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| UVOD

1.1. Znacaj i aktuelnosti istrazivanja

Najvazniji poslovni ciljevi u danasnjoj globalnoj ekonomiji su brzina, kvalitet,
fleksibilnost 1 niska cena. Medutim, tradicionalni poslovni sistemi su inherentno
nesposobni za postizanje ovih ciljeva, jer su stvoreni u saglasnosti sa dva osnovna prin-
cipa: specijalizacija radnog procesa, podela rada na mnogo manjih delova 1 hijerarhijski
menadzment, postavljanje nadzornika koji nadgleda ljude koji rade.

Postoje brojne definicije organizacije. Izmedu ostalog, moze se smatrati da je
organizacija grupa ljudi 1 sredstava sa uredenim odgovornostima, ovlaS¢enjima i
medusobnim odnosima (Definicija prema standardu ISO 9000:2005). Termin
organizacija obuhvata slede¢e organizacione oblike — kompanija, korporacija, firma,
preduzece, institucija, dobrotvorna organizacija ili deo sa potpunom ili ograni¢enom
odgovornoscu.

Strukturna organizacija podrazumeva nacin na koji se aktivnosti organizacije dele,
grupiSu 1 koordiniraju na relaciji menadzZer i radnici, menadzer 1 menadzer i1 radnik 1
radnik. Postoje tri vida formalne strukture sektora organizacije: prema funkciji, prema
proizvodu/trzistu, ili matri¢na.

Funkcionalna organizacija u jednom sektoru spaja sve one koji se bave jednom vrstom
aktivnosti ili nekoliko srodnih aktivnosti, a Sto se naziva delatnost. Na primer
organizacija podeljena po funkciji moZe da ima zasebne sektore za proizvodnju,
podelu na sektore. Koriste je uglavnom male firme koje nude ograni¢en broj proizvoda
posto se ovakvom organizacijom efikasno koriste specijalizovani resursi.

Organizacija prema proizvodu/trziStu, Cesto se naziva 1 organizacija prema diviziji,
okuplja u jednu radnu jedinicu sve koji su uklju€eni u proizvodnju 1 marketing jednog
priozvoda ili grupe srodnih proizvoda, sve one koji se nalaze na odredenom podrucju, ili
sve koji rade sa odredenom vrstom klijenta. Vecina velikih kompanija koje proizvode
veliki broj proizvoda ima organizacionu strukturu prema proizvodu ili trzistu. U jednom
trenutku egzistencije organizacije sama veliina 1 raznolikost proizvoda ¢e strukturu
prema funkciji uCiniti nezgrapnom. Kada izdvojenost na sektore kompanije postane 1
suviSe slozena da bi se obavljala koordinacija strukture po funkciji, stvaraju se
delimi¢no autonomne divizije. Za razliku od sektora divizija li¢i na zasebno preduzece.

Matic¢na struktura jeste hibrid kojem se kombinuju povoljnosti oba tipa Sema, a pri tome
izbegavaju njihovi nedostaci. To je zapravo organizacija u kojoj svaki radnik podnosi
izvestaj funkcijskom ili divizionom menadzeru 1 menadzeru projekta ili grupe. Ova
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organizacija je uvek kompleksna ali zato ima svoje prednosti. Ona je vrlo efikasno
sredstvo da se efikasno povezu strucnjaci razliCitih specifikacija 1 kvalifikacija potrebni
za reSavanje nekog slozenog problema.

Period u kojem Zivimo razli¢ito se oznacava, npr: digitalna revolucija, informaciono
doba, digitalna ekonomija, Internet ekonomija, Web ekonomija, ekonomija znanja,
drustvo znanja, postindustrijsko drustvo, doba diskontinuiteta, doba neizvesnosti, tre¢i
talas, 1 sl. Informacije 1 porast znanja postaju sve viSe klju¢ni razvojni, ekonomski 1
menadzment resursi. U eri digitalnih tehnologija nalazimo se oko tri decenije, a Internet
1 Intranet okruzenje menja iz temelja nacine poslovanja.

Da bi organizacija u takvim uslovima bila uspeSna, ona mora u svoju strukturu da
ugradi: upravljanje promenama, organizovano napustanje svega Sto radi, ali 1 spo-
sobnost da kreira novo.

Stalne promene na svetskim trziStima, u ekonomiji, stepen tehnoloskih promena, brzina
razvoja tehnologija proizvodnje i komunikacije prouzrokovale su nove, dinamicne,
stalno promenljive ciljeve strategije. Te su strategije ambiciozne, radikalne, sve-
obuhvatne 1 zahtevaju sustinske promene na svim organizacionim nivoima. Kao reakcija
na traZzenje mehanizma za definisanje 1 postizanje takvih ciljeva 1 stalno promenljivih
novih strategija pojavljuju se novi menadzerski koncepti, a jedan od njih je reinZe-
njering poslovnih procesa (BPR).

1.2. PolaziSta predmeta istrazivanja

Odgovor na ubrzanje promena, u sredini u kojoj preduzeca obavljaju svoju poslovnu 1
Siru druStvenu misiju, koje imaju sve vise diskontinuelni karakter, traze od menadzera
da budu transformacioni lideri, tj., da imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva,
politike 1 strategija 1 njihove implementacije, postizu¢i pri tom znacajno vecu opstu
vrednost za potrosace i krupne transformacione zaokrete u kratkom roku.

Uticaj lidera na performanse kompanije je lako uocljiv, bez obzira na to da li je taj uticaj
pozitivan ili negativan. Brojne svetske i1 pojedine domace kompanije imaju dobre lidere
koji su samomotivisani, poseduju samopostovanje, moralni integritet, originalnost 1
kreativnost, te izrazite kognitivne sposobnosti. Pored toga dobro upravljaju vremenom,
stresom, konfliktima, postavljaju ciljeve, sposobni su da delegiraju zadatke, artikuliSu
svoju viziju 1 samostalno donose odluke.
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Za lidere se obi¢no kaze da za razliku od menadzera koji ,,rade stvari na pravi nac¢in®,
,rade prave stvari“. Osnovne karakteristike lidera su: komunikativnost, inovativnost,
inicijativnost, kreativnost, vizionarstvo, fleksibilnost, podsticanje promena, odlu¢nost,
vodenje vlastitim primerom 1 sl. Svi menadzeri nisu uvek 1 lideri. Lideri imaju aktivan 1
lican odnos prema ciljevima, oni stvaraju ideje. Za njih je karakteristiCan novi pristup u
reSavanju problema. Lideri su skloni velikim opasnostima 1 visokom riziku. Lider se od
drugih voda razlikuje u percepciji vrednosti, stilu menadzmenta 1 vlastitim prioritetima.

UspeSan voda buducnosti, u svetu koji se brzo menja, morace da radi s jasno
definisanim ciljevima i svrhom, morace da bude uzor i u javnosti 1 unutar organizacije.
MenadZer buducnosti mora da bude i1 odli¢an ,,zongler”, koji ¢e balansirati ljudima 1
njihovim razli¢itostima, $ire¢i pri tome unutraS$nju sigurnost i ravnotezu, ne praveci
kompromise prilikom donoSenja strateSkih odluka. Rukovodstvo je najodgovornije za
realizovanje ciljeva koji vode ka poslovnoj izvrsnosti i1 svetskoj klasi usluga. I1zvr$no
rukovodstvo mora da bude organizovano u rukovodece timove. Vreme snaznih
pojedinaca, koji rukovode sa mnoStvom aktivnosti, je proSlost. Njithovo mesto su
zauzele rukovodece ekipe — timovi rukovodilaca. Li¢nost pojedinca, kao izvor mo¢i, jo$
je pocetkom 1970-ih zamenila organizacija kao izvor moc¢i. Savremena organizacija
zasniva se na formiranju timova unutar klasi¢ne organizacione strukture preko kojih se
unosi dinamika u organizaciju. Savremeno poslovanje zahteva da timovi budu
sastavljeni od lidera. Jedan lider nije dovoljan.

Bez obzira na kulturne nepredvidene situacije, istrazivanja ukazuju na to da efektivni
lideri su uvek skloni da iskazu inteligenciju, energiju, emotivnu stabilnost 1 otvorenost
ka iskustvu. U internacionalnom kontekstu, ova poslednja karakteristika podstice
kulturnu osetljivost bez nametanja etnocentrizma. Svako drustvo pripisuje jedinstveno
znaCenje vecini ovih karakteristika i sledstveno tome, njthov znacaj varira u svim
druStvima.

Pod pojmom reinzenjering, podrazumevaju se takvi zahvati u organizaciji 1 dizajnu
poslovnih procesa koji donose suStinske kvalitativne promene. Dakle ne radi se o
manjim, kozmetickim ili parcijalnim zahvatima, ve¢ o temeljnoj promeni pristupa.

Gotovo da ne postoji organizacija u Srbiji koja se trenutno ne suocava sa problemima
ekonomske krize. A kako reinZenjering zauzima veliki udeo u reSavanju kako
ekonomskih tako i drugih problema, neophodno je posvetiti veliku paznju njegovom
izuCavanju. ProuCavanje reinZenjeringa, povezano je sa mnogim segmentima
drustvenog zivota i1 u danaSnjosti dobija na aktuelnosti, s obzirom na burne socijalne,
ekonomske 1 politi¢ke promene u drustvu.

U okviru ovog rada obraduju se pitanja vezana za organizaciju, organizacionu strukturu,
organizacine promene 1 liderstvo u radikalnim organizacionim promenama.
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1.3. Ciljevi istrazivanja

Naucni cilj

Naucni cilj rada je deskripcija 1 analiza svih aspekata liderstva u radikalnim
organizacionim promenama, posebno u reinZenjeringu.

Drustveni cilj
Drustveni cilj, jeste da ovaj rad koristi praktiénim potrebama odnosno da pruzi

informacije 1 nova saznanja svima onima koji su zainteresovani za oblast liderstva u
organizaciji.

1.4. Hipoteze istrazivanja

Hipoteze ili misaone predpostavke na kojima se zasniva ovaj rad su sledece:

Generalna hipoteza: Uloge lidera i tima za promene klju¢ne su za uspeh projektovanja 1
implementacije promena u organizaciji.

Posebna hipoteza 1: U uslovima radikalnih promena, adaptibilnost preduzeca zahtevima

okruzenja postize se samo sveobuhvatnim 1 intenzivnim promenama. Radikalne
promene su dubinske promene preduzeca koje stvaraju diskontinuitet izmedu ranijeg 1
novog stanja njegove organizacije.

Posebna hipoteza 2: ReinZenjering predstavlja korenito restruktuiranje poslovnih

procesa 1 procedura, novi poslovni koncept ili novu poslovnu filozofiju. Devedesetih
godina ovog veka. ReinZenjering je proces koji menja organizacionu strukturu i kreira
nove procese, nove sisteme, nove kulture i nove naine za sprovodenje promena za
uspeh kompanija.

1.5. Metode istrazivanja

Sveobuhvatnost 1 vaznost istarzivanja liderstva u organizaciji su zahtevale koriS¢enje
raznih metoda, tako da se ni jednoj metodi ne daje prednost, ve¢ su sve jednako
zastupljene 1 vaZne.

Istrazivana su naucno-teorijska saznanja i relevantna literatura koriS¢enjem osnovnih
analitickih 1 sintetickih metoda, a pre svega analize, sinteze, indukcije 1 dedukcije. [41]

Od opstenaucnih metoda koriS¢en je hipoteticko - deduktivni metod.
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U prikupljanju podataka koriS¢en je metod analize sadrzaja dokumenata i to sekundarne
grade, odnosno koriS¢enje podataka na ve¢ izvrSenim istrazivanjima.

Apstrakcija je koriS¢ena za selekciju sustinski znacajnih sadrzaja.

1.6. Struktura rada

Istrazivanja smo prikazali na slede¢i nacin:

U prvom delu - UVOD izneti su predmet 1 polaziSte istraZivanja, ukazanoje na njihov
znacCaj 1 aktuelnosti, ustanovljen je opsti cilj 1 odreden poseban cilj, postavljene su
hipoteze, iznte su metode.

U drugom delu - ORGANIZACIJA obrazlaZe se opsti pojam organizacije, kao i njen
opsti znacaj 1 teorije.

U tre¢em delu — ORGANIZACIONI PROCESI analizira se organizaciona kultura,
organizaciona struktura i dizajn.

U cetvrom delu - ORGANIZACIONA DINAMIKA predstavljaju se organizacione
promene, kroz uticajne faktore, proces, vrste i otpore organizacionim promenama.

U petom delu — RADIKALNE ORGANIZACIONE PROMENE identifikuju se i
detaljnije objasnjavaju radikalne organizacione promene, odnos sa okruzenjem, krizne
situacije, karakteristike radikalnih organizacionih promena i reinZenjering kao radikalna
organizaciona promena.

U Sestom delu — REINZENJERING KAO RADIKALNA ORGANIZACIONA
PROMENA obrazlazu se opsti uslovi primene inzenjeringa i objasnjava se pojam i
predmet inZenjeringa, predstavlja i uporeduje po osnovnim karakteristikama cetiri
osnovna tipa inzenjeringa: na nivou preduzec¢a, na nivou procesa, na nivou aktivnosti i
na nivou socijalnih struktura, ukazuje se na najvaznije prate¢e komponente (ugradene u
proces Ciji je cilj uspeh na trziStu), predstavlja znaCajne odrednice poboljSanja
poslovnog procesa, koje direktno izazivaju pozitivne efekte primene inzenjeringa.

U sedmom delu — LIDERSTVO I RADIKALNE ORGANIZACIONE PROMENE
posle uvodenja u pojam 1 osobine lidera, predstavlja se efektivna liderska komunikacija,
vodenje timova, upravljanje organizacionom kulturom i otpor prema radikalnim
organizacionim promenama.

Na kraju rada nalaze se zaklju¢na razmatranja i spisak referentne literature.



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

Il ORGANIZACIJA

2.1. Pojam i znacaj organizacije

Sama pojava organizacije najjednostavnije se moze odrediti na slede¢i nacin:
Organizacija je Siroko grupisanje ljudi na osnovu bezli¢nih kriterijuma radi ostvarenja
odredenih ciljeva. Ukoliko napravimo poveznicu organizacija - komunikacija, bitno je
naglasiti da je jedna od osnovnih podela komunikacije na interpersonalnu komunikaciju
1 na organizacionu komunikaciju. Sam znacaj komunikacije u organizaciji moze se
ilustrovati podacima koji govore o tome da zaposleni u organizaciji, u razli¢itim
vidovima komunikacije provode dosta svog vremena. Naime, u sluSanju provode 45%
svog vremena, u pricanju 30%, u ¢itanju 16%, a u pisanju 9%.

Pojam organizacije se koristi u viSestrukom smislu tako da:

e Organizacija oznacava proces organizovanja nekih aktivnosti, isto tako oznacava
rezultate tih procesa s kojima se oblikuju organizacijske jedinice razliitih vrsta,
Sirine 1 struktura u svim podrucjima druStvenog zivota

e Znacenje organizacije ogleda se 1 u koristima koje ¢ovek ima njenom primenom
u privrednom 1 svim drugim podru¢jima drustvenog zZivota u kojima je uposleno
sve vise radnika 1 u kojima se troSe sve veca materijalna sredstva

e Znacenje organizacije nije ograni¢eno samo na ekonomsku delatnost, ve¢ na
celokupnu radnu 1 Zivotnu aktivnost.

e Organizacija je svesno udruzivanje ljudi kojma je cilj da odgovaraju¢im
sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim mogu¢im naporom na bilo
kojem podrucju.

Maks Veber je prvi ponudio sistematsko tumacenje uspona modernih organizacija. On
je smatrao da organizacije predstavljaju nacin koordiniranja aktivnosti ljudskih bica ili
proizvodnje dobara na stabilan na¢in kroz prostor i vreme.' Pritom je naglasio da razvoj
organizacija zavisi od kontrole nad informacijama, 1 istakao je znacajnu ulogu koju u
ovom procesu imaju pisana pravila, odnosno arhiva u koju se pohranjuje ,,memorija”
organizacije. Veber je smatrao da su organizacije uredene hijerarhije, a da se mo¢
koncentriSe na njthovom vrhu. Prema Veberovom misljenju, sve velike organizacije
imaju tendenciju da budu birokratske * i §irenje birokratije je neizbezno u modernim

! Gidens, E. (2003) Sociologija, Ekonomski fakultet (CID), Beograd, str. 92.
? Re¢ ,,birokratija“ skovao je izvesni gospodin Degurne 1745. godine, dodavri na re¢ ,,biro” koja na
francuskom znaci i kancelarija i sto, gréku re¢ ,.kratos* ili vladavina, tako da je birokratija, prema tome,
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drustvima, zato Sto birokratska vlast predstavlja jedini nacin da se izade na kraj sa
administrativnim zahtevima u velikim drustvenim sistemima. Kako su zadaci postajali
sve sloZeniji, bilo je neophodno razviti sistem kontrole 1 upravljanja od kojeg bi zavisilo
njihovo uspeSno izrazavanje. Birokratija je predstavljala najracionalniji nafin za
zadovoljenje takvih potreba.

Da bi prou¢io poreklo i1 prirodu ekspanzije birokratskih organizacija, Veber je
konstruisao idealni tip birokratije, sa slede¢im odlikama:

- Postojanje jasno definisane hijerarhije (piramida sa najviSim
autoritetom na samom vrhu 1 lancem komandovanja).

- Pisanim pravilima odreduje se ponaSanje sluzbenika na svim
nivoima organizacije.

- Sluzbenici rade puno radno vreme 1 primaju platu.

- Duznosti sluzbenika u organizaciji odvojene su od njegovog
privatnog Zivota.

- Nijedan ¢lan organizacije ne poseduje materijalna sredstva s
kojima radi.

Veber je smatrao da Sto je neka organizacija bliza idealnom tipu birokratije, to ¢e biti
uspesnija u ispunjavanju ciljeva zbog kojih je osnovana.

U Veberovoj analizi birokratije, najistaknutije mesto zauzimaju formalni odnosi u
okviru organizacija, ali u birokratijama, neformalni nacin obavljanja poslova Cesto
omogucuje fleksibilnost koju na drugi nacin nije moguce posti¢i. Piter Blau se bavio
neformalnim odnosima 1 zaklju¢io da se neformalni odnosi medu zaposlenima javljaju
na svim nivoima organizacije kao i izmedu zaposlenih u razli¢itim korporacijama 1 da se
na primarnom nivou druStvene grupe razvijaju Cvrsti odnosi lojalnosti medu
sluzbenicima istog ranga, razvijanjem neformalne procedure. >

Jedan od prvobitnih oblika organizacije bio je sistem subkontraktora (podugovaranje),
koji se sastojao od poslodavaca 1 radnika koji su radili u svojim ku¢ama ili radionicama.
Poslodavac je organizovao, nabavljao potrebni materijal i nalazio kupce, odnosno
distribuirao gotov proizvod koji su mu radnici donosili iz razStrkanih porodi¢nih
radionica. SuS$tina ovog sistema je Sto aktivnosti nisu obavljane u organizovano
zajednickom prostoru, ve¢ u razliitim prostorima, 1 Sto su sredstva za proizvodnju
odredenih roba bila vlasnistvo radnika, koji su, kao podugovaraci, radili za poslodavca.
Poslodavac koji je koordinirao ovakvu aktivnost bio je pra-menadzer. Pocetkom XX
veka razvili su se oblici organizacije , koji 1 danas postoje. To su: privatne kompanije,

vladavina ¢inovnika. Ovaj termin se provobitno odnosio na drzavne ¢inovnike, ali se njegovo znacenje
kasnije prosirilo, pa se sada odnosi na velike organizacije uopste.
? Gidens, E. (2003) Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 91.
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drzavne kompanije, jedinstvena trgovina, partnerstvo, multinacionalne kompanije,
nacionalizovana industrija, kooperative, radnicke kooperative, industrijsko partnerstvo,
odeljenje drzavne uprave, lokalna vlast itd. Najuniverzalniji oblik organizacije je
kompanija. Svi oblici organizacije imaju istu, ili slicnu upravljacku strukturu. Zakon o
kompanijama (1948), dopunjen 1989. god., utvrduje generalnu organizacionu strukturu
kompanije, a menadzmentu daje vlast i legitimnu moé rukovodenja.*

Poslednju deceniju sve je viSe organizacija koje se restrukturiraju da bi postale
fleksibilnije 1 manje birokratske, a nova informaciona tehnologija unosi korenite
promene u nacin funkcionisanja organizacija i uveliko olakSava obavljanje zadataka 1
komunikaciju.

