomotivaciju, ovladavanje odenom vesStinom, kao i za kreativnost. Emocionalna
samokontrola — odlaganje zadovoljstva i guSenjeuisgje podloga svakog dostigau

Postizanje stanja "smirenosti" om@gte izuzetna ostvarenja na svakom polju.

* Prepoznavanje emocija kod drugih —

Empatija je fundamentalna ljudska vestina. Bazraa samospoznaji — Sto smo viSe otvoreni
prema sopstvenim emocijama, ieano vise uspehaditanju oséanja drugih ljudi. Empatski
ljudi su uspesniji u razumevanju podteksta sodijasignala potreba i

htenja ljudi koje oni emituju kroz komunikaciju. fpatija omogdava uspeh u profesijama kao
Sto su: briga o drugima, potavanje, trgovina.

* Umece ponaSanja u mduljudskim odnosima —

Ovaj talenat predstavlja vestinazumevanja tiih emocija. Ta sposobnost je fundament za
liderstvo i interpersonalnu efektivnost. Ljudi kppseduju ovaj talenat su sposobni da uspesnije
od drugih ljudi ostvaruju one poslove i zadatke kofivaju na ljudskim odnosima. Jedna od
vestina na koje lideri posebno treba da obratejpgérempatsko sluSanje. Empatsko sluSanje
podrazumeva da sluSalac iz razgovora spozna i @settije onog sa kim razgovara.
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XI POSLOVNA STRATEGIJA KOMPANIJE SIMPO

11.1 Kratak osvrt na poslovanje kompanije “SIMPO”

Cime se bavi kompanija ,Simpo“?

SIMPO je akcionarsko drustvo sa sediStem u VraKpmpanija SIMPO je osnovanal963.
godine kao Fabrika namestaja “Sima Ragavi” koja je u to vreme zapoSljavala 370 radnika i
u proizvodnom programu imala samo dva modela. pifro je startovala, @&tvorogodisnji
period gubitaka okaran je 1967. kada je za generalnog direktora pgstaflragan Tomic, koji

je sa novim menadZzmentom u potpunosti izmenioesiijat poslovanja. Te godine oifED je
dinamian razvoj SIMPA, neprekidan ni u periodima dubdkiiza kroz koje je prolazila srpska
privreda tokom devedesetih godina. Od proizvodimdggranjem prvog salona namesStaja 1971.
godine, SIMPO postaje i trgovinsko predézesamostalno obavlja spoljnotrgovinsko poslovanje
od 1970, a 1976. osniva prva mala predaz&ontunuirano Sikg opseg poslovanja, Kompanija
SIMPO a.d. danas je jedna od najajaijih i najuspesnijih kompanija u zemlji i jedad
najveiih proizvaiata namestaja u Evropi. Osnovu razvojne strategijepanijecini:

- diverzifikacija proizvodnje (od isklgivog proizvaiata namesStaja SIMPO postaje i proided
repromaterijala u ovoj industriji, Sto vodi zaokiwenju procesa proizvodnje-od primarne, do
finalne-po¢emu je SIMPO jedinstven u Evropi)

- disperzija poslovnih aktivnosti (usmeravanje kalgi u privredne grane koje, za razliku od
industrije namesStaja, obezhgu vetu akumulativnost — industrija hrane, agroindustrija
proizvodi kwene hemije)

SIMPO je izgrden na siromasnom jugu Srbije, pa je razvoj kompanijz posStovanje
ekonomskih zakonistosti, usmeravan ka zapoSljavstojwe€eg broja radnika. Ovakva strategija
realizovana je velikim investicijama i baziranana koncepciji izgradnje malih preddze
Zahvaljuj«i tome, SIMPO i danas ni u jednom proizvodnom képac nema viSak radnika.
Kompanija SIMPO a.d. danas je akcionarsko druStsopmizvodnju, promet i usluge, sa
sediStem u Vranju, u okviru koje posluje oko 80 imalsrednjih i velikih preduza,
pretezno proizvodne orijentacije. SIMPO proizvodkanditorske proizvode, proizvode dne
hemije. Razvija sopstvenu unutrasnju trgovinu koju 80 salona i robnih kia Sirom zemlje.
Spoljnotrgovinsko poslovanje odvija se preko sogsitv firmi i predstavniStava. SIMPO ima
transportno preduzei mrezu za plasman prehrambene robe sa 170 ohjSkaflarketa; u
okviru Argoindustrije proizvodi zdravu hranu, posgd plantaZze dunja, fabriku treseta, farme
ovaca i ribnjake na Vlasini; SIMPO u vlasniStvu imakskluzivne ugostiteljske i turigke
objekte, turistiku agenciju, bavi se izdavastvom i zastupstvima.
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Osnovne karakteristike uspesnosti Kompanije SIMPO:

* SIMPO u kontinuitetu 40 godina posluje sa uspelatalnom uzlaznom razvojnom putanjom
uprkos turbulentnim vremenima ¢esto drastinim promenama privrednog i podkiog
okruzenja

» SIMPO je sve vreme ostao jaka spona privredgjesriugoslavije sa svetskom privredom, u
dva smera: iz sveta - uvadenove tehnologije i praté duh vremena u organizaciji

proizvodnje,dizajnu i kvalitetu proizvoda i iz Sebi- izvoze&i u svet vrhunski namestaj kao
potvrdu kvaliteta privrede Srbije.

* SIMPO je organizovao proizvodnju preko velikogjar malih i srednjih preduza — prema
koncepciji koja se u Zapadnoj Evropi pokazala uspes U tom smislu, SIMPO i
njegov predsednik Dragan Toénikoji je inicijator i zagovornik ove koncepcijeogtali su
nosilac pokreta za uvodenje malih prediz&zas privredu Srbije. Ta koncepcija SIMPU je
omoguila danas najefikasniji & diverzifikuje i zaokruzi ceo proces proizvodnjed
repromaterijala do finalnih proizvoda, kao i da angje privatni kapital i u Kompaniji razvije
proizvodnu i preduzetiku odgovornost.

 SIMPO je, grada fabrike na nerazvilenom jugu Srbije i stalnim péavanjem broja
zaposlenih, aktivno doprinosio reSavanju jednogkadtijalnih problema u zemlji- problem
nezaposlenosti.

» SIMPO je odnegovao generacije kvalitetnin menealkeji su se podiavali u ovoj kompanijii
preuzimali najodgovornije funkcije. Isto tako, uMBRU su stvarane generacije vrhunskih
radnika-majstora, Sto je retkost u nas ali i usvet

U proizvodnji namestaja

SIMPO je vé punecetiri decenije apsolutni lider na dotean trziStu,a takodje poznat i priznat
proizvodj& u mnogim zemljama Evrope, SAD i Australije. Osnekarakteristike po kojima je
SIMPO

NameStaj prepoznatljiv i ravnopravan u svakoj kaekgij i jesu izuzetna estetika i dizajn,
vrhunski kvalitet i maksimalna funkcionalnost. Ddesetih godina XX veka SIMPO, spajéju
preduzetniki duh svojih menadzera i prirodne i ljudske reswganjskog kraja i juga Srbije, Siri
svoju proizvodnju i u druge oblasti. To su prveesiy agroindustrija i proizvodnja hrane (farme
ovaca, ribnjaci, plantaze ¥a,staklenici sa cvem i rasadom, vrhunski konditorski proizvodi).
SIMPO razvija sopstvenu unutrasnju trgovinu képe 80 salona i robnih Ka Sirom zemlje,kao i
mreza SI-MARKET sa preko 170 objekata za plasmahnambene robe.

Spoljnotrgovinsko  poslovanje odvija se preko segsih firmi i predstavniStava.SIMPO ima i
mocno

transportno-Speditersko predigesa vozilima, teglfama i Sleperimavrhunskih marki, koje je ndjja
vozni park ove vrste u zemlji. SIMPO u vlasniStvuaiirekskluzivne turigtike i ugostiteljske objekte
kao i turisttku agenciju.
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Takodje se bavi izdavastvom ¢asopis KWCA STIL po kvalitetu, estetici i tiraZu spada u sarh
domae produkcije ovog zarna.SIMPO se bavi i konsaltmgamjegovi Sektor za opremanje i Dizajn
centar su jedinstveni potome Sto obezbedjuju ushayrincipu "klj& u ruke", kako za velike
objekte (SIMPO je na primer opremio Sava centarteHmterkontinental...) tako i za manje
poslovne centre,ugostiteljske objekte, banke, pmoida, apartmane i stanove

11.2 . Razvojni put kompanije “Simpo”

SIMPO je proteklih decenija izrastao u éna, modernu kompaniju po svetskim standardima.
Pored zaokruzene proizvodnje namestaja, SIMPOri goslovne aktivnosti na one privredne
grane koje su obezbedjivale brzi obrt kapitaladi yofit. Istovremeno, ovi projekti — bazirani
na prirodnim i ljudskim resursima juga Srbije - aynéli su razvoj i véu zaposlenost u
ovom,tradicionalno siromasnom regiontiako je Kompanija SIMPO postala nezaobilazan
¢inilac u privredi ne samo juga Srbije&veRepublike u celini.

SIMPO je osvojio i razvio aktvinosti u slefim oblastima:

* industrija namestaja;

* proizvodnja tepiha;

* proizvodnja duSeka, posteljine, jastuka i prediav

* trgovina;

* transport i Spedicija;

e opremanje;

* agroindustrija i proizvodnja hrane;

* ugostiteljstvo i turizam;

* hemijska industrija;

* zastupstva,;

* izdavastvo.

U nekim od ovih oblasti SIMPO je osvojio same vraoevstvorio ugledne brendove, apsolutno
svetske klase. Na prvom mestu to je SIMPO namestagkako srpski brend sa najduzim stazom
u zemlji i svetu.Cokolada SIMKA ravnopravno konkuride proizvodima jgasske i austrijske
konditorske industrije, dok napolitanke KONDIVA pwalitetu, ukusu i dizajnu pakovanja,
takade predstavljaju prvorazredan proizvod SIMPOVE ktordke industrije. U toku je
promocija novog brenda éokoladnih praline SMILIES, koje su na naSem trZig& postale
veoma trazen i cenjen proizvod.