Organizacijom se mora upravljati. Visi nivo upravljanja organizacijom, moguc je
zahvaljuju¢i modernim sredstvima telekomunikacija koja omogucéavaju da se poslovne
aktivnosti, sa poslovima upravljanja obavljaju sihronizovano sa razli¢itih mesta, a kao
da su zaposleni realno grupisani u zajedni¢kom prostoru.’

Mrezni oblici organizovanja poslovanja ne predstavljaju nepoznanicu u razvijenim
drustvima. Na primerima brojnih svetskih kompanija koji koriste njegove postavke
mogu se uoCiti osnovne koristi koje ova forma donosi. Nazalost ve¢ina naSih
organizacija 1 preduzeca jo$ uvek nije dostigla odgovaraju¢i stepen razvoja, koji je
neophodan za implementaciju 1 primenu novih formi. Proces razvoja i rasta preduzeca
nije sam sebi cilj, niti se moze odvijati na bazi spontanih akcija menadZmenta. Radi se o
procesu planskog usaglaSavanja veliine, organizacione strukture, tehnoloSke osnove,
razvoja trziSta date organizacije u cilju da Sto efikasnije obavlja svoju drustveno-
ekonomsku misiju u datom stadijumu razvoja privrede 1 drustva.

Izazovi iz globalnog okruzenja iziskuju neprestane promene organizacija. U vezi s tim
nisu dovoljne samo poslovne strategije, ukoliko zaposleni nisu spremni ili th nisu u
stanju ostvariti. Metode motivisanja 1 komuniciranja sa zaposlenima, koje su se koristile
jos pre nekoliko godina, danas su ve¢ sasvim neupotrebljive. Potrebna je nova
paradigma u organizacijskom komuniciranju.® Osniva¢ IBM-a Thomas J. Watson
poznat je po svojoj izjavi: ,,Uzmite mi moje tvornice i spalite zgrade, ali ostavite mi
moje ljude 1 zapocecu sve ispocetka.”

* Janiijevi¢, N. (2008), Organizaciono ponasanje, Data Status, Beograd, str. 112.
3 Petkovié, M. (2008), Organizaciono ponasanje, Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 112.
8 Mirosavljevi¢, M. (2008), Odnosi s javnoscu, Banja Luka College Besjeda, Banja Luka, str. 112.
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2.2. Teorije organizacije

Teorije organizacije 1 upravljanja se hronoloSkom periodizacijom mogu podeliti na
nekoliko perioda, faza: prva faza - "nau¢no upravljanje", klasi¢na teorija organizacije,
utemeljena na efektima industrijske revolucije, pojavi velikih industrijskih preduzeca,
koncentraciji sredstava 1 ljudi, urbanizaciji (1880-1930); druga faza - "Skola
meduljudskih odnosa", neoklasi¢na Skola, bihevioristicki pravac koji se sa vecim
razumevanjem okre¢e coveku, pojedincu 1 grupi, njthovom motivacionom svetu,
formalnim ali 1 neformalnim interakcijama (1930-1950); tre¢a faza — “moderna Skola”
(1950 - 1990) u kojoj je obavljeno "procis€avanje, Sirenje 1 sinteza" teorije, upravljanja,
a posebno je karakteriSu opredeljenja za sistemski pristup, situacionu, "kontigentnu"
teoriju, problemi upravljanja institucijama 1 organizacijama sutraSnjice, efekti
druStvenih i tehnoloskih promena, internacionalizacija upravljanja, itd. i1 Cetvrta faza —
“neomoderna Skola”, Cije pocetke, krajem XX veka, obelezava procesna teorija koja je
oznacila promenu upravljacke doktrine, u smislu novog razumevanja organizacije kao
mreze poslovnih procesa 1 zaokreta u vladaju¢em sistemu vrednosti, stavova, normi i
verovanja. Naime, pojaCan interes za procese u organizacijama iniciran je, s jedne
strane, pokretom za kvalitet 1 aktivnostima menadZera i konsultanata na iznalaZenju
adekvatnih programa za uvodenje sistema kvaliteta, a sa druge strane, ovaj pojacani
interes za procese u organizacijama porastao je sa trendom transformacionih promena,
koji je poceo 80-ih, a intenziviran 90-ih godina XX veka 1 traje do danas. Ova teorija je
pokrenula procese transformisanja vertikalnih hijerarhijskih struktura u politike
horizontalne strukture. Na konceptima procesne teorije nastali su brojni prilagodljivi
modeli organizacije, medu kojima je nesumnjivo najpopularnija timska struktura.

Kroz sve cetiri pomenute faze Cini se pokuSaj osvetljavanja klju¢nih elemenata
organizacije i korespondiraju¢ih elemenata upravljanja, posebno upravljanja kvalitetom,
na temelju doprinosa najistaknutijih predstavnika.
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Il ORGANIZACIONI PROCESI

3.1. Organizaciona kultura

Organizaciona kultura je sistem pretpostavki, vrednosti i normi ponasanja koje su
¢lanovi jedne organizacije razvili 1 usvojili kroz zajednicko iskustvo 1 koji usmeravaju
njihovo misljenje i ponasanje.”

Ljudi razumeju svet oko sebe na osnovu znacenja koja u procesu socijalne interakcije
pridaju stvarima, ljudima i dogadajima. ZnaCenja se generalizuju, sistematizuju i
memoriSu u interpretativnim Semama koja vode misljenje 1 ponaSanje ljudi.
Organizaciona kultura je sistem znaCenja organizacije koja su prisutna u intepretativnim
Semama vecine zaposlenih.

Organizaciona kultura se manifestuje u mikrosocijalnom okruzenju, tj. preduzecu.
Organizaciona kultura je ste€eno znanje 1 iskustvo koje pojedinac koristi u razvoju svog
organizacionog ponaanja. Karakteristike organizacione kulture su®:
— StiCe se (nema genetsko, odnosno biolosko poreklo);
— Deljiva je (deli se 1 meSa izmedu ¢lanova organizacije);
— Transgeneracijska je (prenosi se sa generacije na generaciju);
— Simbolna je (zasniva se na ljudskoj karakteristici prezentovanja jedne stvari uz
pomo¢ drugih);
— Adaptivna je (zasniva se na sposobnosti ljudi da se prilagodavaju sredini 1
dogadajima).

Organizaciona kultura je veoma znaCajna u medunarodnim poslovnim aktivnostima,
narocito u marketingu 1 pregovaranju. Jedan od uslova uspe$nog poslovanja direktora je
sposobnost razvoja kulture grupe u organizaciji. Na primer, treba stvarati sektore koji su
sastavljeni od ljudi iste starosti, slicnog obrazovnog porekla i sli¢no. Razvoj kulture
pojedinaca 1 grupa, kreiranje «imidZa» preduzeca, odnosno identifikacija radnika sa
istim 1 njthova velika integrisanost u kompaniju, znacajan su ¢Cinilac dobrog
organizacionog ponaSanja. Dakle, organizaciona kultura je znacajna jer:

— uti¢e na strateSke odluke u preduzecu: definisanje poslovnog podrucja, izbor
ciljeva 1 strategije;

— determiniSe sposobnosti preduzeca da se promenama prilagodava okruzenju;

— predstavlja mehanizam koordinacije u preduzecu;

— moze biti vrlo efikasan mehanizam kontrole ponaSanja zaposlenih;

7 Janiéijevié, N. (2008), Organizaciono ponaSanje, Data Status, 2008, str. 92.
¥ Jovanovi¢, M. Zivkovi¢, M. i Cvetkovski, T. (2003), Organizaciono ponasanje, Megatrend univerzitet
primenjenih nauka, Beograd, str. 117.
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— znacajno smanjuje konflikte u organizaciji;
— dobar je motivator.

Slika br. 1 Znacaj organizacione kulture

STRATEGIJA
RAZVOJNA
KONKURENTSKA

VIZIJA KULTURA

VREDNOSTH—> STAVOVI

U sve prisutnijem trendu globalizacije trziSta i poslovanja, u kombinaciji sa
odgovaraju¢im reformskim procesima Sirom sveta, drasticno se promenilo poslovno
orkuzenje. Jedno od vrlo vaznih pitanja u svemu tome je reSavanje konfiguracije
ljudskih resursa koji su iz razli¢itih kultura i geografske udaljenosti, posebno u
globalnim poslovnim organizacijama.

U svakoj kulturi postoji sistem vrednosti, simbola, rituala i ponasanja koji su evoluirali
tokom vremena. Te zajednicke vrednosti u velikoj meri odreduju stavove zaposlenih
kao i njihove reakcije.

Organizaciona kultura predstavlja jednu od klju¢nih varijabli organizacionog ponasanja.
Sa strategijom i vodenjem, kultura organizacije ¢ini okosnicu njenog poslovnog uspeha.

Pojam “organizaciona kultura” potie iz teorije grupne dinamike K. Levina koji je
krajem 30-tih godina XX veka razvio teorijske postavke i formulisao nove istrazivacke
postupke u izu¢avanju grupne atmosfere i njenih efekata, na¢in vodenja, znacaja grupne
diskusije 1 grupnog odlu¢ivanja za oblikovanje ponasanja ¢lanova grupe, kao i drugih
sloZenih problema psihologije grupe. Prema teoriji grupne dinamike grupa je dinamicki
sistem ili celina u kojoj se stalno desavaju promene i u kojoj promena u jednom delu

-11 -
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izaziva promene u ostalim delovima.” Dinamicki karakter grupe ogleda se kako u
promenama u samoj grupi tako 1 u njenoj povezanosti sa sredinom i u njihovoj
interakciji. Na zaklju¢cima teorije grupne dinamike E. Sejn je razvio koncept i definisao
pojam organizaciona kultura kao “size vaznih zakljuc¢aka, izmisljenih, otkrivenih ili
razvijenih od strane date grupe dok se suocava sa problemima spoljne adaptacije 1
unutrasnje integracije, a formulisani su dovoljno dobro da se mogu smatrati vrednim 1
kao takvi prenositi novim ¢lanovima organizacije, kao ispravan nacin percepcije,
razmiSljanja 1 osecanja za iste probleme”.

Istrazivanja pokazuju da postoji sedam dimenzija koje Cine sustinu kulture organizacije.
Svaka karakteristika postoji u intenzitetu od niskog do visokog. Ocenjivanje
organizacija za svaku od ovih dimenzija daje strukturni uvid u kulturu organizacije. U
mnogim kulturama, jedna od ovih dimenzija ima dominantnu ulogu, 1 u velikoj meri
odreduje na koji ¢e nacin zaposleni obavljati svoj posao.

Slika br. 2 Dimenzije organizacione kulture

Dimenzije organizacione Kulture

i Stepen y kome su
’ Stepen u kome se od zaposlenih e iy
Slemn e 5o nsin s e TR e
i preuzimaju rizike A Tt o na koje se do njih doSlo
- - . ~ Prihodna
Inovacije & preuzimanje Fokus na detalje orijentisanost
rizika Nizak... Vis Niska... Visoka
Nizak... \isok

j Orgﬂniﬁncinna
Stabilnost L— ultura Orijentacija
Stepenukome  |e—| oo VEoka na zapoalane
pen u kol Miska.. Visoka |™~a| Stepenukome odiuke
smﬁ“}?ﬁ?ge \\ menadZmenta uzimaju
ne iCl) u obzir i njihov uticaj
promenjive i na zaposiene
Agresivnost Timska
Niska... Visoka orijentacija
Niska... v\/soka
d
Stepen u kome 3u \ 2
zaposkeni agresivni i fakmiarski Stepen u kome je posao
nastrojeni, vise nego &to saraduju D'Egg%g\é%“jggwua\l'ml

Izvor: Management by Robbins & Coulier, 7/, Pearson Education
Izvor: Robbins&Coulter, Management 7/e, Pearson Education
Organizaciona kultura obuhvata vrednosti i1 efekte koje dele osobe unutar organizacije

kako bi razumeli njeno funkcionisanje, i sluzi kao vodi¢ za norme ponaSanja. Ona
predstavlja vrednosti, norme i verovanja ¢lanova organizacije.

? Petkovi¢, M (2008). Organizaciono ponasanje, sa menadzmentom ljudskim resursa, drugo izdanje, CID
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str. 53.
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Organizacija je Siroko grupisanje ljudi na osnovu bezli¢nih kriterijuma radi ostvarenja
odredenih ciljeva.'’

,Organizaciona kultura je implicitna svest neke organizacije, koja s jedne strane
proizlazi iz ponasanja ¢lanova organizacije, 1 sama uti¢e na nacin ponasanja ¢lanova
organizacije kao kolektivno programiranje”. U ovoj definiciji korporativna ili
organizaciona kultura se posmatra kao grupna svest, koja je istovremeno 1 rezultat
ponasanja ¢lanova organizacije, ali 1 povratno utice na to ponaSanje.

,Kultura firme je celokupnost normi, stavova i temeljnih uverenja u nekom preduzecu,
koju dele mnogi, a po mogucnosti svi ¢lanovi preduzeca i koje su prihvacene kao

P . o] v ) 7 11
obavezujuce, te ako je moguce 1 deo unutrasnjeg zivota preduzeca”.

Definicije korporativne (organizacione) kulture obuhvataju uglavnom sledece
elemente'?:

e sadrzaj (vrednosti, norme, temeljna ubedenja, simboli),

e karakter (socijalni karakter: kultura je obelezje grupe, rezultat zajednickog
iskustva, interakcije ¢lanova grupe),

e nacin nastanka (proces: kultura nastaje tokom vremena zajedni¢kog iskustva
grupe, interakcija),

e uticaj na ponasanje ¢lanova organizacije (programirano ponasanje, implicitna
svest).

3.2. Organizaciona struktura i dizajn

Svaka organizacija ima, u odredenoj meri razvijenu strukturu, kao svoj sistem
unutrasnjih veza i odnosa. Ovo zbog toga jer svaka organizacija ima razli¢ite Cinioce
rada koji moraju da se usklade da bi koordinirano delovali ka postavljenom cilju.
Struktura predstavlja sastavni 1 najvazniji deo svake organizacije. Ona je toliko vazna da
je pojedini autori poistovecuju sa organizacijom. Neki autori organizaciju posmatraju
kao strukturu (staticki deo) i proces odnosno funkcije (dinamicki deo). Razdvajanje
strukture organizacije od njene funkcije nije racionalno jer su ovi elementi medusobno
uslovljeni 1 deluju kao homogena celina. Posto obuhvata 1 funkcije, struktura nema
karakter statickog elementa, ve¢ dinamickog, koji se stalno menja i dopunjuje.

' Gidens, E. (2006) Sociologija, Ekonomski fakultet (CID), Beograd str. 76.
' Flther, 1:3 (1991), Zehn Schritte zur Marktgerechten Firmenkultur, Gabler, Wiesbaden, str. 25
12 Praulj, Z. (2000), Kultura i preduzetnistvo, Zaduzbina Andrejevi¢, Beograd, str. 10.
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Organizaciona struktura preduzeca se definiSe kao sistem veza 1 odnosa izmedu
elemenata u organizaciji preduzeca koji se projektuju za relativno duze vreme i1
formalno sankcioniSe aktima preduzeca. PoSto je relativno trajan, formalno
sankcionisani model se naziva bazi¢ni model organizacione strukture. Bazi¢ni model
ima svoja obelezja koja se ispoljavaju kroz: ponasanje preduzeca, organizacionu kulturu

preduzeéa i stil upravljanja preduze¢em."

Kvalitet organizacione strukture testira se kroz zadovoljenje sledeca tri zahteva:

1. Da osposobi preduzece da brzo reaguje na Sanse 1 pretnje iz okruzenja.

2. Da osposobi preduzece da uspeSno koordinira svoje aktivnosti da bi poslovalo
efektivno, tj. da b1 ostvarilo svrhu 1 definisane ciljeve 1

3. Da osposobi preduzece da posluje efikasno, tj. da ostvari optimalan odnos izmedu
inputa 1 outputa.

3.2.1. Globalna struktura organizacije

Svako preduzece, kompanija, korporacija, firma, institucija i drugo, jednim imenom
organizacija, uspostavlja svoj menadzment sistem " za uspostavljanje politike 1 ciljeva 1
za ostvrenje tih ciljeva". Globalna struktura menadZmenta sistema organizacije,
procesno je orijentisana prema svim zainteresovanim stranama. Ona predstavlja osnov
za detaljno struktuiranje strateSkog i1 operativnog menadzmenta, kao i menadzmenta
poboljsanja.

13 Petkovié M, “Organizaciono ponasanje”, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, 2008, str. 261.
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Slika br. 3 Globalna struktura oganizacije
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Predstavljena menadzment stuktura organizacije se sastoji od osnovnih elemanata ":

e menadzmenta (liderstva),
e resursai

e strateSkih, operativnih (poslovnih) procesa i procesa poboljSanja u kojima se
kreira strategija 1 realizuju proizvodi 1 poslovni rezultati koji dugorocno
uspostavljaju balans u ispunjenju o¢ekivanja svih zainteresovanih strana:

1. kupaca,
2. vlasnika (akcionara),

3.2.2. Vrste organizacione strukture

Slede¢i pojam koji treba prouciti, jeste organizaciona struktura, koja po vrsti moze biti
Jormalna 1 neformalna. Formalnom organizacionom strukturom se utvrduju, opisuju 1
povezuju poslovi koje treba obaviti u procesu rada 1 poslovanja preduzeca, spajaju 1
povezuju komponente rada u uZe 1 Sire organizacione celine (grupe, timovi, pogoni,
odeljenja 1 sl.). U okviru formalne strukture propisuju se procedure, pravila 1 norme
ponasanja u organizaciji, odreduje status 1 pozicije zaposlenth i1 odnosi izmedu
organizacionih delova. '°

'* Heleta, M. i Cvetkovi¢, Z. (2009), Osnove inZenjerstva i savremene metode u inZenjeringu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 14.