11.3. Stratergija uspesSnog poslovanja

Tajna svakog uspeha je uvek u poslovnoj strategignadzmentu koji je kreira i realizuje. Isto
vazi i za SIMPO. Elementi formule koju je postapi@dsednik Kompanije Dragan Tainkoja
je omoguila da se SIMPO razvije u modernu, efikasnu i patiinu Kompaniju su:
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« diverzifikacija proizvodnje (zaokruzivanje proegsroizvodnje od primarne, preko proizvodnje
reptomaterijala, do finalne - pemu je SIMPO jedinstven u Evropi);

* pratenje svetskih trendova u industrijinamestaja;

* osnivanje malih preduza u funkcijizaokruzivanja proizvodnog procesa,

* razvoj stalnom primenom nove tehnologije;

* Sirenje poslovnih aktivnosti razvijanjem privréaigrana koje obezbedjuju brz obrt kapitala
ivecu profitabilnost;

* izvozna usmerenost;

* ekoloSka orijentacija;

* politika pové&anja zaposlenosti na jugu Srbije kao bitan doprraasoju ovog regiona
iRepublike(samo u ovoj godini u fabrikama u VrajsBanji, Zbevcu kod Bujanovca
iMajdanpeku SIMPO je zaposlio 700 ljudi);

* briga 0 zaposlenima (stalna motivacija, pruzaajesi najboljim za preduzetnistvo,
edukacijakadrova i dr.).

11.4. Strategija i specifinosti poslovanja

Osnovu razvojne strategije SIMPOVE industrije estagetini:

- zaokruzivanje procesa proizvodnje (od iskifog proizvalata namesStaja SIMPO postaje |
proizvalat repromaterijala u ovoj industrigime zaokruZuje proces proizvodnje,¢pmu je
jedinstven u Evropi)- primena najnovijih tehnola@gij masina- organizovanje pojedinih
segmenata proizvodnog procesa u fleksibilnim mddibrikama i radionicama- kvalitet najviSeg
nivoa koji je omogtila diverzifikacija proizvodnje u malim fabrikamakojima je mogao da se
kontroliSe svaki segment proizvoda- vrhunski dizajmpratenje duha vremena i modnih
tendencija u svetu- organizovanje vlastitog laramare, robnih kéa i prodavnica namesStaja u
zemlji- otvaranje predstavniStava u inostranstvogstio u zemljama z&ija je trziSta
SIMPO posebno zainteresovan- orijentacija na izvoz

ZaokruZivanje proizvodnje

SIMPO je jedini proizvodja nameStaja u Evropi koji ima potpuno zaokruZzen zwadni
proces.U svim fazama proizvodnje, od rezanjadgrdo finalizacije proizvoda i njihovog
plasmana natrziste, SIMPO ima odgovatajiapacitete. To su pilane, fabrike repromaterijala
fabrike finalnih proizvoda. Boljim ekonomskim efekh doprinosi i sopstveni transport,
trgovina,spoljna trgovina i sve potrebne &trel sluzbe p&ev od nabavke i Spedicije @asopisa
"KucasStil" koji promoviSe i prati kreativha dostigiai Kompanije. Ovakva strategija doprinosi
kumaliciji profita koji se po pojedinim delatnostiamu okviru sistemaostvaruje, Sto je osnova
stalnog razvoja.

Produzeni kapaciteti
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U sistemu SIMPO sve fabrike su specijalizovane mazpodnju odrdenih vrsta proizvoda,
Sto jeste njihova osnovna namenaduotan, u sl¢aju da se radi o velikim narudZzbinama koje
fabrika nije u stanju da ispuni u potpunosti, ilippedvidenim rokovima, sve srodne fabrike
se preorijentiSucinedi tzv. produzeni kapacitet. Za ovako organizovaiMiBD prepreke u
realizaciji velikih poslova, praktho, ne postoje.

3E Koncepcija

Da efikasnost i ekonomija ne moraju biti i nisu maiptavljene ekologiji - pokazuje
"3Ekoncepcija" po kojoj je industrijska proizvodmjamestaja u SIMPU organizovana tako da se
svaka komponeta viSestruko i u potpunosti iskenga. U SIMPOVIM fabrikama koznih i
vunenih tepiha, jastica, auto-presviaka, prekriva, briketa, regenerata... svoju novu
upotrebnuvrednost s$ti materijali koji predstavljaju otpad u fabrikamazkih garnitura,
dekorativnih Stofova, puhina. Na ovaj ¢ma SIMPO ostvaruje bolje poslovne rezultate i
istovremenauva prirodu kraja ukome se nalaze kapaciteti.

11.5. Zasto poslovna strategija mala preduza u sistemu kompanije Simpo?

Globalna strategija razvoja i uspon kompanije SIMRE2struko su interesantni na prostorima
bivSih Jugoslovenskih republika i u twmarodnim okvirima. Strategija razvoja SIMPA u rjevi
vreme pobduje posebnu paznju zbog dinamiziranja i intezijsarazvoja osnivanjem malih i
srednjih preduza.

Specifiénost strategije kompanije SIMPO mozda su najbogéliunovinari Spanske mesee
revije ,, Ekonomske aktuelnosti“ Actuslidad Economid&’. Oni su za saZet prikaz kompanije
SIMPO dali naslov. ,Atipina strategija“. Prema njihovim diena, svako koji je iz razvijenih
zapadnih zemaja (Evrope, Japana, SAD, AustralijdoSao u SIMPO , poslovno ili kao
posetilac, morao je veoma brzo da odbaci dozulsyogdrasuda o potencijalima ove firme.

Inostrani posetioci bili su zbunjeni, videvSi sameno organizovane i dene fabrike na
krajnjem, joS uvek nerazvijenom jugu srbije, gde&ksteni kompanije, a potom proizvode iz tih
fabrika u SIMPOVIM robnim kéama i salonima, uzobilje druge kvalitetne robe.nidji su
neverovatno delovali: organizacija, rezultati, gmj, atmosfera i ljudi u SIMPU. Neki od
posetilaca otvoreno su pitali: ,, Da nismo zalutd, li nam je nameStena zadivljéguslika, da li
je to mogue i koliko joS ima takvih preduze u bivSoj Jugoslaviji?*.

Ovakva razvojna orijentacija kompanije, kao podstgga globalne strategije razvoja, dobija na
zn&aju i aktuelnosti iz viSe razloga. Najgagnija su dva: Prvi se ogleda u tome Sto je ptakii

¥ Mala preduzeda velika Sansa, Dragan Tomi¢. BMG, Beograd, 2000, god., str. 234.
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pokazano da se moZe iskoristiti velika Sansa kajuzggu mala preduza u ukupnom
privrednom razvoju. Drugi razlog nalazi s&injenici da osnivanje i razvijanje malih od strane
velikih druStvenih preduza omoguuje evolutivno i dinan@ino prestrukturiranje privrede,
poboljSanje ukupne privredne strukture i ekonomspgoravak, pa znatno olakSava proces
tranzicije naSe privrede.

Sa malim porodinim fabrikama strategijska ideja ostvarivanja sjpdizacije, fleksibilnosti,
efikasnosti i drugih prednosti koje imaju mala peeta postala je realnost u SIMPU. Njena
najvea vrednost je u energetskim efektima i u daljenoleslanju kreativnih snaga i ideja,
pove&anju Sansi za savremeni, intezivni razvoj i masgwagluktivno zaposljavanje.

Globalni strategijski efekat u SIMPU i sa SIMPOMv&i- zbog razvijene infrastrukture, koju
mala preduzé& autohtono obezbaju sporije, teze i uz ve troSkove. Pojedine njene elemente
mala preduz& samostalno nikada i ne bi mogla da imaju.

Pri donoSenju poslovne ili strateSke odluke, zaanov na racionalnim razlozima i
argumentimam izuzetno z¥gnu ulogu ima i intuicija donosioca odluke. Onaadao dolazi do
izrazaja prilikom izbora strategije razvoja i vanje odluke koj&e biti primenjivana u praksi.
Medutim i sposobnost predianja bliske ili dalje budinosti u velikoj meri zavisi od opstih i
specifenih znanja i od koéiine i kvaliteta informacija kojima donosioci odlukaspolazu.

Za donoSenje pravnih i pravovremenih odluka, posesinateskih, neophodno je raspolagati
informacijama o stanju i vodaen svetskim trendovima u odtenoj oblasti i generalnim
pravcima realne procene sopstvenih méogsti. Zato u eri informatke revolucije dolazi do
punog izrazaja krilatica ,, ko vlada informacijomaga i situacijom®. Ipak, po prirodi stvar, u
tom procesu uveke presudnu ulogu imati nezaobilazni faktokevek. Tajna uspehé&esto
pociva u viziji i masti.

Kada je ré o SIMPOVOJ strategiji razvoja malih preddageizvesno je da je na nju bitan uticaj
imao i prethodni razvoj SIMPA, kao i menadZerskaijai neprekidnog uspona SIMPA i
delovanje u skladu sa njom. Paralelno sa izgradnjpaiih i srednjih kapaciteta rasla je
proizvodna mé i fleksibilnost SIMPA u celini. Mogénosti kombinovanja u reprolancu ,,
munjevito su se pov@vale, a sa njima i postizanje optimalnih poslovrehultata u svakoj

godini. To je postalo pravilo na kome se gradispan.

11.6. Nezavisnost i sopstvena proizvodnja kao tajnaspeha

U zemljama sa razvijenom trziSnom privredom kojlikage velika raznovrsnost i razgranatost
privredne strukture na bazi visokog nivoa spedgdije i konkurencije proizviaima se ne
isplati da sami proizvode repromaterijal, polu pvoide, delove i sitnice neophodne za teku
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reprodukciju, kao i opremu za pogone. Sve im jeohaet ruke. Njihov najua problem je da od
velikog broja dobavljga izaberu najpovoljnije, jer zbog oStre konkuremgijaktitno ne postoje
problemi kaliteta proizvoda, stabilnosti cena ioelt isporuke, Glavni cilj finalnog proizdeca
je da svoje dobavljz izabere i organizuje tako da ima minimalne transg troSkove i gotovo
eliminiSe troSkove zaliha repromaterijala, polupvoida i delova.

SIMPO nikada sam ne bi razvijao proizvodnju neoptiodepromaterijala, poluproizvoda i
delova da je postojala odgovarguponuda i snabdevanje na déema trziStu. Zasto? Zato Sto
se sopstvena proizvonja ne isplati kada postojcigdzovani proizvaati. Zato Sto se nova
proizvodnja ne moze razviti prekodpzato Sto je daleko lakSe kupovati nego proiziiodi

Medutim, sistemska reSenja iz perioda socijaligig upravljanja nisu pogodovala razvoju malih
izvan velikih preduzeéa. Osim toga, razvojna filozofija iz koje je prakla ,investiciomanija“
nije bila naklonjena malim preduZma, a u ideologiziranju ekonomije saradnja véliki
drustvenih sa malim privatnim predéi®a nije bila pozeljna. SIMPO je morao da se poldig

da u takvim okolnostima proda reSenje. U SIMPU je uvek vladala poslovna filgaadda nema
nesavladivih prepreka i da se uvek za svaki probitesde i mora prori pravo reSenje, makar
to bilo najteze reSenje. U ovom &hju reSenje je bilo proizvoditi sam, a ne kupovatiiti
zavisan od nesigurnih i nekvalitetnih dobatdjaGraditi i razvijati fabrike u svom sastavu. To
nije bilo u skladu sa praksom u razvijenoj trziSipojvredi, ali je takvim reSenjem osetno
povetana efikasnost ukupnog sistema i zaposlenost ativied mala ulaganja. \¢a efikasnost i
stabilnost SIMPOVOG sistema opravdala je sve napaeskde u razvoju malih preduza.
Pokazalo se da je zbog neodgovaregu kvaliteta, neodgovardjn rokova isporuke,
nepovoljnikh uslov apltaanja ili zbog previsokih transportnih troSkova etorski racionalnije i
rentabilnije imati sopstvenu proizvodnju gotovo hsvproizvoda neophodnih za finalnu
proizvodnju. Osnovna ideja je bila kombinovati nazidrok i na takav nan razlicite vrste
proizvodnje i poslovnih aktivnosti da bi ukupan kefebio vei od njegovog prostog zbira, uz
uStedu upotrebljenih resursa.

Ostvarivanje ove ideje u praksi podrazumevalo jerdeoljno i interesno podivanje delova u
celini, a da se pri tome ne sputavaju potencijathiunski dometi svake pojeditize fabrike.
Svaka fabrika u SIMPU — velika, srednja ili malaggia je u svakom trenutku da se razdvoje iz
celine SIMPA i da samostalno nastupa na trziStuizik da ukupni efekti njenih poslovanja
budu maniji, naréito na srednji i duzi rok.

Biti konkurentan — prvi je uslov opstanka u trzisSe&onomiji. Osnovni faktor uspeha svake
firme jeste sposobnost razvijanja konkurentnostpddizanja njenog nivoa iznad nove
prosénosti. Sto je prosma konkurentnost ¥@ na trZistu s najéém zahtevima u pogledu
kvaliteta, cena, dizajna i dr., é&eeje i nadprosaa konkurentnost na alternativnom trzistu.

Za razliku od preduza u razvijenim trziSnim ekonomijama, nasSa predazgrinuiena su da
neophodne elemente za proizvodnju mahom nabawjafuzemlje. Osnovni uzrok generalno
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niskog nivoa efikasnosti nasih predéadezi u nerazvijenosti , nerazgranatosti nasSe m&up
privredne strukture, pre svega u oblastima kojenr@di procesa proizvodnje treba da pokrivaju
mala preduz&. Zbog toga je pravi, najbrzi i najracionalnijit@a podizanje nivoa individualne
efikasnosti i konkurentnosti i kvaliteta proizvodnpli i opSte efikasnosti ukupnog privrednog
sistema, upravo strategija razvoja velikog brojalimareduzéa koja ¢e omoguiti nasim
preduzéima da repromaterijali, poluproizvode, delovve rape imaju na dohvat ruke, a ne
negde tamo, u Americi, Nertkoj, Italiji..

11.7. Ve&a specijalizovanost proizvidnje

Kod nas se ponekad sa podsmehom govorilo o visokpeeijalizovanim stinjacima, pa i
preduzéima kao o ,, fah — genijima na granici sa idiotiznfor nasoj privredi u celini, posebno
preduzéima, uvek je nedostajao dragoceni faktor visokeciggdezovanosti. Rekli bismo da se
kod nas neizl@vo bolovalo od druge krajnosti — od svasStaremaselektivnosti. Svastarenja pri
obavljanju nekorektnih poslova, neselektivnosti quretivanju neophodne Skolske spreme za
pojedine poslove.

Sistem obrazovanjag¢mledno nije bio dobar, pa su svi zeleli da sv@jmn svi su mislili da pri
tom mogu da rade. Mnogo opstih znanja, mnogenih ljudi a malo prakiara za ,male i
jednostavne poslove”. Takva klima kao da se prenalarganizovanje i programe predéeepa

u celokupnu ekonomsku politiku. Retko se mozé& peeduzée sa naglaSenom specijalizacijom
koja se ogleda u visokoj produktivnosti i rentabdti., odnosno visokim kvalitetom i niskim
cenama. Takva specijalizovanost i podela posla mggovana ni u industrijskim granama.
Univerzalna prednost specijalizacije sastoji semd Sto svakome pruza Sansu da radi ono Sto
najbolje zna , zeli i moze, da pronikne u finesesd uvek bude u vrhunskoj formi i obrati paznja
I na najmanji detalj. A najziajniji pokazatelj uspeha u specijalizaciji su viagkroduktivnost,
visok nivo kvaliteta i konkurentan nivo cena.

Nedostatak specijalizovanosti u prozivodnji, kojde npodrzavana selektivnim merama
ekonomske politike, odrzavao se istovremeno na mkuefikasnost privrede i nafito na
spoljnotrgovinskoj razmeni. \é@a preduzéa nije mogla kontinuirano i dinagmo da ostvaruje
bolje ukupne i izvozne rezultate zbog generalneele&tivnosti u izvoznoj orijentaciji i
ekonomski neopravdano uvozne zavisnosti, a to jeelikoj meri bila posledica odsustva
specijalizacije u proizvodniji.

SIMPO nije mogao da se osloni na dém@roizvalate sa specijalizovanim programima jer ih
jednostavno nije bilo. Snabdevanje iz inostrangtxaaralo je niz problema zbog prostorne
distance. To ih je primoralo da se oslanjaju nass@me snage i moguoosti. Zahvaljujdi
prednostima specijalizovanosti i fleksibilnosti gpRomalih i srednjih fabrika, SIMPO je
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ostvarivao osetno viSi stepen efikasnosti i konktiresti. Na prvi pogled sitni potezi u oblasti
specijalizacije davali su krupne rezultate na glotia planu. Bez sumnje, tome je doprinelo i
posebna paznja koju SIMPO poéug Skolovanju i specijalizovanju svojih kadrovakmrad i
uz sam rad. M& 50000 zaposlenih u SIMPU ima mnogo visokospergahnih majstora,
ekonomista, inzenjera, pravnika i drugih stjaka koji su u stanju da individualno i timsku,
pravovremeno pronalaze i obe@bgi najbolja reSenja.

Pri formiranju rukovodé&h timova, uvek se nastojalo da svaki rukovodileadrzi avoju
profesionalnu specijalnost i rukovodi poslovimaeojajbolje poznaje. Naravno specijalizacija
ima svrsishodnost sve dok se njome obédajenize cene, bolji kvalitet i ostale pogodnosti.

U razvijenim zemljama predug® su se specijalizovala za odieee proizvode i usluge u
oblastima za koje imaju najbolje predispozicij@hyzaljujwi tome postigla su svetsku reputaciju
I stvorila neprocenjivo bogatstvo. Za razliku othnjetina preduzéa iz bivsih Jugoslovenskih
republika, naZzalost nikada nije ostvarila neophadi&o specijalizacije u proizvodnji i u izvozu,
tako da je robna struktura nasSeg izvoza bila vediverzifikovana i znatnim delom svasStarska,
kao i ekonomski neracionalna.

SIMPOVE male i srednje fabrike odlikuju se uprayedjalozovanom proizvodnjom, fabrika
koznih garnitura, fabrika tepiha od koze, fabrikaneStaja od ratana, prve su i jedine fabrike ove
vrste na prostorima bivSe Jugoslavije. StrateSkvap porodénih fabrika SIMPA takde se
zasniva na specijalizaciji proizvodnje. Sve iztae kdéne fabrike su visokospecijalizovane i
postigle su visok nivo produktivnosti i kvalitet@picni primeri su:

- Fabrika tepiha od koze

- Fabrika koZnih garnitura

- Fabrika garnitura od ratana

- Fabrika brusnih papira

- Fabrika klamerica

- Fabrika za proizvodnju elastiih gurtnih

- Fabrika za konfekcioniranje stakla i ogledala
- Fabrika ukrasnih traka

Navesemo nekoliko interesantnih detalja o pojedinim pitnim fabrikama. Kdna fabrika za
proizvodnju elastinih gurtni — ,Srna“ — funkcioniSe po modelu ,jedmaasSina — jedan
proizvod®. Ova fabrika v& mora da duplira kapacitete kako bi podmirila nespte potrebe
simpovih fabrika za elasmim gurthama. Rade samo jedan proizvod, specijalizovan za
proizvodnju namestaja za potrebe bivSe JugoslaBjma“ bi mogla da uv& svoje kapacitete i
do deset puta, s obzirom da u nasoj zemlji nemgihlirproizvaiata, po¢emu se joS jednom
dakazala da je fabrika SIMPO lider na trziStu. RPgeadnje ove fabrike SIMPO je gurtna uvozio
iz ltalije, troS€i devizna sredstva, plaju¢i skuplje nego sad, a naje Stete bile su posledica
zastoja u proizvodnji zbog povremenog kasnjengporuci.
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Fabrika ukrasnih traka radi po principu ,jedayvek- jedna proizvodnadka — jedan proizvod®

i efikasno i izuzetno rentabilno obezloge hiljade metara ukrasnih traka koje su se ranije
uvozile. Sada svi SIMPOVIlsaloni i robnedeui hillade malih butika i cv@ra Sirom bivse
Jugoslavije mogu da ukrase poklone, dajn Sarm i ekskluzivnost i stetske rafiniranofia li

je to doprinos kulturi trgovanja i stvaranja nowviavika, stvar je individualnog shvatanja. Ali,
ostaje neoboriv&injenica da tog proizvoda jednostavno nije bilomegem trzistu, da su za
njega troSene dragocene devize, da se bez njeganeismoze. Sada mala specijalizovana
SIMPOVA fabrika nudi i prodaje na hiljade kalemasaraznobojnim dekorativnim trakama za
pakovanje po ceni i kvalitetu koji obezhge njenu visoku konkurentnost, zasnovanu upravo na
visokoj specijalizovanosti.

Mozda se Zivot ne sastoji od sitnica i detaljajeaBigurno da specijalizovanje za sitnice i detalj
daje Sansu svima koji u malom vole da prandepotu i podele je sa drugima. | Sto je joS
vaznije, omogtuju stvarnje brojnih korisnih malih preduézei njihov siguran uspeh.

11.8. Moguwnost lakSeg investiranja, upravljanja i konkurentnaost

Brojnim analazima dokazano je da se kod nas ratk dskuplje nego u razvijenim zemljama.
SIMPO je do sada nagradio preko 50 fabrika, a adhrikdod jedne rok izgradnje nije bio duZi
od godinu dana. Na primer fabrika duSeka u Bujanaxgraiena je za samo osam meseci .