13 Petkovié, M. (2008) Organizaciono ponasanje, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
91.
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Neformalna organizacija se vezuje za ljude, njihovo ponaSanje i meduodnose.
Neformalna organizacija je u suStini stvarna i realna organizacija koja funkcioniSe u
praksi preduzeca. Svaka stvarna i realna organizacija ne mora biti neformalna. Cilj
kome preduzece tezi je uskladenost formalne 1 neformalne organizacije, odnosno
priblizavanje formalne organizacione strukture stvarnoj organizaciji.'®

Struktura koja se planski i smisljeno gradi naziva se formalnom. Ona ¢ini kicmu svake
organizacije. U njoj su smesteni 1 rasporedeni svi materijalni 1 ljudski elementi
organizacije. Preko strukture se vr$i usmeravanje ovih resursa u pravcu ostvarivanja
ciljeva organizacije. Pored formalne, postoji 1 neformalna struktura, koja deluje u svim
organizacijama, ali se ona ne stvara planski ve¢ spontano - medusobnim interakcijama
ljudi. Formalna struktura dakle sastoji se od sistema formalnih odnosa 1 duznosti i
formalnih pravila, radnih procedura, nac¢ina kontrole, sistema nagrada 1 kazni koje je
utvrdilo rukovodstvo radi usmeravanja rada organizacije u odredenom pravcu.
Formalnom strukturom se utvrduju, opisuju 1 povezuju poslovi koje treba obaviti u
organizaciji i u isto vreme dovode u vezu s njenim zadacima, odnosno ciljevima. Ovom
strukturom se utvrduje 1 status ljudi u organizaciji, utvrduju njthove duznosti,
nadleznosti 1 odgovornosti.

Pored neformalnih grupa, ovakva struktura uklju¢uje neformalne norme 1 pravila
ponasanja. Oni su spontano nastali 1 prihvac¢eni u grupi kao nesto prema cemu se treba
ravnati u organizaciji. Poseban znacaj neformalne organizacije 1 neformalne strukture
ogleda se u posredovanju izmedu &oveka kao pojedinca i organizacije kao celine. !’

3.2.3. Odredenje organizacione strukture

Struktura neke organizacije moze da se prikaze putem Seme koju nazivamo dijagramom
organizacije. Takav dijagram predstavlja graficki prikaz organizacione strukture. Moze
da se uporedi sa rendgenskim snimkom koji prikazuje kostur organizacije, skicu vec
planiranih, zvani¢nih veza izmedu razli¢itih jedinica.

Funkcionalna organizaciona struktura preduzeca zasniva se na podeli poslova i
specijalizaciji ljudi za pojedine grupe istovrsnih poslova. Kod ove organizacije se
formiraju organizacione jedinice za pojedine grupe istovrsnih poslova - funkcije, 1 u

' Petkovié, M. (2008) Organizaciono ponasanje, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
92.

' Jovanovié, M. Zivkovié, M. i Cvetkovski, T. (2003), Organizaciono ponasanje, Megatrend univerzitet
primenjenih nauka, Beograd, str. 65.
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njima rade ljudi specijalisti za odredenu vrstu poslova. Funkcionalna organizaciona
struktura je hijerarhijski orjentisana, sa linijskom podelom odgovornosti i ovlagéenja.'®

Naime, shvatanje organizacije kao statiCke strukture bez odgovarajuc¢e dinamike jeste
odraz 1 izraz suStinskog nerazumevanja pojma 1 uloge organizacije. Zato §to shodno
takvom shvatanju moguce je postojanje organizacije bez kretanja, bez procesa i
povezivanja njihovih zavisnih elemenata, 1 bez orijentisanosti, postojanja cilja.

Cinjenica je da svako preduzeée, kao ¢elija robnonovéane privrede, predstavlja odredeni
organizacioni sistem. Posto sistem podrazumeva skladno povezivanje delova u celinu,
¢ime se omogucava njegovo funkcionisanje, poslovi upravljanja u preduzecu imaju
poseban znacaj. Naime, organizacioni sistemi su, po pravilu, veoma slozeni, a pred
njima se postavljaju 1 sve slozeniji zahtevi.

3.3. Tipovi organizacionih struktura

3.3.1. Vertikalna organizaciona struktura

Ideja o vertikalno-piramidalnoj organizaciji vlasti pripada veoma staroj tradiciji. Ona je
opisana u Bibliji, u poglavlju o Egzodusu - masovnom odlaZzenju naroda, gde David
imenuje Sefove 1 definiSe njithovu, misiju, buduci da je svaki Sef desetorici drugih. Sa tri
nivoa komandovanja, jedna jedina osoba moze upravljati, hiljadom (mnostvom) ljudi.
Vertikalna ili klasi€na organizaciona struktura prema veli€ini, diversifikaciji delatnosti 1
geografskoj rasprostranjenosti, obuhvata tri organizacione forme."

3.3.1.1. Funkcionalna organizacija

Funkcionalna organizacija grupiSe poslovne funkcije sa istovrsnim resursima koje
predstavljaju riznicu znanja 1 iskustva. Ona je u osnovi centralizovani tip organizacije
jer se glavne funkcije odvijaju centralizovano.

Jednostavna organizacija se sastoji od vlasnika - menadZera i zaposlenih. Ona se
primenjuje u malim organizacijama, u kojima je moguée ostvariti neposredni
menadzment svim funkcijama i poslovima. Cak i takva mala organizacija mora imati
razvijene sve poslovne funkcije, ako zeli opstati na trziStu. Te funkcije su grupisane kod
vlasnika - menadzera.

'8 Jovanovié, P. (2008), Upravljanje projektom, FON, Beograd, str. 54.
' Heleta, M. Cvetkovi¢, Z. (2009), Osnove inZenjerstva i savremene metode u inZenjeringu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 30.
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Razvijena funkcionalna organizacija podrazumeva razvoj funkcionalnih menadzera 1
visok nivo kompetentnosti samih funkcija. Usled grupisanja istovrsnih resursa
(kadrovi, oprema, tehnologija itd.) funkcije su sposobne za realizaciju uniformnih
funkcionalnih poslova (npr. marketinska kampanja u marketingu, izbor projektnih
reSenja u razvoju, ocena isporucilaca u nabavci, provera kvaliteta proizvoda u kvalitetu

itd.), ali 1 za strateske funkcionalne projekte.

Slika br. 4 Funkcionalna organizacija

( FUNKCIONALNA ORGANIZACIJA )
DIREKTOR
étapske funkcije
-Planiranje
-&T
Linijske poslovne funkcije
MARKETING RAZVOJ REALIZACIJA KVALITET KADROVI FINANSIJE
Organ?zpdone Ogm@cim 0’93”?2?°‘°”e Organizaciocne Organizacione Organizacione
: Jedinice : Jedinice : Jedinice jedinice jedinice jedinice
T T T L j ! L
I I I

3.3.1.2. Diviziona organizacija

Diviziona struktura je optimalan oblik organizacije u kompanijama cija je aktivnost
visoko razli¢ita 1 vezana za viSe segmenata trziSta ili je aktivna u viSe zemalja ili
regiona. Ovakvu strukturu naj¢esc¢e poseduju velike multinacionalne kompanije, u ¢ijem
sastavu, Sirom sveta posluju regionalne kompanije. One €esto posluju samostalno, s tim
Sto se na trziStu pojavljuju sa proizvodom koji je razvijen od strane mati¢ne kompanije,
koja kontroliSe standarde proizvodnje i nastup na trziStu ovih «Cerki» kompanija, a
preko svoje funkcionalne divizije. Finansije 1 ljudski resursi ovih kompanija

kontrolisani su od strane Stabnih funkcija maticne kompanije. Divizionalna

- 18-



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

organizaciona struktura omogucava decentralizaciju preko prenosenja moc¢i odlu¢ivanja
. . e 2
iz centra na regionalne kompanije.”

Divizionalna organizacija se primenjuje kod sloZenih poslovnih sistema tipa holding,
korporacija ili grupa (group), koja grupise zavisna preduzeca kao poslovne jedinice koja
su prostorno dislocirana prema lokaciji geografskog podrucja, trziSnim podrucjima i
sli¢no.

Organizacija prema strateSkim delatnostima se primenjuje kod slozenih poslovnih

sistema tipa holding, korporacija ili grupa (group), koja grupiSe zavisna preduzeca kao
poslovne jedinice koja predstavljaju jedinstvene strateSke delatnosti.

Slika br. 5 Diviziona organizacija

( DIVIZIONALNA ORGANIZACIJA / ORGANIZACIA STRATESKIH DELATNOSTI )

DIREKTOR

étapske
funkcije
Divizije - geografska podrucja StrateSke delatnosti (SD)
PODRUCJE PODRUCJE PODRUCJE SD 1 sD 2 sD3
A B c
Linijske Linijske Linijske Linijske Linijske Linijske
poslovne poslovne poslovne poslovne poslovne poslovne
funkcije funkcije funkcije funkcije funkcije funkcije
Poslovne Poslovne Poslovne Poslovne Poslovne Poslovne
jedinice / jedinice / jedinice / jedinice / jedinice / jedinice /
preduzeca preduzeca preduzeca preduzeéa preduzeca preduzeca
! [

3.3.2. Projektna organizacija

Kod projektne organizacije se, za realizaciju odredenog projekta formira poseban
projektni tim sa svim potrebnim funkcijama i jedinicama, odnosno sa svim potrebnim
specijalistima za izvrSenje predvidenih poslova na projektu. Ovaj projektni tim moze da
deluje nezavisno od ostalih organizacionih jedinica u preduzecu i da samostalno
realizuje odredeni projekat.

2% Heleta, M. Cvetkovié, Z. (2009), Osnove inZenjerstva i savremene metode u inZenjeringu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 32.
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Projektna organizacija je dinami¢ni vid timskog organizovanja sa vremenskim
ogranic¢enjem na realizaciji odredenog posla - projekta. Projektni tim je, za razliku od
zaposlenih u poslovnim funkcijama koji su istog profila, multidisciplinaran, t;.
sastavljen od zaposlenih svih vrsta profila potrebnih za realizaciju projekta. Projektni
tim je preduzece u malom.

Rukovodilac projekta je odgovoran za domet i ciljeve projekta, za plan 1 dinamiku
realizacije projekta, za troSkove na projektu 1 za kvalitet projekta. U ovakvoj
organizaciji veoma se malo koriste kapaciteti funkcija preduzeca.”’

Slika br. 6 Projektna organizacija

PREDUZECE
MenadZer
— IR — Marketing —1 Proizvednja — Finansije — Kadrovi
_ ~+{--Menadier Menadier Menadier Menadier
- Kostie [\ P4 " Luki¢ ~ Marié H  Daki¢ THEP» Lugie
o miie N Zvie S| H Matie I Jocic H Jeiic
— Nikic: 3 Zorié A Kocié » Gagi¢ B Vidié
- Spasi¢ H li¢ - Purié - Le&ié —  Peki¢
N\ Mikié
E Migié

U analizi organizacije projektnog tipa moze se uociti da u teoriji 1 praksi postoji Sirok
dijapazon moguc¢ih modela, od posebno organizovanih projektnih timova stalnog
karaktera na celu sa rukovodiocem projekta koji ima potpuna ovlas¢enja, preko
zasebnih, ali privremenih projektnih timova, do manjih projektnih grupa koje obavljaju

2! Heleta, M. Cvetkovi¢, Z. (2009), Osnove inZenjerstva i savremene metode u inZenjeringu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 33.
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deo poslova na upravljanju realizacijom projekta, na celu sa rukovodiocem projekta koji
ima ovlas¢enja 1 odgovornosti u skladu sa dodeljenim resursima. Ova manje viSe
teorijska analiza se moze prakti¢no ograniCiti na dva osnovna modela Ciste projektne
organizacije, a to je projektni tim privremenog ili stalnog karaktera, sa rukovodiocem
projekta koji ima najvisa ovlas¢enja i odgovornosti**.

3.3.3. Matri¢na organizacija

Predstavlja relativno nov oblik organizacione strukture. Nastaje kao rezultat
koordiniranja donoSenja odluka u visoko-slozenim kompanijama u kojima je
istrazivaCko-razvojni rad dominantna aktivnost (to su nau¢ne institucije, organizacije sa
specijalnom proizvodnjom vezanom za kosmiCka istrazivanja, avio-industrija, kao 1
neke oblasti vojne industrije). Ova organizaciona struktura je veoma decentralizovana.
Funkcionalni menadzeri obavljaju one aktivnosti koje podrzavaju rad projektnih timova
(finansiranje, proizvodnja — ¢esto prototipova, nabavka sirovina, regrutovanje potrebnih
kadrova). Menadzeri projektnih timova imaju vise koordinirajucu, a manje upravljacku
funkciju (posto su to uglavnom umni ljudi, nauc¢nici koji ne smeju biti sputani bilo
kakvim uticajem «odozgo» da bi mogli da se bave nau¢no-istrazivackim 1 razvojnim
radom). Glavna karakteristika 1 najvaznija prednost ove organizacione strukture je Sto
ona kombinuje vertikalne linije komunikacije i1 autoriteta sa horizontalnim (bo¢nim)
linjjama. Slabosti se ogledaju u moguc¢im konfliktima vezanim za alokaciju ljudskih
resursa izmedu istrazivackih timova, kao 1 u moguénosti njithovog preteranog
osamostaljenja.

Matri¢na organizaciona forma je formirana sa idejom da se smanje nedostatci, a
iskoriste prednosti funkcionalne i1 projektne organizacije. Kod matricne organizacije
koriste se postoje¢e funkcionalne jedinice 1 takode formiraju projektni timovi u skladu
sa potrebama realizacije odredenih projekata.

Matri¢na organizacija moze nastati u slucaju kada jedno preduzece, funkcionalno
organizovano, namerava da realizuje odredeni projekat, 1 vr$i odredenu organizacionu
transformaciju timova za rad na projektu.

22 Jovanovié, P. (2008), Upravljanje projektom, FON, Beograd, str. 65.

-21 -



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

Slika br. 7 Matri¢na organizacija

1 MATRICNA ORGANIZACIJA )
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U slu¢aju matricne organizacije u realizaciji projekta ucestvuju istovremeno
specijalizovane organizacione jedinice iz stalnog sastava funkcionalne organizacione
strukture preduzeca i projektni timovi formirani za svaki projekat posebno. Matricnu
organizacionu formu najceS¢e koriste ona preduzeca koja imaju na raspolaganju
nekoliko projekata koje istovremeno realizuju, a nemaju dovoljno kadrova da formiraju
projektnu organizaciju.

Svaka organizaciona jedinica funkcionalne organizacione strukture obavlja deo poslova
na projektu za koji je specijalizovana, dok poslove koordinacije u realizaciji projekta,
zatim poslove planiranja, pracenja 1 kontrole realizacije projekta, obavljaju posebno
organizovani projektni timovi. Sasvim je logi¢no da su zbog obima 1 karaktera posla,
projektni timovi kod matri¢ne organizacije kadrovski znatno slabije osposobljeni, nego
kod projektne organizacije.

Za razliku od funkcionalne organizacije, kod matrine organizacije dejstvuju i
vertikalne (linijske) veze 1 horizontalne (funkcionalne) veze. Odredena specijalizovana
organizaciona jedinica, 1 ljudi u njoj za izvrSenje svoga dela posla na realizaciji
projekta, dobijaju informacije 1 uputstva od nadleznog rukovodioca te jedinice
vertikalnim linijskim vezama, a takode 1 od rukovodioca projekta horizontalnim
vezama. Na taj naCin i1 kod matri¢ne organizacije moze da dode do izvesnog meSanja 1
preklapanja nadleznosti u rukovodenju realizacijom odredenih poslova na projektu i1 do
konfliktinih situacija.
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Matri¢na organizaciona forma, iako veoma interesantna za prakti¢no koriS¢enje, ima niz
.. . . . . . v e e . Y 2
pozitivnih i negativnih osobina. Najzna¢ajnije prednosti matri¢ne forme su”:

Moguce je istovemeno upravljati sa vise razliCitih projekata,

Usmerena je na upravljanje projektom i omogucava brzo reagovanje,

Efikasno se koriste resursi,

Manji konflikti u rukovodenju nego kod funkcionalne organizacije.
Najvazniji nedostaci matri¢ne organizacije su: **:

e Postoji mogucnost konflikta funkcionalnih rukovodioca 1 rukovodioca projekta,
¢ Slozenije komuniciranje 1 izveStavanje kada je u pitanju viSe projekata,
e Postoje mogucnosti za povecano koriS¢enje resursa.

Osnovni problem kod matriéne organizacije je u tome Sto moze doc¢i do meSanja
ovlaséenja 1 odgovormosti pa time 1 do konflikta izmedu rukovodioca funkcionalnih
jedinica 1 rukovodioca projekta. Ovaj problem se moze reSiti jedino jasnim
odredivanjem ovlas¢enja 1 odgovornosti oba rukovodioca. U zavisnosti od visine
ovlas¢enja koje dobija odnosni rukovodilac dobija se tzv. "jaka" ili "slaba" matri¢na
organizacija®.

Kod jake matri¢ne organizacije veca ovlas¢enja ima rukovodilac projekta, a kod slabe
matri¢ne organizacije rukovodilac funkcionalne jedinice.

Top menadzeri u matricnoj organizacionoj strukturi viSe imaju ulogu servisiranja rada
autonomnih poslovnih jedinica (finansije, nabavka sirovina, regrutovanje kadrova,
proizvodnja prototipova. Ove poslovne jedinice su Cesto istrazivacki timovi eksperata
koji rade na pojedinim nau¢nim projektima. Funkcionalni menadZeri podrzavaju rad
kroz finansije, nabavku...) nego upravljackih funkcija. Kombinuje vertikalne linije
autoriteta 1 komunikacije sa horizontalnim. Prednosti matri€éne organizacione strukture
jesu stabilnost rukovodec¢ih struktura (direktori) sa samostalnim radom u istrazivackim
timovima. Slabosti postoje svuda tako da i ova organizaciona struktura ima odredene
propuste a to su moguci konflikti pri alokaciji ljudskih resursa izmedu istrazivackih
timova kao 1 moguc¢nost njihovog osamostaljivanja ali 1 mogucnost preteranog
osamostaljenja.

2 Jovanovié, P. (2008), Upravljanje projektom, FON, Beograd, str. 72.

* Jovanovié, P. (2008), Upravljanje projektom, FON, Beograd, str. 72. )

%3 Jovanovié, P. Legié, R., Lajsi¢, . i Drobnjakovié, S. (2007), Projektni menadzer, VSPM, Beograd, str.
98.
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3.3.4. Procesna organizacija

Procesi su temelji preduzeca sutrasnjice, na njima se zasniva savremena procesno
orijentisana, poslovna filozofija. Savremeno 1 efikasno upravljanje se zasniva na
upravljanju procesima. Da bi ste bili uspesni morate procese identifikovati, prepoznati
prioritetne, kriticne 1 klju¢ne procese, stalno ih preispitivati 1 poboljSavati, vrSiti
reinZenjering procesa kada je to potrebno, odnosno imati osposobljene kadrove za
inzenjering procesa.26

Procesi koji su specifi¢ni za organizaciju se mogu identifikovati pristupom odozdo na
gore. Ovo se postize fokusiranjem na individualne aktivnosti u okviru poslovanja i
grupisanjem ovih aktivnosti na osnovu nivoa 1 kriti¢nosti interakcije izmedu njih. !