Srz SIMPOVE strategije uspona bila je i ostalagigija investiranja®. LakSe investiranje u
mala preduz& imalo je najviSe uticaja na SIMPOVO usvajanjeafs&gije razvoja putem malih
preduzéa“. Sa veéim investicijama bilo je velikih problema, koji nisbili smao ekonomske
prirode. ReSenje uvek postoji, dage ono teze. Ali ponekad i mnogo lakSe, jednostavnij
efikasnije. Muka natera ljude na drdganacin razmisljanja, na druggi pristup. A u nevoljji

se razmiSlja brze i radikalnije — nema vremenaaapeksna razmatranja iz svih uglova i sto je
najvzanije, odluke se brzo donose.

Usvojeni i primljnei model investiranja u mala (pdicna) preduzéa u sustini je bio kopija ve
oprobane formule investiranja u Fabriku puhinabrita ratana. Formula je krajnja jednostavna.
Suvlasnik ima viSe illi manje sredstava i imovisty je nedovoljno za samostalnu investiciju.
SIMPO ima realnu potrebu i interes da deo svogtilpu vidu novca, masina, znanja i itd.
ulozi u zajedniki projekat i poduhvat. Umesto jedne velike, samlogt investicije, SIMPO
ostvaruje niz malih vrlo rentabilnih i efikasnihjednickih proizvodnih investicija. | kod malih
preduzéa moraju se poStovati svi principi investiranjamsasu promenjeni nosioci 0dnosno
partneri. Stvorene su nove vrednosti. Sve Sto @zpedeno moze se prodati. Potraznja je
velika.krediti se uredno otplaju. ViSe je stvoreno, viSe se moze raspodelitudijrade i
zaratuju, umesto da su na prinudnom odmoru ili da StjajkZaposljavaju se novi ljudi.
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Novi uslovi privraelivanja, bez sankcija pruzaju Sansu da ulazak ugsroeophodnih strukturnih
promena u nasoj privredi bude daleko ofanzivngimbiciozniji. Da se forsiranjem izgradnje
velikog broja malih preduza u svim oblastima diverzifikuje i upotpuni nergewa privredna
struktura i povéa zaposlenost. Da uhvatimo korak sa savremnim tedkion i informacionim
trendovima u svetu. Jednontje da Sto pre postanemo efikasniji i konkurentnijla sa tim
cillem privicemo strani kapital, kojte biti u funkciji naSeg razvoja a ne stagnacijez&no
veliki interes koji strani partneri pokazuju zaadmju i ulaganja u nasu privredu, najbolji je
dokaz da je ova Sansa i velika i realna.

Kod malog preduze sa 10 ili 50, pa i viSe zaposlenost nije lak&sac podela zadataka i
praenje njihovog izvrSenja, nabavka, prodaja i evidancego i sagledavnje porédie
situacije i problema svakog zaposlenog. Briga mikadi njegovoj porodici, kad god su u teSkoj
situaciji i pruzanju odgovarage pomai vezuju radnika za firmu maksimalno ga motivisu i
moralno obavezuju da radi kvalitetno i bez simuljga Jednom &, da firmu doZivljava kao
drugu porodicu.

Menadzer malog predué& brzo shvati da zbog kupca i sebe prema vredndnik@ne sme da

se ponaSa osiono i da ga izgubi, jer se ,koka #aje zlatna jajg&uva i neguje”. On ne sme biti
tolerantan prema onima kojima nesto smeta i ,fafi“ne sme takée da nekog nedovoljno plati,
jer ¢e taj otei, bas kao Sto ne moze da kupuje ili prodaje imz@xano jer sve svoje propuste i
sam ispasta.

Cinjenica da mnogo toga mora sam zdkilada uradi, primorava vlasnika da stalng& traZi
savete i pom@ ili angazuje strénog i profesionalnog menadzera. Kad ulazi u rizilesnik, to
¢ini sa svojom imovinom i imeno, pa mora da buderm@abazriviji. Kad je preduzimljiv dobro
osmisli posao i besprekorno ga dovede do krajanikaostvaruje profit kojim moze na viSem
nivou da zadovolji svoje potrebe i potrebe zapabklanposredno titavog drusStva. Najzad,
vlasnik ili menadzer lakSe upravlja malim prediera, jer lakSe i brze donosi odluke zato Sto ga
uslovljava i ne ometa u tome. Za neke je malo megveliak muka, ali je tada lakSa odluka
da setovek ne bavi oni Sto ne zna, ne moze ili ne voli.

Da bi se u organizacijama sa velikim brojem ljudip Sto je dansnji SIMPO, postigli dobri
rezultati, mora da postoji dobro programiranje peali zadataka, dobra i stalna kontrola i
korekcija njihovoog sprowienja. Ma koliko bio visok nivo svesti i velika medicija, ljudi se
povremeno opuste pa prave greske i Stetu, idwiminanjih otpora, sve dok ne steknu naviku
da budu svesni i odgovorni.

A u malom preduzai je mnogo lakSe. Sve je vidljivije jednostavnifaki zaposleni poznaje
se ,u dusu“. Vlasnik ili menadzer malog predéeemoze, kao na dlanu da ima pregled
moguenosti | ogranienja, vrlina i mana, ne samo zaposlenit iv&vih dobavljga i kupaca. On,
sa manje rizika moze da definiSe ciljeve, postaxdidatke i bira ljude kojimée ih poveriti. On
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lakSe mozZe da kordinira, sinhronizuje, kontroli§eriguje, obdava, motiviSe i stimuliSe, pa i
kaznjava ili otpusta.

Problem izbora suvlasnika i profesionalca zderge SIMPOVIH malih fabrika i dalje postoje.
Izgradeno je viSe fabrika po sistemu ,k#juw ruke® i onece biti uz licitaciju pondene za
suvlasnistvo , a za denje popotrebi i uz konkurs. & to novo iskustvo jer smo se do sada
uzdali i imalil poverenja u ljude koje dugo i dobpomznajemo odnosno ljude iz SIMPA, ili
povezano sa SIMPO. Konkurencifge se povéati atime i zahtevi za joS bolje rezultate.
Trenutak kad konkurencija za upravljanjem fabrikald velika, ozn&ce paetak sustinskog
preokreta u starim navikama, pa i vrednosmom sistéiradace biti otkolnjene i predrasude i
nepotrebni strahovi kada je¢r® upravljanju malim preduzena. Jer u malim predugiena
lakSe se nabavlja i lakSe organizuje proizvodngkSé se neguju meSuljudski odnosi i
neuporedivo lakSe se zaposleni motiviSu da boige vkreativnije rade.

TrziSnoj ekonomiji suvereno vlada princip svih gipa- konkuretnost¢injenica je sa samo
konkurentnost u naj¥ej meri opredeljuju i produktivnost rada, i ekondnost i rentabilnost i
drugi —specifini trzisni faktori, koji se ne mogu izraziti forrarha. O konkuretnosti se najbolje
uci na primerima iz prakse.

Malo preduzée ima stalnu obavezu da snizava troskove i vrBomji kontrolu, Sto je relativho
lak posao s obzirom na specijalnost, fleksibilnasali broj mesta i nosilaca troSkova u malom
predezéu.

Zato male fabrike, koje na podlozi podele radadcgplizacije proizvode za potrebe SIMPA,
imaju ¢vrste ugovorne obaveze da za isti kvalitet proiavoghove cene budu niZze najmanje za
10% od proséne cene istog proizvoda, ili od najpovoljnije cdwgu moze da postigne SIMPO
na domaem ili stranom trziStu. Kompenzacija je u sigurnpfasmanu i preuzimanju drugih
funkcija koje za mala predu& obavlja SIMPO.

To je jedan od glavnih motiva koji objasSnjava su$tstrategije razvoja malih preddaeu
okrilju SIMPA. Garantovanje takvih cena od suvl&asbio je prvi uslov za ulazak u partnerske
odnose sa SIMPOM , naravno i za opstanak beidaradnje. Navedeno se odnosi i na kvalitet
proizvda. Od svih suvlasnika poredih fabrika trazi se besprekorni kvalitet. SIMPQopvario
uspon i uspeh ponajviSe zahvaljtijistalnom uskldivanju odnosa kvaliteta i cene scojih
proizvoda. Jedini put do sustine — do p&amga konkurentnosti, bio je da sami osmisle
proizvodnju gotovo svega Sto je potrebno, géadmale fabrike. Izgradnja malih fabrika, najpre
u drusStvenoj, a zatim i u meSovitoj svojini, bile jprvenstveno u funkciji povanja
konkuretnosti Simpa.

Pri gradnji malih fabrika striktno se vodilo¢ma osvim elemntima koji @il na njihovu
konkurentnost, ali i konkurentnost kompanije. U q@rvfazi, pre svega o troSkovima.
Projektovanje je moralo da bude kvalitetno i bijpg, brza i jeftinija izgradnja. To se uz dobru
organizaciju posla, relativno lako ostvaruje kodhifaobjekata. Takde se vodilo r&una, kada

95



Uloga liderstva u strategiji restrukturiranja predze‘a

je u pitanju izgradnja malih fabrika, grupisanjeaspekta funkcionalnosti i smanjivanja opstih
troSkova i u okviri njih i troSkova obezébenja objekata. Stvaranje komleksa malih fabrika pri
Simpovim velikim fabrikama omogilo je osetno smanjenje fiksnih troSkova &kag
obezbdenja objekata.

To dobro pokazuju primeri lokacije fabrika u Bujaea i Vranjskoj Banji. U krugu fabrike
duSeka u Bujanovcu izgtana je mala fabrika regenerata (puhina i sinflida¥ je bolji primer
iz Vranjske Banje, u kojoj su na zajetko lokaciji izgratene male fabrike stakla i ogledala,
ukrasnih traka, deterdZzenata i granulata.

Na primeru analize faktora konkurentnosti velikdiike tapetarije, posebno zZizgne za izvoz,
mogu se pokazati pozitivni efekti postojanja i radhalih fabrika za Simpo. Zahvaljgu
besprekornom kvalitetu ¥eg broja poluproizvoda koji se ispdwje iz malih preduze,
lociranih u blizini, nizoj ceni i pravovremenim rokima isporuka, velika Simpova Fabrika
tapetarije ima znsjne prednosti u odnosu na svoje konkurente.

Iz fabrike ramovskih konstrukcija u PreSevu tapgtatobija korpusni deo potrebnog kvaliteta,
na vreme i po povoljnoj ceni. Fabrika dekorativtkhnina isportiuje najbolje i najkvalitetnije
tkanine po optimalnoj ceni. Iz Fabrike puhina Tap@ dobija suder svih debljina i raziitih
svojstava, tako da sefleleo garniture uvek moze da odgovara trazenorjanaam kvalitetu.

Porodtna Fabrika gurtni ispotwije sve vrste gurtni po cenama za 10% nizim odedrois i bez
¢ekanja Sto omodwije drzanje samo dnevnih zaliha. 1z Fabrike klaogeu Neradovcu dobijaju
se potrebni proizvodi po ceni nizoj od uvozne¢ntapo planu isporuke, tako da nema potrebe
za drzanjem zaliha. Fabrika Sinflin ispduje kvalitetnu vatu po ceni nizoj od 10%, po dinami
koju diktiraju potrebe proizvodnje, tako da Tapightamema troSkove skladiStenja ovog
poluproizvoda.

Dakle, sedam malih fabrika u okviru Simpa doprindsivelika Fabrika tapetarija bude znatno
konkurentnija, pre svega sa aspekta cena, kvalitetsigurnosti nabavke neophodbih
repromaterijala i poluproizvoda. Ako se ima u vidéinjenica da se \@na proizvoda malih
fabrika nije proizvodila na dondam trziStu, nego ih je Simpo, uz visoke troSkové&haa
transporta i sve praie rizike, po znatno viSim ccenama nabavljao u naostvu, onda je
ocigledan porast nivoa konkurentnosti Simpovih proda nadohvat ruke, po nizim cenama od
uvoznih.

Jasno je i da je sama Fabrika tapetarije ur@mjem sopstvene organizacije proizvodnje,
izradom raznovrsnih modela i konstrukcija, konstanpodizala nivo konkurentnosti svojih
proizvoda u pogledu cena i kvaliteta. Ali i tu jegradnja malih fabrika direktno doprinela
racionalnoj organizaciji velikih fabrika — oslatenjem pravnih tehnoloskih linija od pojedinih
faza proizvodnje, koje se sada specijalizovano ldgaw malim fabrikama.
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Cinjenica je da, upravo u ovoj oblasti, ima jo$ Wejkneiskorigenih mogidnosti za dalje
specijalizovanje proizvodnje. | to ne samo u pogledna veé i kvaliteta, dizajna i dr. Svaka
mala fabrika specijalizovan@$ proizvodnog programa omogava Simpu da sa lakom
uvetava broj i raznovrsnost modela, poboljSava dizapglazi u susret i Zeljama pojeditrah
kupaca. Drugim @ma, globalna konkurentnost i konkurentnost pojathih fabrika p@ivaju

na ve&em broju faktoraciji je znaaj razlcit, u zavisnosti od konkuretnog proizvoda, ali i
konkretnog trzista.

11.9. Uvalenje inovacija; manji uvoz, vei izvoz uz vee zapoSljavanje

Poznao je da je znatno teze inovirati, izvozitipstituisati uvoz — b+nego uvoziti. Simpo je vrlo
radno posSao tim — tezim putem. Bio je to najsloggroslovni poduhvat, koji je iziskivao:
precizno definisanje i obavljanje svih faza sloheimvoznih projekata i operacija; savladavanje
brojnih, grupnih prepreka, udiajnih za naSe uslove i joS brojnih usputnih, sitpibblema;
»Slamanje” loSih navikaz; neprestanu borbu za sivgr poslovne kulture izvoza.

Izvoziti — zn&i prvo, prondi trziSte u inostransntvu, Sto je ponekad i naj@go posla. Tek
onda sledi, okkno najmukotrpnija faza izvoznog posla — definisanjealizacija odgovarajieg
programa proizvodnje, po svetskim standardima deglgkvaliteta i po konkurentnim cenama,
ali i drugim speciftno trziSnim zahtevima probirljivog svetskog trzidtaji su daleko ostriji od
zahteva na dondam trzistu.

Drugim re&ima, to je izvodljivo samo forsiranim razvojem \elg broja malih, uz postaja
velika preduzéa. Samo se tako mozemo priblizavati optimalnoj kétmi ukupne privrede,
nniskim cenama kosStonja i konkuretnim cenama, gphtiprofit. Uz visoke plate, jete tek
tada biti mogte konkurentnost na svetskom trziStu postizati ostdéktorima, a ne samo
niskim, ponekadnedopustivo niskim platama.

Tada niko née morati da izvozi po svaku cenu, bez obzira ndtkeilu izvoznim poslovima.
Simpo, je upravo uz pomazgrasenih malih fabrika, ¢edostigao zavidan nivo konkurentnosti
na svetskom trzistu, korigtiese svim prednostima kombinovanjatéeg broja malih preduza

i velikog proizvodnog sistema. Simpo je veliki aloZe biti joS veéi i konkurentniji da stalno
pove&ava izvoz pod uslovom da do kraja iskoristi sve utogsti visoke specijalizacije u
proizvodnji i povéanja fleksibilnosti kompanije na osnovu fleksibitiomalih fabrika. Drugim
recima, ako i dalje bude gradiomale fabrie, kége mu visokospecijalizovanom proizvodnjom
omoguiti da ima nadohvat ruke gotovo sve Sto mu jepatoebod repromaterijala,
poluproizvoda, sklopova, delova do raznih sitinica.
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Inovacije najeXe podrazumevaju kreativne, umesto rutinskih pratigmisiti i osmisliti nesto
novo, privi&no i lepo postala je Simpova poslovna filozofijaokie god se obezbeSuje nesto
korisno i potrebno, a uz to novo i lipo — ne moeasa strepi za svoju sudbinu. Zato se mora
stalno prilagdavati potrebama ljudi i zahtevima trziSta. Maladquega daleko su pogodnija i
za takva prilagdavanja i zato ih je Simpo razvijao. Najbolji primgovacije i inovativnih
nastojanja, karakterigtiih za mala preduze predstavlja porodina fabrika tepiha od péca
koze (SIMAN), koja proizvodi jedinstveni proizvodsuetu. Niko ne moze znategace se neko

, hegde setiti i kolikate svojom idejom i motivom doprineti razvoju, ali $ggurno da je u
Simpu pogodna klima za inovacije i da joS mnoga mala preduze nastati i razviti se na
inovacijama. Simpov ambijent je takav da motivigeratanje ideja za nove proizvode, projekte
| fabrike.

Inovacija su postale i konkurentska roba, pre swegeiunarodnoj privredi. K&e prvi, koce
imati novinu ili inovaciju, ko¢e ,, pokupiti kajmak®, kote se osposobiti za brze dolazenje do
inovacija, za njihovu komercijalizaciju — strate&apitanja mnogih velikih kompanija. Zato su
one u pravom lovuna talentovane pojedince i maiogativne firme. Bez povanja obima robe

I usluga, a namdto bez njihovog kvaliteta i konkurentnosti, bamitta na inovacijama i posebno
na racionalizacijama, oje oma@yu nize cene kosStanja, teSko je predvideti ne spov&anje
izvoza, koje se dram@ho postavlja kao pitanje biti ili ne bitim &e zaoslenosti, kao i
stabilnosti cena i dinamiku privrednog rasta.

Proizvodni ambijent i struktura, koji se stvarapgradnjom malih preduzae, bilo da su ona
privatna, ortéka ili meSovita, jesu cilj kojem treba teziti. Nanso radi reSavanja teéi
problema véi iz strategijskih razloga — radi podizanja efikasti ekonomije u celini.

Ocigledno je da je Simpo imao jasno izrazene al@sto neodvojive dimenzije- | tekw i
strategijsku. Naravno, primat je dat strategijskiopja obezbéuje postizanje sinergetskih
efekata i visoku globalnurentabilnost izvoza. Takawstup Simpa izvozu je ommogo
postavljanje véh ciljeva, odnosno podizanje stope rentabilnoskspanzivnosti izvoza.

Srbija je relativno mala zemlja, ona ima Sta daygbrsvetu. U periodu koji je pred nama, u
komece senaSa privreda sve viSe integrisati u evropskviedni prostor, neminovno je stalno
pove&anje obima izvoza i uvoza teke izvoza u drustvenom proizvodu zemlje.

Kiada se priblizimo optimalnoj privrednoj strukturazvojem stotina malih preduze uzvelike

— nacinalne privredne lidere, b&ega se taj cilj ne moze ostvariti¢biolakSan dalji prodor na
svetsko trziSte. To je najtezi ali jedino put kagis vodi ka cilju — da postignemo razvijeni svet u
pogledu privredne strukture i nivoa tehnologije dakda pobedimo siromaStvo i novim
generacijama pruzimo Sansu da uz viSe samoini@jddiko dolaze do posla. To je neminovnost
nasSeg budieg razvoja i velika zajed¥ka razvojna Sansa, pa je izuzetnocapao da bude Sto
pre shvéena i prihvéena.
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Vreme masovnog zaposSljavanja u velikim fabrikamadsvje na izmaku, p&k i kada se one
burno razvijaju i kada se racionalno primaju nojidi. Velika preduzéa uglavnom su
opteréena problemima otpusStanja radnika ilcusanja postojgh radnih mesta. Novo
zaposljavanje jedino je mogelu malim i srednjim preduzina.

Razvoj malih preduz& u svimoblicima svojine predstavlija krupan, kwlitni pomak u
o¢uvanju postojée zaposlenosti (preuzimanjem viSkova zaposlenihvétikin sistema),
poboljSavanju strukture zaposlenih, kao i novomspektivnom zaposSljavanju. Poseban
kvalitativni pomak u zapoSljavanju postoji pri ogmju sopstvenog, oftkog ili meSovitog
malog preduz&a, jer se time stvara Sansa i za preduzktmniodnosno menadzersku profesiju.

Mala preduzéa u okrilju Simpa sauvala su mnoga radna mesta. Da se iSlo samo jednost
logikom racionalizacije broja zaposlenih, lako k@ sitvrdilo da postoji objektivni viSak
zaposlenih i problem optimalnog angazovanja radm&ge. Taj viSak bi se u odienom
vremenskom periodu socijalno Stitio i zbrinjavaop@om bi bio prepusten sam sebi — da se
snalazi.

Strategijom transfera dela zaposlenih iz Smpa vanmoala preduz& mnogim radnicima je
ocuvala radna mesta. Njihove porodice nisu moral€ida u neizvesnosti. Istovremeno je, na
aktivan i dinamian n&in, poboljSavana struktura zaposlenih u velikimriledama. Naravno,
prelazak iz velike u malu fabriku nije bio uvek lpglioski lak ni jednostavan. Mnogi su se iz
straha od nepoznatog opirali da iz velikog druddgepreiu u malo meSovito preduge Cak |
kada je bila obezliena dodatna motivaciju putemdie plata, blizina radnog mesta i sisgurnija
perspektiva i dalje je bilo kolebanja, ustamanja i strahovanja.