Poznato je da broj klju¢nih procesa u preduzecu nije veliki, 1 kre¢e se maksimalno od 12
do 15. Neki od tih procesa su genericki 1 isti su u celoj industriji (obi¢no su to oni koji
idu kroz lanac vrednosti). Sa druge strane, u kompaniji uvek postoje i procesi koji su
specifi¢ni za posmatranu kompaniju, i koji proizilaze iz poslovanja datog preduzeéa.”®

Slika br. 8 Procesna organizacija

TRZISTE
1_:3|
2
POCETNA OCEKIVANJA 1 ISPUNJENJE
TACKA KUPCA KUPAC OCEKIVANJA
— KUPCA
REZULTAT
Komunikacije sa kupcima
Proces
KOMPANIJA
Istrazivanj Strategija Razvoj Konstrukcij Ispunjenje
trzisnih razvoja novih proizvoda narudzbi
potreba proizvoda po zahtevu

KONCEPT O
— — [ — Proizvod
RAZVOJ |
PROIZVODNJA
Proces Proces Proces Proces Proces

I ]

Razvoj proizvodnih kapaciteta
Proces

%6 Radovi¢, M. Karapandzié, S. (2007), Inzenjering procesa, FON, Beograd, str. 35.

?7 Bititci, U. i Muir, D. "Business process definition: a bottom-up approach", International Journal of
Operations & Production Management, Vol.14, No. 4, MCB University Press,1997.

% Simeunovi¢, B. Tomasevié, 1. i Radovi¢, M. (2008), Primena procesnog pristupa u konkretnom
preduzecu, Zbornik radova Symorg 2008, FON, Beograd

-4 -




Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

3.3.5. Virtualna organizacija

Vitualna organizacija je privremena, fleksibilna kooperativna mreza organizacionih
celina 1 nezavisnih organizacija povezanih sa svojim osnovnim sposobnostima na bazi
zajednickih ciljeva.

Prednosti ove organizacije ogledaju se u tome $to postoji nizak stepen formalizacije,
kombinacija osnovnih sposobnosti, medusobno poverenje 1 kooperacija na ograni¢eno
vreme.

Nedostaci su:

» Mala profitabilnost privremene kooperativne mreze u odnosu na troSkove transakcija
* Slozena procedura racunanja troskova u virtualnoj organizaciji

 Znacajna razlika izmedu virtualne organizacije 1 drugih kooperantskih mreza

* Garancije posleprodajnog servisa nakon dezintegracije kooperantske mreze

* Potrebna jaka informaticka veza.

Brzi porast globalne konkurentnosti zahteva organizaciju sa ve¢om fleksibilnoS¢u 1
globalnim prisustvom. Kljuna moguénost perspektive virtualizacije je informaticka
infrastruktura. KoriS¢enje informatickih tehnologija omogucuje lokalno odvojenim
partnerima, projektnim timovima 1 zaposlenim povezivanje sa minimalnim naporima
koordinacije. Virtualna organizacija je najpopularniji koncept koji ispunjava ove
zahteve.

Koncept "virtualne organizacije", koji je razvijen sredinom 80-tih prenoSenjem principa
virtualne memorije kompjutera na organizacioni koncept, kombinuje dve perspektive
virtualizacije:

* eksternu virtualizaciju kroz brzo formiranje kooperantskih mreza

* internu virtualizaciju kroz dizajniranje fleksibilne organizacione
strukture.

-25-



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

Slika br. 9 Virtualna organizacija

VIRTUALNA ORGANIZACIJA

- Lokalna organizaciona celina ili radni tim

:

Izvor: Institut fur Technologiemanagement, St. Gallen
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IV ORGANIZACIONA DINAMIKA

4.1. Organizacione promene

Potreba za prilagodavanjem organizacija savremenim zahtevaima poslovanja u
dinami¢nom okruZenju rezultirala je raznolikoS¢u organizacionih formi i1 brojnim
zahvatima u strukturu i1 procese organizacije (reinzenjering, dawnsizung, outsourcing).

Ovi procesi menjaju focus menadZmenta ljudskih resursa 1 stil rukovodenja u pravcu
stalnog ucenja, razvoja, rezultata (a ne pozicija), davanju vecih ovlaS¢enja zaposlenim,
participacije u odlucivanju 1 orijentacije na klijnete. Takvi procesi stvaraju velike

potrese kod zaposlenih 1 uti¢u na osec¢aj sigurnosti 1 posvecenosti ciljevima organizacije.
29

Kljuéni izazov za menadzere je da ponude nove oblike podsticaja, koji se prvenstveno
odnose na mogucnosti u¢enja, razvoja i profesionalnog napredovanja. Sigurnost kao
garancija radnog mesta se tako zamenjuje sigurnoS¢u koja se bazira na sposobnostima,
veStinama 1 znanjima koja su trazena na trZiStu rada, pa tako sigurnost ne proizlazi iz
sigurnosti radnog mesta u odredenoj organizaciji, nego iz mogucnosti na trziStu rada
baziranih na sopstvenim kompetencijama.

Danas su sve ceS€e prisutni 1 razni oblici povezivanja 1 spajanja organizacija, koji
zahtevaju harmonizaciju interne radne sredine. Ovi oblici Cesto podrazumevaju
koordinaciju na velikoj udaljenosti 1 zahtevaju vestinu virtuelnog upravljanja ljudskim
resursima. U ovim organizacijama posebno je aktualizovano pitanje culture i kulturne
harmonije u organizaciji. Od menadZera se u takvim uslovima ocekuje sposobnost
vodenja promena 1 stvaranja culture koja podsti¢e promene, umesto da betonira status
quo

4.2. Uticajni faktori organizacionih promena

Cinjenica je da u savremenim uslovima poslovanja, organizaciju karakteri$u neprekidne
promene, a da one imaju svoj tempo 1 dinamiku. Promene obuhvataju proces menjanja
postojece organizacije kao 1 process menjanja komponenata od kojih je organizacija
sastavljena. Smatra se da se vrednost kompanije moze ogledati u sposobnosti

%% Jovanovié, M. Zivkovié, M. i Cvetkovski, T. (2003), Organizaciono ponasanje, Megatrend univerzitet
primenjenih nauka, Beograd, str. 117.
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organizacije, odnosno kompanije da se menja. Cinjenica je da proces promena uvek
prouzrokuje konflikte.

Moze se smatrati da promena proizilazi iz prirodne teZnje organizacije za upehom i
povecanjem efikasnosti, te da je neophodno da se organizacija neprekidno menja, jer je
to jedini nac¢in da zadovolji uslove opstanka 1 razvoja.

Promene mogu biti: planske 1 neplanske, pod uticajem spoljnih ili unutrasnjih faktora
Promene se mogu odnositi na tehnologiju 1 proces rada, mogu se odnositi na
organizacionu strukturu preduzeca, strukturu i1 pozicije zaposlenih.

OkruZenje jedan od najznacajnijih i najuticajnijih faktora organizacionih promena.
Naime, okruzenje proizvodi promene, a preduzece se mora prilagodavati faktorima 1
zahtevima okruzenja.

Problemi kod sprovodenja promena odnose se na posledice koje one izazivaju na
zaposlene 1 njihove odnose. Retke su promene bez (pozitivnih i negativnih) posledica.
Svaka promena deluje na pojedince, remeti i menja red stvari, pozicije, odnose i
interakcije.

4.3. Proces organizacionih promena
Prema K. Levinu svako ponasanje u organizaciji rezultat je ravnoteze izmedu

pokretackih snaga 1 snaga otpora. Dok s jedne strane pokretatke snage iniciraju
promene, s druge strane snage otpora zadrzavaju promene i odrzavaju postojece stanje.

4.4. Vrste organizacionih promena
Kada se radi o organizacionim promenama u preduzecu, re¢ je o tehnoloskim
promenama, promenama delatnosti, strukturnim i sistemskim promenama, kao 1 o
promenama ljudi.
Kada su u pitanju podele organizacionih promena, u pitanju su tri vrste promena:

1. Promene organizacione strukture

2. Promene tehnologije delatnosti
3. Promene zaposlenih
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Promene organizacionih struktura predstavljaju dominantne promene u preduzecu.
Obuhvataju promenu celine 1 delova. Promene strukture su posledica rasta i razvoja
preduzeca, kao 1 organizacionih faktora. Reorganizacija predstavlja promenu ¢iji je
cilj prilagodavanje organizacije preduzea promenama 1 zahtevima okruZenja.
Transformacija predstavlja radikalnu promena strukture, organizacione kulture,

stavova, vrednosti zaposlenih.

Tehnoloske promene oznaCavaju promene proizvodne tehnologije, postupaka i procesa.
Ove promene rezultuju jeftinijom i masovnijom proizvodnjom a njihov cilj je povecanje
funkcionalnosti 1 ucinka. Naime, Cinjenica je da informaciona tehnologija stvara
podloge za brzo i efikasno poslovno odluc¢ivanje 1 dovodi do smanjene potrebe za
menadzmentom srednjeg nivoa (njihove funkcije preuzima informaciona tehnologija).

Promene zaposlenih javljaju se u situacijama kada su zaposleni uzrok teSkoc¢a. Promena
zaposlenih obuhvata promene u vrednostima, vesStinama i stavovima zaposlenih, kao
pojedinca i u okviru grupe.

Organizacione promene mogu obuhvatiti nivo grupe, tima, odeljenja, pogona ili
preduzeca u celini, odnosno mikro i makro nivo.

Promene mogu biti postepene i kontinualne, ali 1 sporadi¢ne 1 povremene. Organizacije
se adaptiraju na spoljne 1 unutrasnje promene postepenim 1 parcijalnim promenama.
Parcijalnim organizacionim merama reSavaju se manje krize 1 zastoji. Postepene
promene predstavljaju promene prvog reda, 1 kao takve su blage i plitke.

Radikalne promene su sustinske 1 dubinske promene, stvaraju novu strukturi i prekidaju
kontinuitet postojee organizacije. Radikalnim promenama se menjaju strategija i
koncepcija organizacije. Radikalne promene se sprovode u kriznim razdobljima.

4.5. Otpori organizacionim promena

Stanje posle uvodenja promena u preduzeu uglavnom je nepoznato za vecéinu
zaposlenih 1 izaziva osecaj 1 klimu nesigurnosti. Stoga je prirodna reakcija zaposlenih na
takvu situaciju pruzanje otpora promenama, kao nacina zastite i odbrane od nepoznatog,
pogotovu ako se promenama ugrozavaju li¢ne pozicije.

Promena najceS¢e znace preraspodelu vlasti, moc¢i uticaja u organizaciji, pa ugrodeni
pojedinci nisu spremni da menjaju sigurno sadasnjost za nesigurnu buduénost.
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Promene, same po sebi, izaivaju pojavu socijalnih gubitaka. Svako organizacioni
reSenje stvara odredenu novu klimu 1 socijalne odnose u preduzecu. Organizaciiona
promena moze narusiti te odnose 1 izazvati gubitke.

V RADIKALNE ORGANIZACIONE PROMENE

Svedoci smo c¢injenice da se u danasnjem svetu poslovanje organizacije odvija u
uslovima ubrzanih promena 1 diskontinuiteta. U borbi za opstanak organizacija tezi ka
krupnim, radikalnim transformacionim promenama. Kao rezultat napred navedenih
dogadanja javlja se koncept transformacije organizacije koji sve viSe dobija na znacaju
u teoriji 1 praksi menadZzmenta.

Poslovna transformacija novi glavni izazov za menadzment, ako ne i jedini, zadatak
poslovnih lidera. Teoreti¢ari menadZmenta iz ove oblasti stvorili su formule za oblast
transformacionih promena u preduze¢ima. Znaci, preduzeca moraju sve viSe da
preduzimaju radikalne zahvate ali ne samo u cilju poboljSanja strategijske pozicije, veé
da bi uopste prezivele u sve kompleksnijoj sredini poslovanja.

Kao tipi¢ne metode transformacije navode se:
* Reinzinjering (engl. Reeingineering),
* Restruktuiranje (engl. Restructuring),
* Programe kvaliteta (engl. Quality Programs),
* Promene strategije (engl. Strategic Change),

* Promene kulture (engl. Cultural Change).

Samo ona preduzeca koja Zele da budu uspeSna moraju biti tzv. inovativna preduzeca.
Inovativna preduze¢a 1 menadzment odlikuju se sposobnoséu davanja uspe-$nih
odgovora na izazove 1 promene koje dolaze iz sve kompleksnije 1 dinamicnije sre-dine
koja okruzuje organizaciju.

Veoma retko se deSava da je proces transformacije jedne organizacije istovre-meno i
idealni transformacioni put koji bi trebalo da sledi neko drugo preduzece. Teorija 1
praksa menadzmenta dale su svoje doprinose procesu transformacije organi-zacije.

Jedan od moguc¢ih pokuSaja generalizacije procesa transformacije prema, odvija se
preko cetiri dimenzije (4R) transformacije: reusmeravanje (engl. Reframing), restru-
ktuiranje (engl. Restructuring), revitalizacija (engl. Revitalization), o obnova (engl.
Renewal).
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5.1. Radikalne organizacione promene i okruZenje

Talas globalizacije koji se krajem proslog stole¢a brzo Sirio, rusenje trgovinskih barijera
1 pojava novih trziSta otvaranjem zemalja Isto¢ne Evrope i osnazeni integra-cioni
procesi sa Zapadom, kao 1 razvoj azijskog 1 juznoamerickog trzista, stvorio je novi
ekonomski 1 politi¢ki reljef. Sve te promene primoravaju kompanije na preispitivanje
dosadasnjeg nacina delovanja i na preduzimanje radikalnih promena u odnosu na
postojece uhodano poslovanje. Glavne karakteristike takvog globalnog trzista ogledaju
se u stalnim promenama, povecanoj konkurenciji, a sve zahtevnijeg 1 sve bolje obave-
Stenog kupca treba privu¢i novim proizvodima ili postoje¢im dodati novu dimenziju
upotrebne vrednosti, kao i1 nove, dodate vrednosti. Navedene promene primoravaju
kompanije na stalno redefinisanje i redizajniranje postojecih uhodanih procesa u cilju
postizanja drasticnih poboljsanja glavnih komponenata poslovanja. Novi skup ideja,
postupaka i nacela, pocetkom 1990-ih godina obuhvacen je pojmom reinzenjering po-
slovnih procesa, a podrazumeva takve zahvate u organizaciji i dizajniranju poslovnih
procesa koji donose sustinske, kvalitativne 1 brze promene. ReinZenjering poslovnog
procesa podrazumeva sistematski pristup u cilju radikalnog unapredenja glavnih
poslovnih procesa organizacije (engl. core business) kao i kljuénih procesa podrike. *°

.....

koje sve znacajnije utiCu na ponasanje, poslovanje i upravljanje u oganizacijama. Za
takve procese upotrebljavaju se izrazi: hiperpromene (hyperchange), hiperkonku-
rencija (hypercompetition) 1 hiperturbulentnost (hypertubulens). Fenomen »zgruSava-
nja« prostora, vremena, pa 1 materije, sve vise je na delu, 1 kako navodi Tom Peters, je-
dan od vodecih autora konsultanata 1 gurua menadZmenta, sustina je u »saZimanju 10-
godis$nje vrednosti promene, po standardima od juce, u jednu godinu, ako ne u nekoliko
meseci. Potvrdila se ispravnost formulisanja zakona druStvene astrikcije (social astrin-
gency law). !

Period u kojem zivimo razli¢ito se oznacava, npr: digitralna revolucija, informa-ciono
doba, digitalna ekonomija, Internet ekonomija, Web ekonomija, ekonomija zna-nja,
drustvo znanja, postindustrijsko drustvo, doba diskontinuiteta, doba neizvesnosti, tre¢i
talas, 1 sl. Informacije 1 porast znanja postaju sve viSe klju¢ni razvojni, ekonomski 1
menadzment resursi. U eri digitalnih tehnologija nalazimo se oko tri decenije, a Internet
i Intranet okruzenje menja iz temelja nadine poslovanja.*>

3% Masgi¢, B. (2004), Metode radikalnih promena u preduzeéima, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd, str.
94.

3 Ceranié, S. (2003), Strategijski menadsment, Fakultet za menadzment malih i srednjih preduzeca,
Beograd, str. 83.

32 Masgi¢, B. (2004), Metode radikalnih promena u preduzeéima, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd, str.
94.
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Sredina u kojoj posluju organizacije postaje sve viSe dinami¢na, razliCita, teSka, opasna
1 puna diskontinuiteta. Konkurentsko okruZenje savremenih preduzeca obelezeno je
slede¢im promenama:

1. Prelazak iz poznatog 1 »prijatnog« u konkurentsko okruzenje;
2. Prelazak sa lokalnog na globalni aspekt poslovanja;

3. Od pristupa »preduzece slicno nama«, prema pristupu »preduzeca drugacija
od nas«;

4. Gubljenje jasnih granica medu industrijama;
Prelazak iz stabilnog u promenljivo poslovno okruzenje;
Preusmeravanje od posrednika u razmeni ka direktnom pristupu potroSaca;

Usmeravanje od vertikalne integracije prema specijalistima u poslovanju; i

© N W

Preorijentacija sa specijalizovanog na sticanje §irokog znanja.>®

Period u kojem zivimo razli¢ito se oznacava, npr: digitalna revolucija, informa-ciono
doba, digitalna ekonomija, Internet ekonomija, Web ekonomija, ekonomija zna-nja,
drustvo znanja, postindustrijsko drustvo, doba diskontinuiteta, doba neizvesnosti, treci
talas, i sl. Informacije 1 porast znanja postaju sve vise kljucni razvojni, ekonomski 1
menadzment resursi. U er1 digitalnih tehnologija nalazimo se oko tri decenije, a Inter-
net 1 Intranet okruzenje menja iz temelja nacine poslovanja.

Da bi organizacija u takvim uslovima bila uspeSna, ona mora u svoju strukturu da
ugradi: upravljanje promenama, organizovano napustanje svega Sto radi, ali 1 spo-
sobnost da kreira novo. Sposobnost da organizacija kreira novo, zahteva da se u njeno
tkivo ugrade tri sistematske prakse:

« Svaka organizacija zahteva stalno unapredenje svega Sto radi (kaizen kako
ga nazivaju Japanci);

« Svaka organizacija morace da nauci da iskoriS¢ava, tj. da razraduje nove pri-
mene iz sopstvenog uspeha (primer, na€in na koji je japanski proizvodac
elektronske robe Siroke potroSnje razvio jedan proizvod za drugim, razra-
dujuci jedno te isto ameri¢ko dostignuce — magnetofon).

« Svaka organizacija mora da nauci da inovacija moze i1 da treba da se organi-
. . . 4
zuje kao sistemski proces.’

3 Masi¢, B. (2004), Metode radikalnih promena u preduzeéima, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd, str.
94.
3% Drucker, P.F, (1993), Post — capitalist Society, Butterworth-Heinemann, NY, str. 45.
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Odgovor na ubrzanje promena, u sredini u kojoj preduzeca obavljaju svoju poslovnu 1
Siru druStvenu misiju, koje imaju sve vise diskontinuelni karakter, traze od menadzera
da budu transformacioni lideri, tj., da imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva,
politike 1 strategija 1 njihove implementacije, postizu¢i pri tom znacajno vecu opstu
vrednost za potrosace 1 krupne transformacione zaokrete u kratkom roku.

Sasvim je sigurno da poslovanje preduze¢a u uslovima diskontinuiteta zahteva
preispitivanje dosadasnje teorije poslovanja. Teorija poslovanja ima tri bitna dela koja
moraju biti u srediSu menadZmenta:

« Pretpostavke o sredini preduzeca: drusStva i njegovoj strukturi, trzistu, potro-
Sa¢ima 1 tehnologiji;
« Pretpostavke o specificnoj misiji organizcije, 1

« Pretpostavke o jezgru (sustini) kompetentnosti potrebne da se ostvari orga-
nizaciona misija.*

Danas postoji opsta saglasnost teorije 1 prakse menadzmenta da pitanje: kako upravljati
promenama 1 koje metode evolutivnih 1/ili revolucionarnih promena prime-njivati,
postaje centralno pitanje menadZzmenta.