Medutim emotivne reakcije vremenom su potiskivane jpnawbjasnjenjima, zdravom logikom,
prednostima i ekonomskim interesom. U fabrici Siesprkoja je locirana u poraghoj kuéi u
Vranju, svi zaposleni su iz susedstva i dolazegeeSa posao. Sho je i sa ostalim poro¢him
fabrikama, naréito u seoskoj sredini. Ljudima kojima je bilo teS#ta promene ustaljene navike,
argumentovano je objasSnjavano da su njihova nogtaaranesta sigurnija i perspektivinija, sa
manjim rizikom da ostanu bez posla, naravno akdnae kvalitetno rade.

Kvalitetno zapoSljavanje nije stvar samo broja pestia kojace se osnovati i broja ljudi koie

u njima raditi. Sustina je u visini zarada, kégese ostvariti na trziStu, u uslovima rada i Ziviota
koristima kojec¢e se posredno ostvariti. Dolazi vreme velike flbksosti u pogledu mesta i
vremen obavljanja mnogih poslova, zahvakupazvoju kompijuterske tehnologije i modemskih
veza. Mnogo vazniji Ide kvalitete urdenog posla, vrednost onoga Sto se radi idaksa kojom
se posao obavlja.

U zemljama sa najrazvijenijom priviedom odnos izmB&snog i fleksibilnog radnog vremnea
se pomera u korist radnog vremne koje nije unapretideno. Tako su stvoreni brojni i
raznovrsni oblici kvalitetnog zapoSljavanja koji pwoistekli pre svega iz inovativnih malih
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(srednjih) preduzea. Ovakav sistem rada ne moze se primenijivati o srtuacijama., ali ga
zato ne treba ni odbaciti u bugum razvoju i drugih preduze.

Brojna nova mala preduée i nova tehnologija koja ih prati neminovii@ razvijati i
preduzetnikiduh u nasoj privredi. Kada u Simpu i vranjskormajlar zahvaljujdi strategiji
razvoja malih preduze bude joS viSe preduzetkog duha i kada se potpuno razvije klica
uspesSnih menadzera i preduzetnika sanvestvaralgkim rezultatima, bie znatno manje briga
oko zaposljavanja neuposlenih i kvalitethog zapesinja. LakS€e se prevladati siromastvo i
stvarati bogatstvo. Veoma raduggnjenica Sto je Simpov model razvoja malih predaze
prinvaten. To je pravi znak da pojediimea strategija prerasta u pokret i u generalnuegjijat
razvoja.

11.10. Fleksibilnost, efikasnost i efektivnhost

Prilagatavanje je univerzalni fenomen — prirodni, drustygodski. Bitan je, méutim, princip a
on je isti i u prirodi iu drustvu i u privredi. Kore i bolje shvati i uvd kriterijum selekcije, ima
veliku Sansu da prezivi i bude uspeSan. A kad jerieredi re, kriterijum je smao jedan i
univerzalan, prirodan Sto && efikasnost i konkurentnost i stalno prildgeanje promenama na
trdiStu.

Sve se neprekidno menja u prirodi, drustvu, priviedvotu coveka, samo su promene stalne.
Nekada manja, nekada éee Zato, kada je @ovveu ré& savremena psihologija sa pravom ,
inteligenciju definiSe kao sposobnost prildgeanja. Skno je i sa preduzZeama. Samo Sto
inteligenciju preduzéa cini njihova strategija razvoja, koju naravno opeditacovek.

Inteligentna strategija razvoja je strategija nkpheog prilaga@avanja promenama, jedina
uspeSna. Samo prilagodljivi uspevaju da stalnodadiju i povéavaju sefikasnost i
konkurentnost. Ko se ponavlja, pre ili kasnije bpadisnut sa glave privredne scene.

Za razliku od proizvodne strategije mnogih velilgheduzéa Simpovu strategiju proizvodnje
oduvek je odlikovala fleksibilnost proizvodnih pragha, zasnovana na realnoj proceni zahteva
trziSta i promena na trziStu. | na oblikovanju §tai ofanzivnom i fleksibilnom strategijom
razvoja.

Fleksibilnost proizvodnih programa i izgenih kapaciteta bilaje preduslov bez kojeg si nije
mogao ostvariti prodor na trziSta razvijenih zemaljipian primer za fleksibilnu proizvodnju je
Fabrika koznih garnitura sa 136 zaposlenih.

Ova fabrika viskokvalitetnin i skupocenih proizvodaredstavlja produzetak tapetarske
proizvodnje. Uvek j emogla da radi u viSe smenasal@reorijentiSe i na proizvodnju sa skajem,
tkaninama i kombinovanimmaterijalima, Sto je posebdoSlo do izrazaja u sulovima
restriktivnog i1 krajnje otezanog snabdevanja podbamom. Sve vreme ona proizvodi
visokoproduktivne i visokorentabilne serije artikakoji po kvalitetu odgovaraju i kupcima u
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Francuskoj, elikoj Britaniji, Italiji, SAD, Belgiji mnogim drugim zemljama. U siaju potrebe,
velika fabrika tapetarskih proizvoda (salonskihngiara, troseda, dvoseda, fotelja..) brzo moze
da dobije produzeni ili dodatni kapacitet i da prvaidi ekskluzivno i unikatno. Jednomirepo
zelji kupaca. Bas kao Sto zahteva probirljivo iijansirani trziste.

Jedna od najrazvijenih prednosti manjih i sredrjdipacitetea sastoji se u znatno lakSem
uvodenju novih i inoviranih tehnoloskih linjam a u d&b brzem prilagéavanju njihovih
radnika novim uslovima rada sa novim programimastppno inoviranom tehnologijom.

Zahvaljujii fleksibilnosti m Fabrika koznih garnitura u Bugarcu, jednoj od najmanje
razvijenih opsStina u zemlji, svojim proizvodima nm@de da zadivljuje kupce iz evropskih i
svetskih metropola. Ljudi — marljivi, dobro orgaowvani i vesti mogli su da rade u tri detiri
ubrzane smene — subotom i nedeljom, za vreme azngodiSnjih odmora i da svojim radom
pokazu i dokazu da je i u nerazvijenoj sredini mi@gproizvoditi visokokvalitetne proizvode.
Brzo i ta¥no, u odrdeno vreme, bez reklamcija uz izuzrtnu fleksibiln@Xtigledno je daklle, da
su male i srednje fabrike fleksibilnije i da lak$enjaju proizvodnju. LlakSe, brze i uz manje
troSkove usvajaju i prezivljavaju raznovrsne promen

Ali to su samo individualne prednosti. JoS &jaiji, najveli efekat, postize se preko osetnog
poveanja fleksibilnosti velikog proizvodnog sistema, kagi su vezana mala preduze Veliki

uz mnogo malih zn@ — veliki, a ipak fleksibilan, veliki- efikasniji konkurentniji. Oslobdanje
velike, alicesto umrtvljenje i paralisane snage energije dznaj obosttranu korist.

Porodine fabrike odlikuje izuzetna fleksibilnost, kojisttiju sledé€i primeri. Fabrika tepiha od
kozZe (Siman) izrduje ovaj jedinstveni proizvod od koznih otpadakapuethodnu porudzbinu i
po Zeljam akupaca u pogledu dimenzija, brojarova, dizajna pa&ak i materijala. U ovoj
fabrici, po potrebi mogu da se proizvode i teptidougih materijala, na primer od vune, a rad se
prema obimu posla organizuje u viSe smena.

Fabrika kamerica u Neradovcu, osim za potrebe Swohpatela je i stalnu proizvodnju ovog
proizvoda za potrebe naSe drvnopderacke industrije. Ubrzo je proSiren osnovni proizvodni
program, tako da ovo predésedanas proizvodi i spajalice i prateambalazu. Inicijativu z
aprosirenje programa dao je suvlasnik fabrike psst@pajalice deficitarni proizvod na nasem
trziStu i proizvode se od zicem ako i osnovni pvoi.

Dake, razvoj malih preduga treba forsirati i zbog njihove velike fleksibikta Pogotovo u
nasoj privredi, u kojoj su dominirali velikicesto nefleksibilni sistemi.

U Simpu je uvek bio cilj da ra du svim oblastim@zama poslovanja bude efikasan, sa unapred
utvrdenim natprosenim winkom. Praksa permanentne revizije kriterijuma &dikosti |
efektivnosti i kontrole pokazatelja njihovog osiaja u svim oblastima i fazama poslovanja —
podjedanko je bila zastuplijenja i u velikim i u dmgm fabrikama, a preneta je i na
novoformirane male fabrike.
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U celini posmatrano, efikasnost i efektivnost pvoidnje i ukupnog poslovanja Fabrike
klamerica u Neradovcu, je natprésa i osetno w&a nego kod klagnih fabrika. Tome je,
svakako doprinel&@injenica, Sto je ovo mala fabrika, u kojoj je maganost véa, uz znaajnu
ulogu suvlasnika — preduzetnika. 8gim, glavni faktor visoke efektivnosti ove, kamstalih
malih fabrika jeste svestrana podrska koju FalmiaZa veliki partner Simpo u pogledu obrtnih
sredstava, sigurnosti plasmana proizvoda i ditaasti svih vidova novih ulaganja (rad, kapital,
nova znanja). Osim toga, efikasnost male fabrikaia lkpaiva na visokoj specijalizaciji i
fleksibilnosti u proizvodnji, omodienoj strateSkim partnerskim vezama sa Simpom, daje
mnosStvo pozitivnih efekata za drustvo u celini. @lieefekti izgradnje malih fabrika postizu kroz
njihov dinaméan doprinos pov@nju ukupne efikasnosti i efektivnosti velikog maodnog
sistema kao 5to je Simpo.

U proizvodnji, baS kao i u Zivotu, mog¢a su svakojaka i mnogobrojna iznéeaja. Da bismo
bili efikasno, uvek moramo da ih predamo i kad god je moge unapred eleminiSemo.
Navegemo podan primer. R& je o nabavci brusnih traka. Maogije blagovremeno izvrSiti i
porudzbinu i uplatu, uspesSno obaviti sve caringken&lnosti, robu blagovremeno lagerovati, a
da tek tada nastane iznenadjenje. Jednostavnoskognesu isporéene trake neodgovargjh
dimenzija — Sto se u praksi daigdo. Zastoji su trajali sve dok nije stigla novasij&a iz
Nemake ili Italije. To je uvek trajalo, pa je Steta adstoja bila viSestruka. Sada je sve to
proslost, jer Simpo ima sopstvenu porwodi fabriku brusnih papira.