MenadZment teorija je razvila, uglavno, tri paradigme ili modela strategijskih ili
organizacionih promena: model evolutivnih promena; model prekinute ravnoteze; mo-
del revolucionarnih promena.*

Model evolutivnih promena doziveo je svoju punu afirmaciju u periodu do 60-ih
godina XX veka. Do tada je, kao $to je poznato, poslovna sredina organizacije bila
relativno stabilna, a promene su bile spore, predvidljive na bazi ekstrapolacije proslih
trendova 1 deSavale su se postepeno, korak po korak. Evolutivno ili inkrementalno
ponasanje oganizacije usmereno je na minimiziranje odstupanja od istorijskog ponasa-
nja kako unutar organizacije, tako 1 odnosa organizacije 1 njenog okruzenja. Promene
nisu dobro dosle i one se izbegavaju, a kada je reagovanje neophodno, akcija je usme-
rena na ocuvanje status quo-a. ReSavanje problema je sekvencijalno 1 prihvata se prvo
zadovoljavajuce resenje.

Model evolutivnih promena zasniva se na prilagodljivosti organizacije inkreme-ntalnih
(malim, korak po korak) promenama u svojoj sredini. Aplikativnost strategij-skim
promenama vr$i se postepeno, putem parcijalnih promena niskog intenziteta koji se
obi¢no oznacavaju kao promene prvog reda ili alfa promene. To su promene inkre-
mentalnog karaktera postoje¢eg modela strategije 1 organizacije.

Najpoznatiji program evolutivnith promena je, svakako, Organizacioni razvoj
(Organization Development — OD), ali 1 mnogobrojni modeli Zivitnih ciklusa preduzeca.
Organizacioni razvoj predstavlja skup metoda 1 tehnika koji primenjuju interni, a cesc¢e

3 Drucker, P.F, (1993), Post — capitalist Society, Butterworth-Heinemann, NY.. str. 45.
3% Masgi¢, B. (2001), Strategijski menadsment, Univerzitet Braéa Kari¢, Beograd, str. 121.
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eksterni eksperti, poznati kao agenti promena (change agents), u cilju poboljSanja per-
formansi organizacije i satisfakcije zaposlenih putem inkrementalnih modifikacija stru-
kturnih 1/ili psihosocijalnih komponenti organizcije.

Model evolutivnih promena ukljucuje adaptivno ucenje. Istice se vaznost dve vrste
ucenja u organizaciji: adaptivno i generativno. Adaptivno ucenje ili ucenje u je-dnom
krugu (single loop learning), zasniva se na saznanjima 1 razumevanju promene iz
okruzenj i adaptiranje tim promenama dok generativno ucenje ili u¢enje u duplom krugu
(double loop learning) predstavlja kreiranje 1 istraZzivanje novih strategijskih podrucja za
ekspanziju organizacije. Generativnim ucenjem se ne usavrsavaju postojece »rutine,
ve¢ se kreiraju potpuno nove kompetencije. Generativno ucenje, za razliku od adapti-
vnog, ukljucuje jo$ jedan krug koji se odnosi na preispitivanje osnovnih premisa na
kojima su bazirana postojea znanja (rutine) i kreiranje novih znanja, kompetencija i
strategija.’’

Model prekinute ravnoteze zasniva se na pretpostavci da promene u sredini po svojoj
ucestalosti, obimu 1 nivou turbulencije prevazilaze okvir koji se moZe popuniti
adaptiranjem putem stalnih inkrementalnih promena. Organizacije postizu adaptivnost
promenama iz okruZenja tako Sto koriste smenjivanje dugih perioda inkrementalnih sa
kratkim periodima radikalnih — revolucionarnih promena. Model prekinute ravnoteze
podrazumeva osim promena prvog reda (alfa promena) i promene drugog reda (beta 1
gama promene). Promene drugog reda su diskontinuelne 1 zato zahtevaju i postojanje
kratkih perioda revolucije u kojem organizacije preduzimaju radikalne izmene strate-
gije 1 ostalih komponeti »7-S« modela, koje medusobno moraju biti uskladene. To su
promene kojima se razbija postoje¢i stari okvir rada, razmiSljanja ponaSanja i stvara
novi (frame breaking strategic change). Organizacije u periodu evolutivnih promena
kroz promene prvog reda osciluju samo oko svog ravnoteznog modela, dok u periodu
revolutivnih promena one dozivljavaju radikalne promene, izlaze iz postoje¢eg modela
ravnoteze 1 zato se takav model 1 oznacava kao model prekida (razbijanja) ravnoteze.

U mnogim privrednim 1 neprivrednim delatnostima povecavanje frekvencija promena 1
stope difuzije promena dovode do toga da se organizacije ne mogu adaptirati zahtevima
okruZenja inkrementalnim, c¢ak ni povremenim radikalnim, transformacionim
promenama. Potrebno je da u svoju strukturu ugrade model upravljanja promenama koji
podrazumeva stalne, kontinuirane revolucionarne promene.

Model revolucionarnih promena se zasniva na radikalnim promenama ili pro-menama
drugog reda (beta 1 gama promene). Akteri revolucionarnih promena u pre-duzecu su
svi zaposleni. Organizacije moraju znati da ne postoji nikakva aktivnost koja predstavlja
trajnu konkurentsku prednost. Zbog toga je potrebno da bi se ostvarila odrzi-va
konkurentska prednost kontinuirano strategijsko inoviranje i revolucionisanje nacina

37 Senge, P.M (1990), The Fifth Discipline:The Art&Practice of the Learning Organization, New York,
str. 123.

-34 -



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

kreiranja strategije. Promene u ovom modelu su kvantne, kvalitativne, kreativne 1 ino-
vativne.

Model revolucionarnih promena ukljucuje iskljuivo generativno ucenje (ucenje u
duplom krugu). To u podrucju strategijskog upravljanja znaci sposobnost organizacije
za kontinuirane transformacione procese. Izgradnja teorije i1 prakse, adekvatnih pro-
grama 1 promena u ovom modelu, koji ¢e obezbediti konstantnu revoluciju stalne
radikalne promene, je u zacetku, ali je sasvim sigurno da ¢e brzo do¢i do kreiranja no-
vijih programa i menadzment paradigmi. »Strategija kao revolucija«, »Organizacija ko-
ja u€i«, »lezgro kompetentnosti« »Reinzinjering«, su koncepti 1 pristupi na tom pra-

VCl.l.38

Dakle, strateSke promene su promene u vodenju kompanije iz sadasnjeg stanja u buduce
Zeljeno stanje u cillju pove¢anja konkurentske prednosti. One se mogu razvrstati u> :

— ReinZenjering
— Elektronski inZenjering 1
— Restrukturiranje

Pod pojmom reinzinjering, podrazumjevaju se takvi zahvati u organizaciji 1 dizajnu
poslovnih procesa koji donose suStinske kvalitativne promene. Dakle ne radi se o
manjim, kozmetickim ili parcijalnim zahvatima, ve¢ o temeljnoj promjeni pristupa.

Elektronski inZenjering se odnosi na promene uslovljene primenom informacioinih
sistema u svakodnevnom poslovanju koje omogucavaju kompanijama da komuniciraju 1
vode posao na globalnom nivou, pomaZzu upravljanju znanjem 1 usvajanju fleksibilnijih
odnosa izmedu zaposlenih 1 menadzera.

Restrukturiranje je sinonim za smanjenje nivoa diferencijacije 1 integracije ukidanjem
nivoa organizacione hijerarhijske strukture preko eliminisanja sluzbi ili odeljenja
preduzeca. Kao posledica, doalzi do smanjenja broja zaposlenih pod motivacijom
potreba za snizenjem operativnih troskova.

¥ Masgi¢, B. (2001), Strategijski menadsment, Univerzitet Braéa Kari¢, Beograd, str. 91.
% Komazec, G, Petrovi¢ Lazarevié, S. (2007), Upravljanje razvojem preduzeéa, Megatrend univerzitet,
Beograd, str. 91.
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5.2. Krizne situacije i radikalne organizacione promene

5.2.1. Organizacija i haos

Izazovi iz globalnog okruzenja iziskuju neprestane promene organizacija. U vezi s tim
nisu dovoljne samo poslovne strategije, ukoliko zaposleni nisu spremni ili ih nisu u
stanju ostvariti.

Teorija haosa posmatra sve sisteme kao entitete koji se permanentno nalaze u stanju
menjanja prema viSem stepenu kompleksnosti, pri ¢emu je ovaj proces nepovratne
prirode. Organizacije, kao vesStacki, dinamicki 1 otvoreni sistemi, takode mogu biti
posmatrane kroz prizmu teorije haosa. Opstanak organizacionih sistema, kao i njihov
razvoj u okruZenju, u velikoj meri zavise od njihove sposobnosti da na adekvatan nacin
sagledaju sve faktore, kako eksterne, tako 1 interne (koji se relevantni za njihovo
funkcionisanje), kao i1 da na osnovu njih usmeravaju sopstveni rast i razvoj. Ovo se
obezbeduje putem mehanizama eksterne adaptacije 1 interne integracije koje bi trebalo
da institucionalizuju sve organizacije koje svoju delatnost obavljaju u promenljivom
okruzenju. Mehanizam eksterne adaptacije ima ulogu prilagodavanja organizacije
promenjenim okolnostima u okruzenju, menjaju¢i njegovu fizionomiju i1 zivotnu
dinamiku, dok mehanizam interne integracije vrs$i konsolidaciju unutar sistema,
menjajuci njegovu anatomiju 1 fiziologiju. Drugim re¢ima, kada u okruzenju dode do
odredenih poremecaja, organizacioni sistem uz pomo¢ pomenutih mehanizama vrsi
promene u svojoj strukturi 1 dinamici, prilagodavaju¢i se izmenjenim uslovima
okruzZenja. Teorija haosa aplikovana na organizacji insistira na tome da na tome da
predispozicija prirode ka samo-sli¢nosti moZe biti izuzetno korisna za menadzere.*

U organizacijama, ¢ija su fundamentalna svojstva kompleksnost, nelinearnost 1 petlje
pozitivnog feedback-a male promene mogu biti pojacane u velike promene stanja
sistema. Ta osetljiva zavisnost od pocetnih uslova 1 promena u njima je primarni uzrok
neregularnosti, nestabilnosti, nereda u organizacionim sistemima. Uz to, kako su u
njima uzrok-rezultat veze kruzne, udaljene 1, usled slozenih interakcija podsistema, po
pravilu, te{ke za identifikovanje, bitna rezultanta njihove ekstremne osetljivosti na
neznatne promene u pocetnim uslovima je ozbiljno ograni¢avanje predvidivosti

.. v . C g v . . . 41
njihovog ponasanja, odnosno, nepredvidivost ponasanja u srednjem 1 dugom roku.

Svaka organizacija ima trasirani pravac razvoja koji je u skladu sa dugoro¢nom vizijom.
Promene u izboru pravca organizacionog razvoja obi¢no nastaju kada u okruzenju dode
do radikalnih promena, odnosno promena visokog intenziteta koje se mogu odnositi na

** Morgan, G., 1997, Images of Organization, Sage, London., p. 298
*! Petrovié SP. Paradigma kompleksnosti u rekonceptualizovanju menad?menta. Ekonomski anali. 2005;
50(167):107-139.
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bilo koji aspekt okruzenja koji je relevantan po funkcionisanje poslovnih organizacija.
Promene ove vrste snazno pogadaju postojeci nacin organizacionog delovanja, bilo na
pozitivan ili negativan nacin. Trenutak u kome dolazi do promene u dotadaSnjem
razvoju organizacionog sistema naziva se momenat bifurkacije, odnosno momenat
razdvajanja, pri cemu se misli na razdvajanje organizacionog sistema od dotadaSnjeg
pravca ili naCina razvoja. Posle bifurkacije, sistem nastavlja da se razvija na viSem
nivou kompleksnosti, odnosno neuredenosti i neizvesnosti.

Slika br. 10 Obrasci atraktora i organizacione promene

Na slici 5. Izdvojene su sledeée tri relevantne putanje:**

1. Koje snage organizacije zatvaraju organizaciju u njen postojeci atraktor
obrazac? Strukture? Hijerarhije? Pravila? Kontrole? Kulture? Odbrambene
rutine? Odnosi mo¢i? Psiholoske zamke? Da li je doti¢ni atraktor odgovarajuci?
Da li bi on trebao biti promenjen?

2. Ako je promena doti¢nog atraktora potrebna, na koji nain ostvariti
prelaz od jednog atraktora na drugi? Kako mogu biti upotrebljene male promene
da bi se kreirali veliki rezultati?

3. Na kojim temeljnim pravilima treba biti osmisljen novi atraktor? Kako se
moze upravljati posredstvom tzv. ruba haosa etape 2. koji ostaje otvoren za
pojavljivanje samoorganizacije?

2 Petrovi¢ S, ,,Teorija kompleksnosti u praksi menad?menta®, IX Medunarodni simpozijum Symorg,
2004. godina
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Sa aspekta teorije haosa, organizacije smisleno moraju dovoditi u stanje koje se nalazi
na ivici haosa, odnosno da one moraju permanentno da povecavaju nivo sopstvene
entropije, kako bi umanjile uticaj kontrolnih mehanizama 1 birokratskog aparata koji se
u veéini organizacionih sistema vremenom razvijaju.* Ovim se misli na kontinualan
razvoj kreativnih 1 inovativnih procesa koji bi trebalo da prozimaju celokupnu
organizaciju 1 time joj obezbeduju proaktivnu ulogu u okruzenju. Na ovaj nacin ¢e
organizacije povecavati ukupnu fleksibilnost sopstvenih sistema koja ¢e im omoguciti
da se u vremenu menjaju sa promenama okruzenja u kome funkcioniSu. Organizacije
koje su dovedene na ivicu haosa su primorane da osmisle inovativna reSenja koja ¢e im
obezbediti transformaciju ka viSem stepenu njihove unutraSnje kompleksnosti, posle
¢ega dolazi period konsolidacije sistema, da bi se potom ovaj proces ponovio. Proces
dovodenja organizacije u stanje na ivici haosa treba institucionalizovati kako bi se
odvijao permanentno u vremenu 1 kako organizacija ne bi izgubila sposobnost menjanja
1 prilagodavanja. Kada organizacije uspesno ovladaju ovim procesom, slede¢a faza u
njihovom razvoju bi se mogla usmeriti na jo$ viSi nivo sposobnosti upravljanja
promenama. Na ovom nivou organizacija bi funkcionisala permanentno na ivici haosa,
pri ¢emu bi se period unutraSnje konsolidacije realizovao simultano sa spoljasnjim
prilagodavanjem.

Dalji razvoj teorije menadzmenta, izmedu ostalog ide u pravcu teorije haosa zato §to je
to jedna od osnovnih karakteristika savremenog okruzenja. Naime, okruzenje se toliko
brzo menja da je izuzetno tesko sagledati i pratiti sve promene.

Teorija haosa posmatra sve sisteme kao entitete koji se permanentno nalaze u stanju
menjanja prema viSem stepenu kompleksnosti, pri ¢emu je ovaj proces nepovratne
prirode. Organizacije, kao vesStacki, dinamicki 1 otvoreni sistemi, takode mogu biti
posmatrane kroz prizmu teorije haosa. Opstanak organizacionih sistema, kao i njihov
razvoj u okruZenju, u velikoj meri zavise od njihove sposobnosti da na adekvatan nac¢in
sagledaju sve faktore, kako eksterne, tako i interne (koji se relevantni za njihovo
funkcionisanje), kao i1 da na osnovu njih usmeravaju sopstveni rast i razvoj. Ovo se
obezbeduje putem mehanizama eksterne adaptacije 1 interne integracije koje bi trebalo
da institucionalizuju sve organizacije koje svoju delatnost obavljaju u promenljivom
okruzenju. Mehanizam eksterne adaptacije ima ulogu prilagodavanja organizacije
promenjenim okolnostima u okruzenju, menjaju¢i njegovu fizionomiju 1 zivotnu
dinamiku, dok mehanizam interne integracije vrS$i konsolidaciju unutar sistema,
menjajuci njegovu anatomiju 1 fiziologiju. Drugim re¢ima, kada u okruzenju dode do
odredenih poremecaja, organizacioni sistem uz pomo¢ pomenutih mehanizama vrsi
promene u svojoj strukturi 1 dinamici, prilagodavaju¢i se izmenjenim uslovima
okruZzenja.

# Stefanovié, L. (2008), Implikacije teorije haosa na organizacioni razvoj i strategijski menadzment,
Internacionalni simopozijum SymOrg, Beograd
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Ideja da je specificna buduénost organizacionih sistema inherentno nepredvidiva izvodi
se 1z svojstava ne-linearnih feedback sistema, na nacin kako je to proucavano u Teoriji
haosa. Kao S§to je poznato, ¢ak 1 fiksirani inputi u deterministiCka pravila mogu
generisati ne-linearne feedback petlje dovodec¢i do odredenog inherentno nepredvidivog
obrasca ponasanja, tj. do haosa. Kako su savremene organizacie krcate takvim petljama,
bilo kakve veze izmedu uzroka 1 posledice, tj. delovanja i rezultata, se gube u
kompleksnosti, a rezultat je neka radikalna nepredvidivost.**

Osim toga, tzv. efekat leptira®® pokazuje da su kompleksni sistemi ekstremno osetljivi
na male razlike u pocetnim uslovima. Odnosno, sicu$ne promene u inicijalnim uslovima
mogu eskalirati u vazne posledice.

Svaka organizacija ima trasirani pravac razvoja koji je u skladu sa dugoro¢nom vizijom.
Promene u izboru pravca organizacionog razvoja obi¢no nastaju kada u okruzenju dode
do radikalnih promena, odnosno promena visokog intenziteta koje se mogu odnositi na
bilo koji aspekt okruzenja koji je relevantan po funkcionisanje poslovnih organizacija.
Promene ove vrste snazno pogadaju postojeci nacin organizacionog delovanja, bilo na
pozitivan ili negativan nacin. Trenutak u kome dolazi do promene u dotadaSnjem
razvoju organizacionog sistema naziva se momenat bifurkacije, odnosno momenat
razdvajanja, pri cemu se misli na razdvajanje organizacionog sistema od dotadasnjeg
pravca ili naCina razvoja. Posle bifurkacije, sistem nastavlja da se razvija na viSem
nivou kompleksnosti, odnosno neuredenosti.

Tvrdenje Teorije haosa da haos ne implicira potpunu sluc¢ajnost. Naime, u osnovi haosa
je moguce, tokom vremena, prepoznati tzv. Obrasce koji se ispoljavaju na trajektoriji
kojom se sistem razvija. ** Odnosno, iako je specifi¢na putanja, koju sledi ponasanje
kompleksnih sistema, slucajna 1, stoga, nepredvidiva u dugom roku, ona uvek poseduje
neki skriveni obrazac ugraden u njenu osnovu. Taj obrazac je samo-sli¢nost, tj. neki
konstantni stepen varijacije, konzistentna varijabilnost, regularna neregularnost,
odnosno, neka postojana fraktalna dimenzija. Stoga, haos je red, tj. neki obrazac, unutar
nereda.*’

Uz prihvatanje postojanja nekog vida haosa, treba napustati fiksirane, propisane modele,
1 okrenuti se ka razvijanju novih mentalnih modela za svaku novu strategijsku situaciju.
Takode, mora se upravljati odredenim efektima personalnosti, uce¢i o ponasanjima i
grupnim dinamikama da bi se osiguralo podrzavanje spontane samo-organizacije. Ne

# Jackson, M.C. (2000), Systems Approaches to Management, Kluwer Academic/Plenum Publishers,
New York., str. 190.

45 Efekat leptira je termin koriSten u teoriji haosa, koji opisuje kako male varijacije mogu da uti¢u na
ogromne i kompleksne sisteme kao $to je vreme.

4 Petrovi¢ S, ,,Teorija kompleksnosti u praksi menad?menta*, IX Medunarodni simpozijum Symorg,
2004. godina

7 Streufert, S. iSwezey, R. (1986), Complexity, Managers and Organizations, Academic Press, London.,
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sme se dopustiti da neka snazna, prihvacena kultura dovede do konsenzusa koji gusi
inovaciju 1 ucenje, 1 sprecava interakcije.

5.3. Karakteristike radikalnih organizacionih promena

Radikalne promene su suStinske 1 dubinske promene koje prekidaju kontinuitet
postojece organizacije, stvaraju¢i novu strukturu preduzeca. One nemaju celinu
organizacije 1 njene komponente. U uslovima radikalnih promena, adaptibilnost
preduzeca zahtevima okruzenja postize se samo svobuhvatnim 1 intenzivnim
promenama. Radikalne promene su dubinske promene preduzeca koje stvaraju
diskontinuitet izmedu ranijeg 1 novog stanja njegove organiazcije.

Radikalnim promenama se menjaju strategija i koncepcija organizacije. One obuhvataju
promenu organizacione strukture, tehnoloskih procesa, procesa poslovanja, ljudi 1
organizacione kulture preduzeca. Ove promene izazivaju promene strukture moci i
personalnog sastava menadZzmenta preduzeca, a mogu izazvati i znaCajne redukcije
radne snage.

Postepene 1 radikalne promene ne moraju biti suprostavljene. U duzem vremenskom
razdoboju, preduze¢e modifikuje i1 prialgodava svoju stategiju, oranizacionu koncepciju
ili strukturu, odnosno sprovodi u kontinuitetu programe promena. Promene ljudi se vrSe
u duzem vremenskom razdobolju. Radikalne promene preduzeca se obi¢no sprovode u
odredenim kriznim razdobljima.

MenadZment koji inicira 1 sprovodi promene mora vrsiti evaluaciju 1 procenu promena
koje se sprovode u preduzecu, Sto znaCi da pre pristupanja procesu sprovodenja
promena mora biti poznato kakvi ¢e biti njihovi rezultati 1 efekti u pogledu koristi 1
unapredenja organizacije, pozicije preduzeca i njegovog poslovanja, tako 1 u pogledu
troskova kje izazivaju u poslovanju preduzeca.

Cinjenica je da je promena poZelina i potrebna ako vodi povecanju efikasnosti i
efektivnosti organizacije, 1 ako rezultuje veCom profitabilnos¢u 1 ve¢im stepenom
zadovoljstva 1 motivacije zaposlenih.

Povecana efektivnost se postize ako nova, promenjena ili modifikovana organizacija

obezbeduje lakSe ostvarivanje ciljeva, veci stepen ekonomske efikasnosti, odrzavanje
unutrasnjeg reda u sistemu i prilagodavanje spoljnim zahtevima okruzenja.
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VI REINZENJERING KAO RADIKALNA
ORGANIZACIONA PROMENA

6.1. Koncept reinZenjeringa

Poslovanje danas obiluje brzim, dramati¢nim, sloZenim i nepredvidljivim promenama
koje imaju snazan uticaj na poslovanje 1 upravljanje organizacijama. DanaSnjica i
buducénost su takve da im trebaju organizacije koje su u stanju da kontinuirano sprovode
krupne, radikalne i transformacione promene. Kao tipicne metode transformacije, DZon
Kotler (eng. John Kotler) navodi reinzenjering (eng. reeingineering), restrukturiranje
(eng. restructuring), programe kvaliteta (eng. quality programs), fuzije i1 akvizicije (eng.
mergers and acquistions) i promene kulture (eng. cultural change). Cesto se kao
strategija restrukturiranja navodi 1 strategija spoljnog snabdevanja odnosno strategija
autsorsinga (eng. outsourcing).*®

Reinzenjering predstavlja znacajan koncept u sprovodenju radikalnih organizacionih
promena. Pojavio se 90-ih godina proSlog veka kao novo sredstvo redizajniranja
poslovnih procesa i stvaranja uslova za efikasno poslovanje. Prema nekim rezultatima
istrazivanja, ostvario je brzu i uspe$nu ekspanziju, pre svega u velikim preduze¢ima u
Velikoj Britaniji. To je, na neki nacin, razumljivo buduc¢i da je reinZenjering otvorio
nove perspektive u razvoju organizacije. Osim toga, ovaj koncept organizacionih
promena doziveo je odredenu medijsku paznju 1 popularizaciju, kao redizajn poslovnih
procesa, kao reinzenjering poslovnih procesa ili reinzenjering.*

Pojam redizajn poslovnih procesa pojavio se prvi put u toku istrazivanja koja su
sprovedena na Masacusets institutu za tehnologiju, ali je dobio "pravo gradanstva"
1990. godine kada je Mihael Hamer (Michacl Hammer) objavio svoj ¢lanak u
Harvardskoj poslovnoj reviji (Harvard Business Review), pod nazivom: "Reengineering

* Nikoli¢, J. Magi¢, B. Oblikovanje procesa autsorsinga u organizacijama. Strategijski menadzment.
2005; 10(3):95-104.

* Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By Maureen Weicher , William W.
Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu
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work: Don't Automate, Obliterate". I, M. Hamer se danas smatra rodonacelnikom
reinZenjering koncepta. Posle tri godine M. Hamer 1 DZejms Champi (Jammes Champy)
objavili su knjigu "Reengineering the Corporation - A Manifesto for Business
Revolution" u kojoj su potpunije objasnili koncept reinzenjeringa.

U literaturi postoje brojne definicije reinzenjering koncepta. DefiniSe se kao radikalno
novi proces organizacionth promena koji koriste mnoga preduzeca da bi unapredila
svoje poslovanje u odnosu na zahteve potrosaca - satisfakciju potrosaca (Lunson 1992);
kao redizajn organizacionih procesa (u proizvodnji i poslovanju) radi suspendovanja i
eliminisanja procesa koji nisu u funkciji stvaranja odgovaraju¢e vrednosti koji su
klju¢na prekretnica u poslovanju preduzeca (Chait, Lynch, 1995). M. Hamer 1 DZejms
Champi reinZenjering definiSu kao "fundamentalno preispitivanje 1 radikalno
redizajniranje poslovnih procesa u cilju ostvarivanja dramati¢nih poboljSanja u
kritiénim, merljivim performansama, kao $to su troskovi, kvalitet, usluge 1 brzina®.

Koncept reinZenjeringa bazira se na setu organizacionih aktivnosti, odnosno setu
procesa koji predstavljaju "sustinsku" dinamiku svake strukture - sistema. U izvesnom
smislu, reinZenjering napusta klasi¢no shvatanje procesa 1 orijentiSe se na integrisanje
razli¢itih aktivnosti u homogene procese koji se izvode od strane odgovaraju¢ih timova.
U organizaciji se ostvaruje viSe razli¢itih procesa, kao §to su osnovni procesi, pomo¢ni
procesi 1 procesi upravljanja. Svi oni mogu da se svedu u dve klju¢ne kategorije: procesi
obrade materijala i1 procesi obrade informacija.

U proces reinzenjeringa mogu se ukljuciti oba procesa, ali se procesu promena moze
podvrgnuti samo jedan od njih. U praksi, organizacije se ¢esto odluc¢uju da zapocnu
proces promena koji nije po obimu i dubini karakteristiCan za radikalni reinzenjering.
Osnovni razlozi za "razblazen" prilaz organizacije jeste nespremnost ili nastojanje da se
u datim okvirima poboljSa ono S§to je prvo 1 §to pomaze organizaciji da podigne
efikasnost poslovanja, smanji troskove 1 unapredi odnose sa potroSacima. Naime, smatra
se da reinzenjering treba sprovoditi ako organizacija ima nameru da ostvaruje
ambiciozne ciljeve na izmenjenim pretpostavkama 1 efikasnijim procesima.

Sprovodenje  reinZenjeringa podrazumeva "podelu" odgovornosti, potpunije
uklju¢ivanje zaposlenih u proces donoSenja odredenih odluka koje se ti¢u radnih
zadataka 1 redizajniranih procesa koje treba efikasno ostvariti. Na ovaj nacin
odluc¢ivanje nije odvojeno od procesa, ono je sastavni deo aktivnosti zaposlenih.
PrenoSenjem prava za odlu€ivanje na niZe nivoe organizacije postize se sledece:
rastereuje se menadzment na viSim organizacionim nivoima odredenih odluka,
pojacava se odgovornost neposrednih izvrSilaca (nosilaca procesa), racionalnije se
koristi raspolozivo vreme, smanjuju se troskovi, efikasnije se obavljaju planirani procesi
1 zaposleni su motivisaniji za rad. Sa stanoviSta organizacije, kroz reinZenjering
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poslovnih procesa stvaraju se uslovi za efikasniji rad 1 odlu¢ivanje u kome do izrazaja
dolaze razli¢ite inicijative i kreativne sposobnosti pojedinca i grupa.™

. . 1
Koraciu reorganizaciji procesa Sl,l5 :

— Napravimo uvid u proces — onakav kakvim on trenutno jeste (analiza stanja).
— Pocinjemo s kraja i radimo unazad. Upitajte se Sta je to Sto krajnji korisnik

—  ~eli? Sta je krajnja 'isporuka' koju ovaj proces mora proizvesti?

— Postavljamo ambiciozne ciljeve. Pokusaj da poboljsate tek 15 do 20 procenta
— procesa nece uroditi plodom.

— Zapocinjemo sa Cistim listom papira. Uz prihvatanje istine da se postojeci

— zakoni i kodovi ne mogu izmijeniti, izbjegnite stvaranje pretpostavki oko toga
— ko 1li §ta je sve u to ukljuCeno. Insistirajte na pronalazenju najlakSeg nacina da
— osigurate isporuku krajnjem korisniku.

Karakteristika reinZzenjeringa poslovnih procesa jeste da obuhvata viSe organizacionih
dimenzija: to su procesi obrade materijala, na razliCitim mestima u organizaciji
(proizvodnja), procesi obrade informacija na svim mestima i svim organizacionim
nivoima, a pre svega to su procesi obrade, analize 1 disponiranja informacija u
marketingu, finansijama i ra¢unovodstvu, upravljanju ljudskim resursima, razvoju i dr.,
1, kona¢no, to su procesi koji se odvijaju medu ljudima, u socijalnoj strukturi
organizacije, a ispoljavaju se kao formalne ili neformalne interakcije, uslovljene radnim
obavezama, s jedne strane, i1 ljudskom prirodom, s druge strane, i koje u Sirem smislu
imaju odlike vrednosti i normi koje su prihvaéene. **

Za uspesSnost sprovodenja reinzenjeringa neophodno je odrediti nosioce kljucnih
procesa. Nosioci kljucnih procesa odgovaraju za implementaciju procesa, pracenje 1
korekciju, ukoliko je potrebna. Najcesce su to lideri, menadzeri, timovi 1 konsultanti. To
su ¢lanovi organizacije sa posebnim znanjima i sposobnostima, pojedinci koji imaju
autoritet 1 iskustvo u vrSenju odredenih promena. Osim toga, to treba da budu li¢nosti
od poverenja, sa harizmom 1 uticajem na ponaSanje svojih sledbenika, sa sklonostima za
timski rad 1 delovanje u okviru usvojenog koncepta reinZenjeringa. Lideri imaju ulogu u
procesu reinzenjeringa da kreiraju viziju, motiviSu zaposlenje, definiSu kljucne
vrednosti 1 izgrade timove za dizajn 1 sprovodenje radikalnih promena.

Pored top menadZmenta, koji inicira proces promena, vodi 1 motiviSe zaposlene u fazi
tranzicije, obicno se u litarturi kao moguc¢i akteri menadzmenta promena navode i

*% Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By Maureen Weicher , William W.
Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu

3! Linden, R. Public Management , Business process reengineering: newest fad, or revolution in
government?; Nov 1993, v75,n11, p9(4)

32 Arsovski, S. Stefanovi¢, Z, Perovi¢, M, Arsovski, Z. (1996), Kvalitet i reinzenjering poslovnih
procesa, Kvalitet 1 Standardizacija br. 7
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agenti, odnosno grupe ili pojedinci koji planiraju 1 impementiraju promene, te
konsultanti koje €ine grupe s vizijom o potrebnim promenama, ali bez autoriteta i
kontrole nad resursima potrebnim za pokretanje promena.”>

Najvazniji poslovni ciljevi u danaSnjoj globalnoj ekonomiji su brzina kvalitet,
fleksibilnost 1 niska cena. Medutim, tradicionalni poslovni sistemi su nesposobni za
postizanje ovih ciljeva, jer su stvoreni u saglasnosti sa dva osnovna principa:
specijalizacija radnog procesa, podela rada na mnogo manjih delova i hijerarhijski
menadzment. Ovi principi su bill odgovaraju¢i u doba industrijske revolucije, ali su
danas krajnje neprikladni, jer dovode do kaSnjenja, greSaka, i1 visokih troSkova.
Reinzenjering je jedan od puteva za prevazilaZzenje ovih problema. Reinzenjering
procesa rada predstavlja novi poslovni koncept ili novu poslovnu filozofiju, koja se
pojavila tek devedesetih godina XX veka. Cilj je bio da se radikalnim unapredenjem
procesa rada stvori kvalitetno preduzece.’*

ReinZenjering je savremeni poslovni koncept koji pokriva domen redizajniranja procesa
poslovanja. ReinZenjering je iskorak u novo, poboljSano podrucje rada, u uspesnije
poslovne performanse. Koneptuelni sadrzaji reinZzenjeringa podrzavaju diskontinuitet —
promenu koja znaci transformaciju, fundamentalnu proemnu sa svrhom da se trgovinski
proces rada jedne kompanije pozicionira razli¢ito, a naprednije u odnosu na trgovinski
proces rada druge kompanije. >

Da bi se ostvarili definisani ciljevi reinZenjeringa neophodno je da se izmeni ponaSanje
zaposlenih, struktura i1 nadin uticaja na pojedince, da se razvije poverenje, bolja
motivisanost, samoaktualizacija 1 samokontrola, da se unesu nove vrednosti, novi
sadrZaji, a to se, izmedu ostalog, moze posti¢i promenom mentalnog stava zaposlenih,
Seme razmiSljanja, filozofije 1 navika. Inicijalni posao jeste promovisanje nove misije i
cilja organizacije, nove strategije 1 odnosa menadzmenta prema zaposlenima. U
reinZenjeringu ovo je najtezi deo posla jer obuhvata vidljive 1 manje vidljive elemente
ponasanja pojedinaca, slozenu strukturu kognitivnih aspekata i situacionih promenljivih
koje utiCu na interakcije, stavove 1 vrednosti zaposlenih.

Drugi nivo su procesi obrade 1 prenoSenja informacija. U postupku reinzenjeringa
obuhvataju se dve klju¢ne dimenzije: sistem komunikacija koji omogucava prenosenje
informacija i sadrzaj informacija. Sistem komunikacija se uskladuje sa stanjem procesa
koji su dobijeni posle radikalnih izmena, u smislu kapaciteta (propusne moci), na€ina
organizovanja 1 delovanja racunarskih potencijala i1 koriS¢enja programa (softvera).
Sadrzaj informacija se uskladuje sa zahtevima procesa, sa potrebama pojedinih nivoa

>3 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1993), Upravijanje organizacijskim promjenama, Ekonomski analiti¢ar, str. 83.
> Nikoli¢, D. Krsti¢, Z. (2007), Reinzenjering procesa rada kao novi prilaz restrukturiranju preduzeéa,
Kuvalitet ,vol. 17, br. 7-8, str. 104-105

33 Popara, M. Popara, B., (2004), Operativni menadzment, Evropski univerzitet, Beograd, str. 231.
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odluc¢ivanja, 1 Sirenja kroz organizacionu infrastrukturu. Procesi obrade informacija
zahtevaju primenu savremenih tehnologija, kako za interne potrebe, tako 1 za
uspostavljanje 1 odrzavanje veza organizacije 1 njenog okruzenja. Upotreba modernih
raCunarskih sistema nuzan je uslov za unapredenje celokupnih procesa, pocev od
procesa definisanja nove vizije, do procesa prevodenja vizije u planove, budzete 1
operativne aktivnosti u proizvodnji dobara ili usluga za potrebe trzista.

Primena reinZenjeringa podrazumeva primenu izvesnih principa (Edosowan, 1996), kao
Sto su :
— orijentacija lidera i1 organizacionih ¢lanova na stabilne ciljeve 1 neprekidna
poboljsanja,
— uproscavanje organizacionih procesa 1 aktivnosti, otklanjanje "praznih hodova" 1
suvisnih procesa 1 aktivnosti,
— dizajniranje paralelnih procesa, inovacije 1 unapredenje rada (procesa),
— spreCavanje greSaka 1 propusta,
— integrisanje napora internih 1 eksternih stejkholdera,
— odredivanje nosilaca pojedinih procesa,
— ocenu performansi i
— promociju radikalnih promena.

Reinzenjering na nivou preduzeca podrazumeva korenite promene na gotovo svim
organizacionim nivoima, a pre svega, podrazumeva promene na najvisem nivou. Ovaj
reinZenjering nastaje usled potrebe da se preduzece prilagodi odredenim zahtevima ili
da se, pak, uspesnije trziSno pozicionira u odnosu na konkurente. Radi se o nastojanju
preduzeca da kroz promene svojih ciljeva 1 strategija i kroz tehnolosku kompetentnost
iskoristi Sanse 1 mogucnosti i dode na bolju lokaciju koja daje prednost 1 viSe odgovara
potrebama preduzeca. U slu¢aju promene strategija, odnosno ciljeva, preduzece je
prinudeno da vrs$i 1 druge promene, a koje se tiCu procesa, formi, koordinacije i
angazovanja zaposlenih. Ovaj tip reinZenjeringa je sveobuhvatan, kompleksan 1
vremenski duze traje, buduci da su u njemu svi nivoi 1 svi delovi organizacije izlozeni
radikalnim promenama. Sa ekonomskog stanovista on je skup, sa visokim troskovima, 1
ocekivanim visokim prihodima. On se, najeS¢e, primenjuje u uslovima pada obima
proizvodnje 1 prodaje, manje zaposlenosti 1 teSkoc¢a u koriS¢enju postojecih kapaciteta;
kad je zastarela tehnologija 1 dr.

ReinZenjering poslovnih procesa (BPR - Business Process Reingineering) je prelazak u
novu tehnolosku paradigmu (uzor) gde nema podele poslovnih procesa prema
odljenjima ili funkcijama kao Sto je u vecini slucajeva bilo do sad, na prodaju,
marketing, racunovodstvo, ve¢ se organizovanje vrSi oko kontinuiranih poslovnih
procesa Ciji je osnovni cilj zadovoljenje korisnika ili potroSafa. Jedna od deviza
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reinZenjeringa poslovnih procesa je komunikacija koja treba da omogucéi premos¢ivanje
odozgo na dole (Top-Down) teorije sa odozdo na gore (Bottom-Up) implementacijom.®

Reinzenjering na nivou procesa podrazumeva radikalne promene odredenih poslovnih
procesa - u delu obrade materijala ili delu obrade informacija. Po pravilu, reinZenjering
se sprovodi po unapred odabranom teziSnom pravcu, na taj na¢in $to se promene vrse u
odabranim, odnosno klju¢nim procesima, kao Sto su, primera radi, procesi razvoja
proizvoda, procesi pripreme proizvodnih inputa, finalizacije proizvoda 1 sl. Ove
promene se dogadaju u drugom organizacionom nivou - u funkcionalnim podruc¢jima
koji su nosioci odredenih procesa i nosioci odgovornosti za njihovo uspesno obavljanje.