Navedeni primeri dovoljni su da pokazu razmera de&tkoje je Simpo ostvario sgenjem
transportnih i ostalih troSkova nabavke na minimueleminisanjem troskova zaliha,
spre&avanjemmogéih zastoja, sigurn@si, obezbédenjem kvalliteta snabdevanja itd. Sve to je
radikalno povéalo efikasnost i efektivnost Simpa u celini i pgbBalo konkurentsku poziciju
kompanije.

Strategijom razvoja malih, pre svegachkin fabrika, postoj@ radni, tehnoloSki i poslovni
procesi postali su daleko efikasniji i uspesnijedno je, sa stanoviSta konkurentskih i drugih
cilieva promenjena i unaptena organizaciona, teltka i kadrovska struktura Simpa. Postizanje
vece individualne i ukupne efikasnosti je dakle jedah klju¢nih razloga za forsirani razvoj
malih preduzéa. Efikasnost, miutim nje i ne moze biti cilj za sebe. Svi naporitom pravcu
imaju smao jedan krajnji cilj — da svi budemo e$ikgi | da na osnovu toga svi zivimo bogatije i
srenije.

MOGUCNOST SMANJENJA OTPADA | KORISENJA ISTOG KAO PRIVREDNOG
RESURSA

Osnove Simpovog programa ,2 EKO* (ekonomija pluslegija) su smanjivanje balasta
proizvodnje i ekoloSkih problema maksimalnom Stednji razvojem novih proizvodnih
programa za preradu otpada. To su projekti za podaij ¢e prerdivati i iskoriZavati sve
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tehnitke ostatke drveta, tkanine , koZe, puhina. Suftiograma je da otpad u proivodnji mora
postati proizvodni resurs.

Program ,2 EKO*" ostvarivao se izgradnjom malih, @dizovanih i odvojenih pogona i fabrika
za preradu otpada u Simpu¢@mu govore sledeprimeri:

Fabrika ramovskih konstrukcija u PreSevu. Gontiliayva ,brda”“ krupnijih tehrikih ostataka od
drveta i joS vé brda piljevine, véa od svih tadasnjih pogona u blizini nalazili swsekruzenju
fabrike, sve dok nije uveden Program ,2 EKO". Pyjgazgraiena ,briketarnica® pri fabrici, kao
izdvojeni pogon, koji zapravo predstavlja possepreduzée. Piljevina je prerdena u brikete,
zagrvala je stanove i radne prostorije. Od krugehnikih ostataka drveta uskote se praviti
drvena galanterija ( veSalice, zardinjere, suvgniri

Fabrika duSeka u Bujanovcu, okruzuju Fabrika Puligesiera) i konflina i ogromna kalina
otpada od sutera i drugih materijala — do krava fabrike. Na matege izgledalo dée zatrpati
celu fabriku dusSeka. Danas se Witht i uredan krug kompleksa fabrike u Bujanovcuaziti u
njemu spafence otpada od sdera, sada je isto Sto i traziti ,iglu u plastu ser&ada taj otpad
preraiuje mala Fabrika regenerata, izégaa pored Fabrike puhina. Fabrika Regenerata ustedi
Simpu sedam do deset miliona eura godiSnje. Uraftij svega deset radnika. A ostatak otpada,
koji ne preadi fabrika regenerata, zavrSava u @ivakn proizvodima malih fabrika u KruSevcu

i Vranju. Oni putuju po zemlji i svetu i zavrSavajudlomovima kupaca Sirom naSe zemlje evrope
i Amerike. Od ostatka sdera i tkanina prave se &g igracke i ukrasni jastuci. Ugledajuse

na Simpov model i principe prerada otpada, p@ralfabrike i same @mju da razvijaju nove i
profitabilne programe proizvodnje. Tak je porodh fabrika ,Simpres” koja izthje presviake

za garniture, ptela od otpadaka tkanine da proizvodi jaste. Vlasnik fabrike u peetku je
jastii¢e delio kao novogodnji poklon. Sada ih sa uspehom prodaje.

U Fabrici koznih garnitura ali i drugim fabrikamaj& rade, stalno je biloo velikih problema sa
otpacima. Gomile koze koja se raspadala, zagagealkolinu. Program ,2 EKO* podstakao je
ljude da razmiSljaju, da traze reSenje koje bivisgmeno bilo ekoloSka&isto i ekonomski
korisno. DoSlo se na originalnu ideju da se i okiga koZze prave tepise. Ideja interesantna,
nova, ali je malo ko u nju verovao. Iz jednostavmagioga Sto niko, nikada i nigde u svetu to
niije radio. Upravo zato se i prihvati novitet. @brse otvorila mala fabrika tepiha od @éa
koZe sa jedinstvenim proizvodom u svetu i odmalkviak veliku paznju kupaca u zemlji i u
inostranstvu, obezbeditastiju sredinu i zn&ajnu ekonomsku dobit. Obezbedila je uhlebljenje za
96 porodica, jer je u njoj prvi posao dobilo uprawetiko zaposlenih, pretezno mladih radnica.
Ohrabrujiée je Sto i druga preduéa u nasoj zemlji ponju iskori&avati industrijski otpad kao
proizvodni resurs u funkcijistije sredine i profita. Na primeru beogradskeustie piva (BIP),
glavni otpad u proizvodnji piva je pivarski kvagadBip doskora bacao u Savu, a sada od njega
proizvodi koristan i efikasan preparat za sportistekreativce. Bipm je pivarski kvasac u
koli¢ini od oko 2000 tona godiSnje, ranije jednostavoét@o u kanalizaciju. U celoj Srbiji oko
10000 tona pivarskog kvasca nepovratno odlaze a dadatno zagwjuci njihovu vodu. U
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drugim zemljama, pivarski kvasac se koristi za prodnju sténe hrane. Bip je swen sa
ekoloskim problemomdinjenicom da se baca bioloski veoma vredna matdtigo traZio pravo
reSenje. | pronasao ga u preradi pivarskog kvasmmsno proizvodnji preparata za sportisre i
rekreativce izuzetno bogatog kompleksom vitamind@&lartevinama.

11.11. Uloga i zn#aj lidera u smanjenju troSkova, poveéanju ekonomiénosti u velikim
preduzetima

Efikasnost, odnosno brzina obavljanja poslova, @viju presudno ute na uspeh na trzistu.
Svakom dobrom privredniku i organizatoru proizvadpptpuno je jasan z& pravovremenih
isporuka repromaterijala, delova i hiljadu drugilmisa neophodnih da se nesmetano odvija
proces proizvodnje u velikom sistemu.

Pre nego Sto je izgradio Fabriku klamerica u Nevadp Simpo je ova éusan ali zn&jan
proizvod nabavljao iz Italije. Bez obzira na njegawalu vrednost, potrebno vreme transporta i
cesto kasnjenje u isporuci usporavali su zavrSettkdloskog procesa i finalizaciju brojnih
proizvoda.

Posle izgradne Fabrike klamerica 1993. godine, ®yaldnog dana u dao odreleno vreme
Simpo dobija stotine hiljada ovih malenih ali nezidaznih dicanih proizvoda. Time je
viSestruko povéana efikasnost kompanije u ovoj fazi obrade.

| sve ostale male fabrike izgi@ne uz Simpo, na 8in n&in doprinose da se poslovi obavljaju
bez zastoja i na vreme. Uostalom¢ gama blizina velikoj fabrici predstavlja dovoljanbedljiv
argument da mali i te kako palavaju sfikasnost velikih. Sigurnost i efikasnosjukpruzaju
mali i brojni isporgioci situirani u blizini velikog preduzéa sa privredritke ratke glediSta
zaista imaju neprocenljivu vrednost.

Danas jekonkurencija na trzistu svetae osStrija, pa svi privredni subjekti bilo veliki mali
moraju da vode taina o troSkovima, u neprestanoj borbi za smanjevzdargskova, odnosno
odrzavanja ili povéavanja profita, velike firme nastoje da se raseemiviSnih troSkova u
visokoserijskoj proizvodnji i tako ostvare maksimalproduktivnost. Zato veliki donose odluke
o formiraju malih firmi, prenos&i na njih sve proizvodne faze i postupke koji ogtaju
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velikoserijsku proizvodnju ili sve poslove poveravannoStvu malih kooperenata duekojima
postoji Zestoka konkurencija. Jednonyjue specijalizuju se mali, ali i veliki specijaliguvelike.
Danas najvée svetske firme u oblasti visokoserijske proizyedoredstavljaju samo ogromne
kontaznice u koje se slivaju svi neophodni repremjali i delovi iz desetine ¢esto i stotina
hiljada malih firmi — kooperanata.

NaSe ukupne finansijske prilike , ¢aost joS uvek ne dozvoljavaju da se proces oknjalja
malih oko velikog sistema odvija spontano, krozceonezavisnog formiranja malih predéee
Sve dok se za to ne steknu uslovi uspesni i vpekspektivni sistemi moéa da budu inicijatori
formiranja malih u svom okruzenju — kako bi se bsldili balsta suvisnih troSkova koje trziste
ne priznaje.

NaSa privreda je u velikoj meri zavisna od uvoZgurmio u znatno W®j meri nego Sto je to
ekonomski racionalno i po raspolozivim resursimaggano. Jos je izvesnije da bismo mnoge
od uvoznih sitnica, pa i krupnijih repromaterijaldelova mogli i sami da proizvodimo.

Ukljucuju¢i se u pokret osnivanja malih preddaaenaS poznati proizda¢ obute ,KoStana“ iz
Vranja ve& je formirao tridesetak malih por@dih fabrika koje snabdevaju maticu brojnim
neophodnim delovima za razne vrste @buli predtsavljaju Sivée radionice u kojima se
obavljaju pojedine operacije u izradi ,KoStanindfude. To su usglavnom delovi koji su ranije
bili ,usko grlo* u proizvodnjim dok se gotovo sveapilo i finalizovalo na jednom mestu- u
maticnoj fabrici. Pordenja radi, u Italiji na primer vedecenijama ne postoji ni jedna fabrika u
kojoj se odiona do ukrasa u celini izrasSuje bilo koja cipela.

Ovo je samo jedan primer kako mali koriste velikgpreduzéu u pogledu troSkova u
proizvodnji. Valja naglasiti da sa malima dobijadlokupna nacionalna ekonomija , jer se uz
njih viSe zapoSljava, vise proizvodi, manje uvoxiSe izvozi.

SMANJENJE ASORTIMANA ZA PROIZVODNJU — SIRENJE ASORTANA ZA TRZISTE

Veliki privredni sistemi koji, koji lansiraju Sirokasortiman proizvoda, uvek imaju géru
problem prostornog i vremenskog komponovanja iaikhnja brojnih faza ukupnih teko —
tehnoloSkih proces i postupaka.