Tre¢i nivo reinZenjeringa jesu aktivnosti u okviru pojedinih procesa. Promene se,
najcesce, svode na sazimanje aktivnosti ili njihovo eliminisanje iz procesa. To se Cini
radi upro$€avanja procesa, smanjenja odredenih izdataka 1 skrac¢ivanja vremena koje je
neophodno za izvodenje pojedinih operacija, odnosno procesa. Ovaj tip reinzenjeringa
odvija se na operativnom nivou 1 pod neposrednom kontrolom operativnog
menadzmenta.

ReinZenjering procesa 1 reinzenjering aktivnosti su medusobno povezani i uslovljeni.
Oni se izvode paralelno kao logican postupak zamene ili poboljSanja odredenih procesa
1 aktivnosti. U pitanju je samo razli¢it obim promena - nesto veci kod procesa 1 nesto
manji kod aktivnosti.

Cetvrti tip reinZenjeringa podrazumeva promene socijalne strukture - broja zaposlenih,
vrste 1 nivoa kvalifikovanosti, interakcija, vrednosti, normi ponasanja i sl. On se zasniva
na sloZenim tehnikama 1 interakcijama koje omogucavaju odredeni razvoj i izmenu
stavova, nov nivo aspiracija, nove vrednosti zasnovane na novim ciljevima, misijama i
strategijama.

Prva faza procesa reinZenjeringa podrazumeva identifikaciju procesa u organizaciji 1
kreiranje odgovaraju¢e mape procesa. Da bi se sproveo reinzenjering neophodno je
identifikovati poslovne procese koji se obavljaju u organizaciji i ¢ije sprovodenje utice
na rezultate poslovanja. Radi se o identifikovanju dinamickog aspekta organizacione
strukture. Proces identifikovanja poslovnih procesa treba da rezultira grafickim
prikazom svih procesa koji &ine osnovu funkcionisanja organizacije.”’

Druga faza procesa reinzenjeringa je izbor procesa koji ¢e biti predmet redizajniranja,
odnosno promena. Ova faza reinZenjeringa podrazumeva izbor teziSnog pravca

%% Conner D.R. “Management the speed of Change: How Resilient Succeed and prosper Where Others
Fail”, Wiley & Sons, Chichster, 1998.

37 Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By Maureen Weicher , William W.
Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu
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promena, odnosno izbor procesa koji treba da budu predmet reinzenjeringa. U izboru
procesa koriste se tri kriterijjuma: znacaj procesa za ostvarivanje konkurentske
prednosti, disfunkcionalnost procesa i moguénost postizanja pozitivnih rezultata na
kra¢i rok. U ovoj fazi reinZenjeringa treba izvrSiti izbor procesa, tj. orijentisati se na
jezgro procesa, defektne procese 1 procese €ijim se redizajniranjem ocekuju povoljni i
brzi efekti.

Treca faza je razumevanje procesa. Uspeh reinzenjeringa zavisi od toga kako se procesu
prilazi. Ako se analizira proces onda se prihvataju osnove na kojima je proces
strukturiran 1 tada je teSko razmiSljati o nalinima njegove promene. SuStina
razumevanja procesa svodi se na uocavanje skrivenih pretpostavki na kojima je ranije
dizajniran proces.

U cetvrtoj fazi se definiSe problem. U ovoj fazi je potrebno identifikovati probleme u
odredenim procesima koji, inace, dovode do disfunkcionalnih posledica 1 teSko¢a u radu
organizacije 1 njih povezati sa pretpostavkama na kojima se zasnivaju. U ovom
postupku potrebno je ustanoviti koja pretpostavka i na koji nacin utiCe na pojavu
odredenog problem.

U petoj fazi se redefiniSe proces. U ovoj fazi je neophodno definisati nove pretpostavke,
kao osnovu kreiranja novih procesa. Pretpostavke koje su izazvale probleme mora da se
zamene novim 1 pogodnijim za izvodenje procesa, bez teSkoca i1 disfunkcionalnih
efekata. U cilju uspeSnog redefinisanja poslovnih procesa korisno je angaZovanje
spoljnih konsultanata, buduci da nisu optereceni postoje¢im iskustvom i rutinom koja je
steCena u okviru ranijih pretpostavki.

Sesta faza je redizajn procesa koji podrazumeva njihovo strukturiranje na bazi novo
uvedenih pretpostavki. Strukturiranje podrazumeva povezivanje poslova u jedan posao,
eliminisanje nepotrebnih poslova (aktivnosti), utvrdivanje redosleda izvodenja 1
stvaranje vise verzija pojedinih procesa i dr.

Poslednja faza je institucionalizacija. Ona podrazumeva radikalnu promenu sistema

vrednosti, strukture 1 upravljackih sistema. Ona podrazumeva nove forme i procese,
nove vrednosti 1 interakcije - novi materijalni 1 socijalni red.

6.2. ReinZenjering kao nova tehnika savremenog
menadZmenta

Ako analiziramo rast 1 razvoj velikih kompanija koje su dominirale industrijama 1 bile
vodece na svetskom trZiStu poslednjih decenija dolazi se do vaznih podataka koji govore
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da su te kompanije bile izgradene na istom koncepcijskom temelju, koji je izdrzavao
velike promene koje su se odnosile na sprovodenje procesa reinzenjeringa.

Od posebnog je znaCaja pomenuti najvaznije prate¢e komponente (ugradene u proces
&iji je cilj uspeh na trzistu), i to™":

Slika br. 11 Novi izazovi kompanija i process reinzenjeringa

Jasno | precizno
definisanje tehnologije

PROCES /| enaon

i konkurentnost

Zahtevi Vizija buduénosti
% : preduzeca na
Okl'llzellj a Konkurentnost konurentskom

malih trzistu

kompanija >

Organizovanje

‘e |IZLAZ

Virtuelne |
Informacione
korporacije

Znacajne
komponente
procesa

Timskl rad

Izvor: Zivanovié, N., Reinzenjering, Univerzitet BK, Novi Sad, 2003.

1. Jasno i precizno definisanje tehnologije: To se objasnjava Cinjenicom da nije
postojala komparativna struktura medu razli¢itim tehnologijama i izmedu razli¢itih in-
dustrija koje se na njima zasnivaju.

Savremeni uslovi poslovanja postavljali su sve ve¢e zahteve pred vodeée kompa-nije na
koje postavljene teorije nisu mogle da daju odgovore efikasno. Naime, jedna tehnologija
ne zadovoljava samo jednu industriju, ve¢ mnogi entiteti koje su otkrivali velike
kompanije nalaze svoju glavnu primenu van kompanije i ¢ak van industrije. U osnovi
informacione tehnologije, novac, ekoloska zastita dobijaju svetski karakter. Zato, da bi
kompanija poslovno bila uspesna u dugoro¢nom periodu sve veca paznja se po-klanjala
,ucenju" istih kako da bude:

58 Zivanovié, N., (2003): Reinzenjering, Univerzitet BK, Novi Sad, str. 78.
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2. Efikasna 1 konkurentna uprkos svojoj veli¢ini. Pretpostavka je da njenu po-gonsku
snagu treba da predstavlja trziste. Proces RE je koncipiran tako da se u sistem
kompanije mogu ugradivati organizovano restrukturiranje cilja postojanja kompanije 1
uvodenje novog proizvoda i tehnologija koje su inovativnog 1 modernog karaktera i dru-
gacije od prethodnih.

3. Obezbedenje velike konkurentnosti ne samo velikih kompanija i preduzeca vec
posebno malih i srednjih preduzeca i to kroz zajednicka ulaganja, multimedijalne mreze,
akcionarska ulaganja 1 drugo, nego Sto bi se ulagalo u fundamentalna istraziva-nja. Tu
se reinzenjering javlja u ulozi decentralizacije postojeceg sistema i formiranje sasvim
zasebnih preduzeca kao strategijske poslovne jedinice na osnovama raznih ra-dnih
jedinica.

4. Organizovati veliku korporaciju kao ,,grupu" u okviru koje je svako predu-zece
posebna kompanija sa svojim vodstvom, odborima i menadZerima S$to je izazov za
menadzment kad je u pitanju tendencija za formiranje vece kompanije 1 dostizanje vece
efikasnosti 1 konkurentnosti. Primena procesa reinzenjeringa u cilju povecanja profita-
bilnosti i kvaliteta sa nivoa koji su ostvarivale klasi¢cne kompanije na veci nivo efika-
snosti koji se ostvaruje u tzv. ue¢im organizacijama.

5. Virtuelnim 1 informatickim korporacijama. To su tzv. ,jucece" organizacije koje
stalno razvijaju organizacijska znanja i stalno se menjaju. To je nova paradigma
kompanija ili manjih organizacija koje su procesne i koje su orijentisane da budu pre-
poznatljive na svetskom trzistu po svom proizvodu ili usluzi u dalekoj buduénosti.

6. Timski rad u procesu RE. Posebno znac¢ajna razvojna tehnika primene reinZe-njeringa
je timski rad. Savremene organizacije razvijaju timski rad u cilju efikasnog
prilagodavanja menadzmenta ne samo vertikalno vec¢ 1 horizontalno, odnosno kroz funk-
cionalne poslovne jedinice gde svi zaposleni imaju ve¢e odgovornosti i ovlaséenja, gde
menadZeri nemaju ulogu samo kontrolora ve¢ trenera 1 inovatora, a centralizovana orga-
nizacija postaje virtualna. Timovi ostvaruju ciljeve pomoc¢u novih metoda 1 tehnika 1
modernim organizacionim ponasanjem na bazi visokog nivoa savremenih znanja 1 me-
njanja dosadasnje prakse, profitabilnim odlukama. Uticaj rukovodilaca se ogleda u da-
vanju podrske i1 zajednickom ucescu u reSavanju svih problema c¢ije se delovanje ma-
nifestuje kao povratna sprega potrebnih informacija u celokupnom procesu poboljSanja.

Posmatrano sa Sireg aspekta timski rad namece potrebu za promenom i unapre-denjem
aktivnosti svih sektora. Posledice ukupnog rada timova u promenama su iska-zane u
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organizacijama ili kompanijama na taj nacin Sto njihov rast i razvoj traje u ko-ntinuitetu
i takve organizacije prakti¢no ne mogu da doZive starenje.’’

U organizacijama efekti uvidenja, primene 1 razvoja reinZenejringa se ispoljavaju kroz
ostvarivanje visokog nivoa kvaliteta procesa na bazi:

Prvo, znacajnih odrednica poboljSanja poslovnog procesa, i to:
1) povecanja kvaliteta znanja,
2) povecanja inovacija,
3) efikasnosti 1 efektivnosti procesa,
4) smanjenje troSkova u optimalne razmere,
5) povecanje produktivnosti,
6) razvijanje timskog rada,
7) razvijanje informacionih 1 komunikacionih tehnologija,
8) povecanje konkurentske moci,

9) usredsredivanje na zahteve kupaca i dr.*”’

Drugo, povecanju fleksibilnostu na promene kao jedan od znacajnih faktora u
poslovanju organizacija. To je naro¢ito znacajno kod velikih poslovnih sistema koji su
glomazni, cine agregat funkcija 1 koji su inertni na promene. Osnovna odlika je sporo
sprovodenje promena, neefikasnost 1 nekreativnost sistema svih elemenata kojima se te
promene sprovode. Praksa potvrduje da je to ¢eS¢e slucaj kod velikih drzavnih sistema,
dok su privatna preduzeca dinamicnija na ukupne promene. To je dokaz da su mala
preduzeca inventivnija na promene iz razloga delovanja funkcionalnih timova koji
efikasno proucavaju i analiziraju probleme i na ¢injenicama donose efikasne odluke.

Trece, ispunjavanje zahteva 1 Zelja potrosaca je sustina postojanja i rada orga-nizacija.
Problem dosadasnje spore realizacije ovog faktora se istiCe u nepoznavanju sopstvene
misije 1 ponaSanje po principu ¢injenja usluga kupcu, koje je neprimerno za trZiSno
orijentisane kompanije jer se nedovoljno uvecava ukupni kapital na bazi stva-ranja
vrednosti kroz poslovne procese. To je jos jedna potvrda da proces reinZzenjeringa mora
biti fokusiran na projektovanje organizacije koja ¢e biti funkcionalna i pogodna za
osvajanje kupaca. Kupci su danas fakticki dobili Sirok dijapazon izbora najboljih pro-

59 Maslov A., (2004): Psihologija u menadzmentu, AdiZes, Novi Sad, str. 91.
80 Zivanovié, N., (2003): Reinzenjering, Univerzitet BK, Novi Sad, str. 81.
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izvoda 1 usluga 1 logi¢no je, da imaju ogromnu mo¢ koja se manifestuje u zahtevima ta-

¢no ono §to zele 1 po ceni koja je povoljna za trenutne uslove zivljenja. Sustina je obez-
.. v v . . 1

bediti potrosa¢ima svakodnevna iznenadenja.’

Kreativne kompanije. Najces¢e su to mala i srednja preduzeca. UspeSan reinze-njering
sprovode u cilju stalnog iznenadenja kupaca svojim atraktivnim osobinama proizvoda i
usluga kao 1 stalno novim standardima njihove primene. Takve sadrzaje mo-gu
realizovati samo savremene organizacije koje kupca vide kao ocenjivaca i1 kontro-lora.
Osnova je, dobro proceniti potrebe kupaca u buduénosti da bi proces reinzenje-ringa bio
od koristi u celini tj. 1 kupcu 1 proizvodacu. S tim u vezi mode se reci da re-inZenjeringa
predstavlja znacCajnu tehniku za ostvarenje postavljenih ciljeva organiza-cije. Ciljevi
organizacija moraju biti u funkciji ciljeva okruzenja. Svetska nauka i praksa potvrduju
cinjenicu da je u tome, nova tehnika uspeSnog poslovanja preduzeca kakav je
reinZenjering, zauzela visoko mesto u prioritetnim zadacima organizacije 1 menadZzme-
nta u svetu, u kome se velikom brzinom stvaraju virtuelne organizacije.®*

6.3 MenadZment i reinZenjering

U savremenim konceptima poslovanja dolazi do znaCajnih promena u nacinu
upravljanja preduze¢em. Promene u menadZmentu nastaju kao posledica delovanja
razli¢itih internih 1 eksternih faktora. MenadZment nastoji da se prilagodi odredenim
eksternim zahtevima 1 da svoju ulogu uskladi sa interesima preduzeca. Menadzment re-
aguje sklapanjem sporazuma i drugih oblika poslovne saradnje, kupo-prodajnih odnosa 1
efikasnosti odlu¢ivanja. Savremeni oblici integracije preduzeca podrazumevaju razvoj i
primenu savremenih informacionih tehnologija Electronic Data Interchange -EDI the-
nologija (elektronska razmena podataka). [35]

Informacionim tehnologijama se podstiCe proces integracije preduzeca i1 kon-cepta
komuniciranja. To govori da je neophodno stalno vrsiti proces reinzenjeringa svih
ucesnika u poslovnoj saradnji. Uloga menadzera se svodi na stratesko prilagodava-nje
preduzeca u odnosu na konkurenciju. Reinzenjering je znacajno i moc¢no sredstvo
menadzera koji treba da preoblikuju strukturu, stil 1 nacin ponasanja preduzeca. Mena-
dzment odredenih preduzeca misli da je u stanju da u celini zadovolji potrebe potrosaca
1 poboljsanja tehnoloskih komponenti. U razvijenim zemljama nije se savladao gep koji
postoji izmedu uocene potrebe da se uvede reinzenjering 1 realne situacije u kojima su
skokovite promene traumati¢no delovale na poslovne strategije 1 akcije menadzmenta.

% Gruji¢ M., (2000): Menadzment: principi i funkcije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.101.
62 Eri¢ D., (2000): Uvod u menadzment, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 121.
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Osnova je da menadzment ispoljava izuzetne efekte u pogledu realizacije pro-cesa
reinZenjeringa. Medutim, problemi se javljaju kod strategije izvodenja tog slozenog
zadataka za organizacije koje implementiraju reinZenjeringa, a koji nosi rizik uspeha 1
troSkove. Vestina strateskog razmisljanja o tom procesu je klju¢na karakteristika savre-
menog menadzmenta. Vestina je ugradena u strateSko razmiSljanje i gradenje uspeSnih
profitabilnih strategija. Poslovni svet uspesne strategije ne gleda kroz ,,savrSene" strate-
gije vec¢, one koje ostvaruju uspesno poslovanje u odnosu na konkurente. Efektivna stra-
tegija je ona kojom kompanija moze da obezbedi bitnu prednost nad konkurencijom.

Realizacija kao nove tehnike menadZmenta u naSoj zemlji jo¢ nije dobio Sire razmere
kako u teorijskom tako 1 u prakticnom smislu. Za zemlje u tranziciji kojima pripada 1
naSa zemlja karakteristiCan je proces zapocete privatizacije gde jod ne postoji trziSni
ambijent, a koncept menadzmenta nije dovoljno razvijen da moze prihvatiti slozene
promene vecih razmera u procesu reinzenjeringa, ve¢ on razmislja o manjim zahvatima
koji mogu doneti poboljSanja odjednom i1 sa malim ulaganjima u njegov celo-kupni
razvoj primene na procesima ili celokupnom proizvodnom 1 poslovnom sistemu.

6.4. Razlozi za implementaciju reinZenjeringa

Konkurenacija najostrije deluje na poslovni sistem u pravcu "zastite" svojih potroSaca i
svoje trziSne pozicije. U osnovi sistemi se ponaSaju na dva nacina: jedni deluju
anticipativno 1 reinZenjering sprovode kao preventivnu meru koja im omogucuje
zadrzavanje postojece pozicije 1 realnu ekspanziju u okviru postoje¢ih ili, pak, novih
trziSta; drugi deluju post-festum kada je trziSna pozicija ugrozena i kada su prednosti
konkurenata vidljive.

Poslovni sistem nastoji da racionalizuje sve, a pre svega, klju¢ne procese u svojoj
strukturi. Medutim, proces poboljSanja ima svoje granice preko kojih nije moguce
ostvarivati poboljSanja i1 dobiti zeljene efekte. U sustini kada odredeni procesi ne daju
dodatne efekte, uz kontinuirana poboljSanja, sistem je prinuden da ude u proces
reinZenjeringa na dva nacCina: da pojaca njihovu mo¢ ili da ih supstituiSe novim
procesima 1 novim nainima rada, polaze¢i od karaktera pojedinih procesa, osnovnih
(klju¢nih), pomo¢nih ili menadzmnet procesa.