Zato je izgradnja malih fabrika i pogona uz matidealan na&in da se deo proizvodnog
asortimana prepussti malima, posebno kadacj® qgroizvodnji u manjim serijama i sa Sirokom
lepezom modifikacija osnovnog proizvoda koju naengziste.

Uz male sena taj dm viSestruko pov&ava ekikasnost i ekonotmost velikog sistema, Sto je
ve¢ klaskan postulat mikrospecijalizacije u ekonomiji, kojinasoj praksi joS uvek nije u
dovoljnoj meri i primenjen. Poznato je iskustvo $ansa specijalizovanim fabrikama za
proizvodnju koznog nameStaja, nemstaja od ratahna it
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Ne tako davno, Simpo je mogao iz asortimana svapetarije godiSnje trziStu ponudi svega
jedan model proizvoda. Danas moZe i po nekoliko eteodinevno, zahvlajudii iskljucivo
svojim malim, fleskibilnim i visokospecijalizovaninfabrikama za konfekcioniranje puhina,
simflina, livenje jastuka od polieretana, za izradmovskih konstrukcija, klamerica i svega Sto
je potrebno za proizvodnju jedne tapetarske gamnitu

Zato se danas u Simpu, pored velikog uspeha u bkzemanju novih programa proizvodnje,
izuzetno brzo udovoljava i specijalnim zahtevimazpi svakog kupca. To je svakako, izuzetno
doprinelo povéanju konkurentnosti kompanije iganju njihovog imidza i na domdam i na
stranom trziStu. Ovakvih primera na naSem trzigtdana u dan ima sve viSe i viSe, kao rezultat
uspesSne saradnje malih i velikih predtee

11.12. Povéanje i izmena strukture zaposlenih

Visoka stopa nezaposlenosti gérje problem koji opter&uje citavu planetu pa ivisokorazvijene

zemlje. U pokuSaju da se ovajproblem razresi itidd@azi svuda se forsira otvaranje malih kao
spasonosno resSenje, bilo da se one formiraju nezavli pod patronatom velikih sistema. U

nastojanju da primene najsavremeniju tehnologipli sticanja Sto bolje pozicije na trzisStu —
velike svetske korporacije i same&sto opteréene viskom zaposlenih.

Evidentno je da je nezaposlenost veliki problemasop zemlji. Problem nezaposlenosti treba
reSavati intezivnim otvaranjem malih i srednjih queg€a. U tom kontekstu sama velika

preduzéa treba mnogo viSe nego do sada da reSavaju protdknoloSkog viska,odnosno

zaposljavanja svojih radnika, Sto se u aktuelnimolmbstima za nasSu zemlju i priviedu moze
ostvariti jedino intezivnim otvaranjem malih i sngith preduzéa. U svetu ima mnogo primera

da se mali stvaraju radi samozapoSljavanja, a paiorazvojnom procesu postaju giganti u
svojim oblastima, obezhlaju¢i egzistenciju za hiljade drugi porodica.

U naSim sadasnjim prilikama posebnu odgovornosbtzaaranje novih radnih mesta imaju
perspektivha velika preduég koja formiranjem malih mogu znatno da popraesjstu oblasti
zaposljavanja. Zato nasi veliki danas treba dawlamale, a ne da ih kupuju. Upravo radi novog
zaposljavanja. Pritome treba dime mudro i ostvare pozitivhe efekte i za sebe haae male
fabrike, kojece im ulozeno sigurno viSestruko vratiti.

U tom procesu valja voditi éana i o izmeni strukture zaposlenih radi usvajaigee tehnologije
I povetavanja efikasnosti preduze Tako, na primer, veliko predéZe moze sprovoditi
modernizaciju postofgh velikin kapaciteta i istovremeno otvarati madalakSom tehnologijom,
zaposljavajai stare radnike u malim , a novu generaciju umefitou osavremenjenim velikim
kapacitetima. | to je jedan od ¢waa da mala preduza koriste velika, pogotova ako se novim
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programima proizvodnje supstituiSe uvoz i elemini@stasSice na trziStu, Sto je i prvorazredni
nacionalni interes.

Xl ZAKLJU CAK

NasSa istrazivanja ukazuju na opravdanost hipotedgve koje smo postavili. Nista nije &no,
i upravo je promena ta koja omagwa da se stvori neSto novo i raah. Vrednsot velikih
kompanija danas se ne ogleda u njihovoj dugowsti, v& u sposobnosti da se menjaju.

Organizaciju u savremenim uslovima karaktreriSinstgromene. Organizovanje i promene su
stalni pratioci svake organizacije. Promene sugbediil i n&in Zivota skoro svake organizacije.
Promene razvijenih kompanija su sve drugo osirsaghosti. One imaju svoj tempo i dinamiku i
nisu viSe prost nastavak proslosti. Danas se srdatea promene, a ne stabilnost prirodno stanje
organizacije. Rarzvoj organizacije predéagredstavlja skup promena koje se deSavaju u toku
njegovog postojanja i zivota

(tehnoloSke promene, kolaps komunizma,damarodne ekonomske integracije, sazrevanje
trziSta u razvijenim zemljama, globalizacija trai$tkonkurencije i dr.) organizacije moraju sve
viSe da preduzimaju dramétie, krupne, sveobuhvatne i vrlo intezivhe promegpebioljSanja, ne
samo da bi popravile svoju strategijsku pozicije¢ Wda bi jednostavno prezZivele u sve
kompleksnijoj i turbulentnijoj sredini poslovanja.

Restrukturiranje kao novi kvalitet struktura, a ganim ciljeva i strategije i poslova, preduzima
se iz potrebe za kreiranjem predéeea “ budde vreme”. Da bi preduze opstalo u savrmenim
uslovima menadzeri moraju da razvijaju nove orgariane forme, krenu u restrukturiranje
organizacija, usvajaju programe upravljanja kvioite, sprovode reizenjering poslovnih procesa
i rade na izgradnji organizacione fleksibilnosti.
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Savremene uslove poslovanja td&okarakteriSe intenzivan pritisak konkurencije kaka
domaeg trzista, tako, sve viSe, i sa globalnog trzi&#obalizacija je dovela do toga da se
prosiri horizont poslovanja preduzestvarajdi nove mogdnosti, ali, istvremeno, proSirili su se
i izvori »opasnosti« za preduze PoSto je cena proizvoda i dalje veoma vaZanofakt
konkurentske prednosti, menadzment preéaza cilju smanjenja troSkova, mora doneti vazne
strategijske odluke. One se odnose na to koje rabsiv treba obavljati i dalje unutar predéage
koje aktivnosti treba obezbediti putem outsoursingaoje putem strategijskin partnerstava.
Svaka od navedenih odluka do#eslo potrebe da se smaniji postaj@elicina preduzéa, tako
da je downsizing postao neizbezna piatepojava globalne konkurencije. Sprdeaje
downsizinga u preduza, meiutim, dovodi do otpustanja zaposlenih. To je utiadh se izmeni
opsSti model zapoSljavanja, po kome su zaposlenisklglrni za svoje zaposlenje, sve dok su
njihove performanse na potrebnom nivou. U usloviradirene prakse downsizinga, dobre
performanse nisu viSe garancija sigurnog zaposleSjatoga, moze se zakdjti da je
globalizacija, indirektno, faktor koji talde doprinosi porastu nesigurnosti zaposlenja.

Na kraju, trebalo bi akcentovati nekoliko Klijuh zapazanja. NaSi lideri moraju da tawkako
da se nose sa promenom.

Menadzeri — lideri moraju prvenstveno imati kvahie odnos prema sebi da bi mogli da
upravljaju drugima. Svaki efektivan lider mora zraije su mu vrednsoti i kakav mu je sistem
vrednsoti. Ono Sto je take vazno, jestedinjenica da pozitivan lider mora da zasniva svepgi

i rad na ispravnim moralnim delima.

Bez obzira na loSe uticaje iz okruzenja i problesaeojima se svakodnevno &elider novog
doba mora pozitivno razmiSljati. Naravno da nij&olamenadzerima , bez obzira na nivo
liderskih vesStina, da ostanu optimisti i ,pozitiyra vremenu u kojem im prete opasnosti iz
okruzZenja iz trenutka u trenutak. Mdim, jedna od osnovnih pretpostavki uspesSnogena
organizacija kroz XXI vek jeste optimizam. Ono $otakaie veoma vazno jeste vizionarsko
razmisSljanje i oslolanje teznje da se ostvare isklpo kratkora@ni ciljevi. Istina je da smo
Ziveli u vremenu bolne tranzicije, koje nas je pooseralo da se na svaki mdguniin
domognemo Sto boljih efekata na kratak rok, iz fpgsazloga Sto ne znamo S biti sutra.
Medutim, vizionarski n&n razmiSljanja o uspehu na dugi rok jeste jedna osthovnih
pretpostavki liderstva u XXI veku.

Lideri se danas prepoznaju po tome Sto svakogthkantie. Proces usavrSavanjg&geneprestano
I nikada nisu do kraja zadovoljni sobomgcddje za njih predstavlija tia zivota: &i se
svakodnevno, &i se iz greSaka,dise trazéi nove mogdnosti.

UspeSan lider mora biti primer za svoje okruzenjgide kojima upravlja. Celokupnachost
lidera ostavlja dubok utisak na okruzenje. Pritaame misli isklj¢ivo na ono Sto lider kaze ili
uradi, vé& na celokupnu njegovuwinost i pojavu.

Svedoci smo radikalnih preokreta udemju ljudi i upravljanju organizacija. Svest o toue se
radna praksa iz trenutka u trenutak menja ordagal liderima da se kvalitetnije uhvate u kostac
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sa promenama i odrzavaju dugéma viziju puta kojim su njihove organizacije kreaulJ tom
smislu, lideri igraju aktivnu ulogu u iznalazenjutpva ka ostvarenju ciljeva za kraj XXI vek.

Oni ljudi na vrhu danasnjih preduze koji ostale podstu da skée u buddnost, pomazu im da
potisnu strahove i na taj tia poveiavaju Iiderski potencijal u svojim organizacijamaijudi

.....

uspesnosti. Time daju pozitivan efekaitavoj ljudskoj zajedn|C|.

Lideri su oni kojima ambicija sluzi za ostvarivangdjeva institucije ili organizacije kroz
zadovoljavanje potreba sledbenika. Takvo lidergigtrebno je organizacijama i pojedincima u
novom milenijumu.

Danas se smatra idealnim prediezé&oje je inovativho sa osnovnim obelezjima kao So
efikasnost, kvalitet i fleksibilnost.
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