Poslovni sistemi prolaze kroz razliite faze Zivotnog ciklusa, kao $to su, na primer,
doba razvoja, faza eksponencijalnog rasta, adolescencija, top forma , stabilnost,
aristokratija, rana birokratija, birokratija 1 smrt (Isak Holizes, 1994), koji ima oblik
slova S, ukoliko se faza opadanja zaustavi reinzenjeringom 1ili nekom drugom
"organizacionom tehnikom". Zapravo, poslovni sistem prolaze¢i kroz razliCite faze
zivotnog ciklusa dostize najvisu tacku uspesnog poslovanja, posle koje dolazi tendencija
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pada performansi 1 poslovnih rezultata. Da bi se zaustavio pad, uspes$ni poslovni sistemi
1 pre pune zrelosti ili stabilnosti, zapo€inju proces reinZzenjeringa ¢ime stvaraju uslove
za novi razvoj svojih poslovnih kapaciteta.

6.5. Efekti reinZenjeringa

Reorganizacija, odnsono reinZzenjering su neophodne thenike kojima se funkcionisanje
organizacije prilagodava trziSnim zahtevima. Ovom tehnikom se mogu poboljSati efekti
bilo kog organizacionog sistema, a Sto je uslovljeno sposobno$¢u menadZzmenta. Ovaj
zakljucak je prirodan, jer su pravila i principi reorganizacije tj. reinzeringa kao tehniek
mandzmenta univerzalni, a tamo gde 1 postoji specificnosti ne dovode u pitanje
prethodnu konstataciju.. Svako neralno isticanje specificnosti poslovnog sistema po
pitanju uvodenja reinZenjeringa je prvi znak slabosti 1 nespremnosti da se ovom
slozenom i odgovornom poslu pride sa svom ozbiljnoséu. *

Efekti reorganizacije, odnosno reinzenjeringa u svkakoj kompaniji mogu se sumirati
NN . .. . . ., . 4
kroz razli¢ite parametre. Preciznija analiza se pak odnosi na sustinske efekte®:

— Vecu uspesnost,

— Povecanu flekslibilnost,

— Restrikciju troSkova,

— Povecanu produktivnost,

— Povecan fokus na potroSace.

Svaki od ovih efekata izrazava parcijalnu korist koju donosi reinzenjering, ali njihovo
posmatranje na nivou celine, pokazuje dodatne sinergijske efekte.

Da bi reinzenjering bio efikasan neophodno je ukljuciti kako interne, tako eksterne
stejkholdere. Zbog toga, je neophodno poznavati njihove zahteve i potrebe, orijentacije,
oCekivanja 1 namere 1 definisati cilj koji je prihvatljiv i realno ostvariv. Osim toga, na
osnovu poznavanja razliitih zahteva stejkholdera moguce je odrediti teziSne pravce
reinZenjeringa i identifikovati propuste i teskoée u kori§¢enju novih znanja i ideja.”

Postoje razliciti razlozi koji podsti¢u poslovni sistem da krene u proces reinzenjeringa,
kao S$to su: pojacana konkurencija spremna da preuzme kupce, nedostatak efekta kod
pojedinih aktivnosti, uprkos stalnom nastojanju da se one unaprede, sistem ulazi u

83 Risti¢ D., “Osnove menadzmenta”, FM, Novi Sad, 2004.

6% Radosavljevi¢ Z., ,,Menadzment znanja i(li) znanje u menadzmentu (od predvodnistva do maestralnosti
i dalje...), Centar za edukaciju rukovodecih kadrova i konsalting, Beograd, 2008.

%5 Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By Maureen Weicher , William W.
Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu
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silaznu fazu na S krivoj, doSlo je do izmena izvesnih zahteva 1 potreba pojedinih
potroSaca, doslo je do napretka u tehnologiji 1 fundamentalnim procesima u industriji, 1
konacno, troskovi su izmakli kontroli menadzmenta.

Pre sprovodenja reinzenjeringa neophodno je objasniti cilj radikalnih promena, nacin
promena 1 moguce efekte - kako za organizaciju, tako i1 za zaposlene. Ideju promena
treba promovisati - kroz razgovore, sastanke, putem interne Stampe, radija, televizije ili
na drugi prikladan, a pre svega, razumljiv na€in. Ona treba da se usmeri na suzbijanje
pogresnih glasina, eliminisanje samozadovoljstva, neodlu¢nosti i straha od budu¢nosti,
na stvaranje klime koja pogoduje promenama 1 izazovima koje promene donose.

Sa stanovista cilja koji treba ostvariti postoji znatna razlika izmedu reinzenjeringa na
nivou preduzeca, funkcionalnih podrucja 1 operativnog nivoa. U reinzenjeringu na nivou
preduzeca glavni cilj je efektivnost - nastojanje da se izborom novih ciljeva 1 novih
strategija poboljSa trziSna pozicija preduzeca, performanse i rezultati. ReinZzenjering u
oblasti procesa za cilj ima produktivnost i1 racionalnu upotrebu raspoloZzivih proizvodnih
faktora. ReinZenjering na nivou aktivnosti podrazumeva racionalnost 1 efikasnost.

Glavni cilj reinzenjeringa je optimizacija efikasnosti i efektivnosti, pa postoje Cetiri
dimenzije reinZenjeringa koje se unapreduju, kroz zadovoljavenje sledecih zahteva:

— smanjenje troskova,

— unapredenje kvaliteta,

— povecanje proizvodnje 1

— povecanje brzine rada.

Reinzenjering ne predstavlja puku atomizaciju, popravljanje 1 marginalne promene veé
radikalne akcije 1 inovacije usmerene ka proizvodnim procesima, proizvodima,
tehnologiji 1 drugim oblastima.

Reinzenjering vodi ka ve¢im poslovima koji su fokusirani na ceo radni proces 1 daju
ljudima mnogo viSe odgovornosti i autonomije. Ljudi koji rade u organizacijama koje su
sprovele reinzenjering poslovnih procesa veoma visoko cene rezultate koje su promene
donele za njih. Govore o pove¢anom zadovoljstvu svojim poslom 1 o tome da na posao
dolaze sa pozitivnim raspoloZenjem svaki dan. ReinZenjering ne stvara samo nove
promene, ve¢ 1 nove organizacije. ViSedimenzionalne radikalne izmene procesa ne
ostavljaju ni jedan aspekt organizacije nedodirnut. Otpor reinzenjeringu je neizbezna
reakcija na promene. Da bi reinzenjering proces uspeo, ovaj otpor mora da se predvidi i
prevlada. Uloga rukovodilaca je kritiéna za uspeh reinzenjeringa. Rukovodilac
reinZenjering procesa mora da bude stariji rukovodilac na visokom mestu u hijerarhiji
koji ima autoritet 1 licno posvecenje da bi reinZenjering uspeo. On ili ona moraju da
imaju viziju nove kompanije koja ¢e se stvoriti reinZenjeringom, da budu u stanju da tu
viziju prenesu drugima i posveceni pretvaranju te vizije u realnost.
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Uspeh u reinZenjeringu nema veze sa sreCom ali ima veze sa sposobnoScu. Ako
rukovodioci odlu¢e da otpocnu sa reinzenjering procesom bez znanja o tome kako da
nastave ili bez poznavanja uslova za uspeh, nece uspeti. S druge strane, ako se
reinZzenjering vodi od strane posvecenog rukovodioca koji je nadahnuée za ostale
ukljucene u taj proces, 1 ako organizacija zaista razume koncepte reinzenjeringa, i ako
proces implementacije prati uputstva, tada ¢e reinzenjering biti izuzetno uspesan.

Reinzenjering je primenjen u razvijenom svetu i pod njegovim uticajem je stvorena, ili
se stvara tzv. ,virtuelna korporacija®“. MenadZment nastoi da stalno prilagodava
funkcionisanje organiziacije sa promenama koje se deSavaju u okruzenju. Medutim, ove
promene moraju biti radikalne 1 fundamentalne, da bi se menadZment odlucio na
uvodenje reinzeneringa. °°

6.6. Primena reinZenjeringa u transformaciji
organizacije

Predmet reinZenjeringa moze biti celo preduzece, jedan ili nekoliko procesa, ili vise
podprocesa jednog procesa koji objedinjuju neke od funkcija ili neke od organizacionih
jedinica. Nijedno uspesno preduzece nije primenilo "reinzenjering svega", celog

sistema. Umesto toga, oni su modelirali sve svoje poslovne procese na visokom nivou,
zatim definisali jedan ili vise projekata za problemati¢ne procese ili podprocese.

Pri odluc¢ivanju koji proces 1/ili podproces odabrati za predmet reinzenjeringa treba
razmotriti nekoliko faktora:

e Teku¢i ili potencijalni doprinosi ciljevima vizije u liniji sa strateSkim
pravcima/ciljevima

e ReSavanje problema u performansama procesa koji su od znaCaja za
kupce ili okruzenje

e Organizaciona spremnost da se ostvari projekat (materijalna sredstva,
kapaciteti)

e Izgradnja osnove za ostale kriticne projekte reinzenjeringa

e Povecavanje iskustva u reinzenjeringu (alati, znanje).

U opstem slucaju, izbor procesa za reinZenjering pocinje od kriti€nih procesa ili
podprocesa koje je neophodno poboljsati odmah ili koje treba poboljsati ako se zeli

66 Radosavljevi¢ Z., ,,Menadzment znanja i(li) znanje u menadzmentu (od predvodnistva do maestralnosti
i dalje...), Centar za edukaciju rukovodecih kadrova i konsalting, Beograd, 2008.
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dosti¢i zadovoljavajuéi nivo performansi. Ovim je reinzenjering u direktnoj sprezi sa
strateSkim pravcima/ciljevima 1 o¢ekivanjima kupca i okruzenja. Medutim, 1 drugi fa-
ktori mogu da uti¢u na izbor procesa ili podprocesa za reinzenjering.

Preduzeca sa malim ili nikakvim iskustvom sa reinZzenjeringom mogu da odaberu proces
ili podproces na kome C¢e najlakSe 1 najbolje ste¢i iskustvo sa reinzenjeringom.
Preduzece se uci kako da sprovodi reinzenjering, koje alate 1 metodologiju da koristi,
kako da iskoristi pomo¢ konsultanata, kako da stvori funkcionalne timove za projekte, 1
sli¢no. Iskustva iz ovih ranih projekata reinzenjeringa se prenose na vece projekte koji
se odnose na vece probleme u procesu.

Sli¢no, organizaciona spremnost je takode faktor pri odlu¢ivanju. Ako preduzece ima
ograni¢ena materijalna sredstva 1/ili se odvijaju drugi projekti za poboljSanje, projekat
reinZenjeringa moze da se odloZi do trenutka kad ¢e preduzece da postane spremno za
reinZenjering.

Postoji jo$ jedan faktor odluc¢ivanja koji uzima u obzir povezanost procesa i podprocesa,
tj. "uzvodni" procesi 1 podprocesi, blizi zahtevima kupaca 1 isporuc¢iocima, mogu u
velikoj meri uticati na performanse "nizvodnih", blizih isporuci proizvoda kupcu. Bolje
je najpre sprovesti reinzenjering "uzvodnih" procesa.’’

Ako se reinZenjering uradi loSe, nastaje prava katastrofa. On se mora dobro orga-
nizovati i strukturisati, potrebno je da metodologija za ono §to se radi bude jasna.

Na osnovu iskustva preduzeca koja su prosla ovim putem, moze se preporuciti sledece:
e Definisati trajanje, misiju 1 interese kupaca 1 okruzenja

e Izvrsiti identifikovanje 1 modeliranje (na visokom nivou) eksternih
procesa 1 podprocesa vezanih za upravljanje, podrSku i1 odnose/kontakte
sa korisnicima

e Identifikovati nosioce procesa 1 uspostaviti timove sa izvrSnom
odgovornoscu

e Uvideti (proceniti) razlike u performansama izmedu trenutnih 1
projektovanih procesa/podprocesa

e Izdvojiti procese koje treba poboljsati, identifikovati "drastiCne" 1
specificne ciljeve

e Favorizovati one procese koji su od velikog ekonomskog ili politickog
interesa, uzimajuc¢i u obzir realne mogucénosti preduzeca i iskustvo u
reinZenjeringu.

87 Stojmirovié, Lj. i sar., (2005): Praktikum, Beogradska poslovna §kola, Beograd, str. 39.
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e Identifikovati moguce prepreke 1 zamke kako bi se njithov uticaj na
proces reinZzenjeringa izbegao ili minimizovao

e ZapojedinaCne projekte reinzenjeringa koristiti usvojenu metodologiju sa
usmerenim 1 posvedenim timovima potpomognutim konsultantima 1
ekspertima

e Nastaviti sa programom poboljSanja procesa kojim se povezuju svi
napori na poboljSanju, stalno proveravati performanse 1 ocenjivati
ispunjenost zahteva kupaca 1 okruZenja, 1 deliti steCeno iskustvo sa
drugima.

Definisanjem vizije, misije i zahteva kupaca i okruzenja, postaje jasnije na ¢emu I za
koga preduzece treba da radi u buduce.

Identifikovanjem 1 modeliranjem procesa postaje jasnije kako preduzece trenutno radi.
To omogucava otkrivanje kompleksnih procesa koji mogu biti raS¢lanjeni.

Identifikovanjem nosioca procesa i1 uspostavljanjem timova sa izvrSnom odgovornoscu
za upravljanje procesima, definisano je vodstvo u procesu promena. U mnogim
sluajevima bas ovo definisanje odgovornosti je prelomni trenutak kada preduzece
pocinje da veruje da je upravljanje I poboljSanje procesa realnost.

Na osnovu te procene izdvajaju se procesi koje treba poboljSati 1 postavljaju se
“herojski” I specifi¢ni ciljevi. Sa liste svih procesa, preduzece favorizuje neke. Prioriteti
zavise od poslovne politike 1 ocene trenutnih 1 o€ekivanih moguénosti preduzeca. Tek sa
listom favorizovanih procesa, preduzece je u stanju da identifikuje prepreke 1 zamke na
koje moze da se naide prilikom reinZenjeringa 1 da razvije strategiju kako bi smanjilo
njihov uticaj.

Za pojedinacne projekte reinZenjeringa, preduzece treba da koristi usvojenu
metodologiju. Na tim projektima treba da rade usmereni i posveceni timovi potpomo-
gnuti konsultantima 1 ostalim ekspertima. Na kraju, preduzece treba da se zalaze za
kontinualno poboljSanje procesa. Takode treba raditi na povezivanju svih aktivnosti na
poboljSanju, deljenju ste€enih znanja medu timova 1 nacina donoSenja odluka medu
rukovodiocima.®®

Imati racionalan plan je samo jedan od uslova potrebnih za pravilan pocetak
reinZenjeringa.

Pored plana i1 ranije opisanih kritifinih faktora uspeha, postoje problemi na koje
preduzede treba da obrati posebnu paznju.

Iako su mnogi visi rukovodioci za reinZenjering, ¢esto u praksi ne odigraju svoju ulogu
dovoljno dobro 1 ne preuzimaju zadatke koji su kljuéni za uspesni reinZenjering. Kao

6% Stojmirovié Lj., (2005): Menadzment - osnovni pojmovi, Fakultet za menadzment, Novi Sad, str. 46.
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rezultat, nema nikog sa dovoljno uticaja ili autoriteta da ‘pogura’ reinzenjering kroz
preduzece. Kako stariji rukovodioci igraju klju¢nu ulogu u upravljanju 1 poboljSanju
poslovnih procesa, oni mora da razumeju svoju ulogu, da preuzmu stvar u svoje ruke i
da ohrabruju 1 podsticu na reinzenjering kroz celo preduzece.

Mnoge organizacije pokuSavaju da predstave reinzenjering kao jednostavan produkt
TQM-a (total quality management) koji se moze realizovati kroz postojece ‘Sektore za
upravljanje kvalitetom ili timove za poboljSanje. Kad se ovaj pristup primeni u praksi
dobija se veliki broj nezavisnih timova koji rade nezavisno, pokusavaju¢i da poboljsaju
dodeljene im delove jedinstvenog procesa. Stvara se puno timova, zauzimaju se resursi [
nikada se ne objedine kao delovi jedinstvene strategije. Na kraju, nakon primene ovog
pristupa, preduzece mora ponovo poceti iz pocetka, pa je stoga bolje usmeriti se odmah
na pravu stranu i uvideti da je reinZenjering deo misije preduzeca a ne izdvojeni,
trenutni cilj.

Rukovodioci su €esto zadovoljni raspolozivim resursima i1 ne uposljavaju osoblje
‘najbolje u struci’ u timove za reinzenjering, umesto da osiguraju stru¢nost i multi-
funkcionalnost tih timova. Cesto ostavljaju malo vremena za reinZenjering malih pro-
cesa. Rukovodioci mora da razumeju da je za reinZenjering potreban dugotrajni rad, bez
obzira da li se radi 0 manjim ili vecim procesima.

6.6.1. TQM I reinZenjering operativne strategije

Osnovni cilj proizvodnih 1 poslovnih organizacija danas i u budu¢nosti mora da bude
usmeren u pravcu stalnog razvoja kvaliteta 1 ostvarivanju poslovne izvrsnosti. To
ukazuje na osnovne zadatke koje strategijski menadzment treba da resava u okviru
primene postupnih poboljSanja kvaliteta na bazi TQM principa i radikalnih poboljSanja
procesa na bazi RE principa. Da bi koncepti funkcionisali izvanredno treba ih
sintetizovati u jednu celinu shvatajuci da samo na bazi razvoja I primene ovih koncepata
moze se obezbediti uspeh, rast i razvoj poslovnih organizacija.

Polaze¢i od ¢injenice da je ostvarivanje visokog nivoa kvaliteta moguce ukoliko se
praksa razvoja kvaliteta u kompanijama usmeri na primenu koncepta TQM zasnovan na
nekom od modela nagrada kvaliteta u svetu 1 kod nas. Klju¢ uspeha lezi u ljudskim
kadrovima koji treba da prihvate 1 da pokazu svojom motivisano$¢u Zelju za daljim
unapredenjem kvaliteta do poslovne izvrsnosti. Svi elementi prihvatanja i razvoja kva-
liteta od strane zaposlenih treba da budu ugradeni u ukupni menadZzment i da se stalno
realizuje u kontinuitetu 1 intenzivno u svim poslovnim 1 proizvodnim jedinicama.

Novi koncept razvoja kvaliteta nastao zadnjih deset godina u zemljama zapada — BPR
koncept baziran na redizajniranju procesa zauzima znacajno mesto u svetu 1 kod nas.
Jedan od klju¢nih elemenata u razvoju kvaliteta u programu BPR ima:
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1) poslovna politika organizacije koja ima ulogu integracije i koordinacije svih
poslovnih funkcija u okviru organizacije 1 u odnosu na bitne faktore spoljasnjeg okru-
zenja,

2) strategijska analiza koja predstavlja osnovu na kojoj je izgraden strategijski

menadzment u koji je koncept poslovne politike vremenom prerastao zbog velikih 1
brzih promena u okruzenju.®

Konceptom strategijske analize utvrduje se strategijska struktura odredena hije-rarhijski
I namerama organizacije izraZzenih njenom misijom 1 vizijom. Zatim ovim konceptom se
izrazava sposobnosti za promene u okruzenju i1 takode opasnosti koje joj iz okruzenja
prete ukljucujuc¢i efekte SWOT analize. Na bazi ovih rezultata moguce je definisati
znacCajne strategije u Cetiri pravca, 1to u: poslovnom, organizacijskom, medunarodnom i
operativnom.

Strategije na poslovnom nivou su osnovne i1 pomocu njih se odreduju prednosti
organizacija u okruzenju u pogledu ispunjavanja zahteva kupaca.

Sa organizacijskog aspekta znacajno je istrazivati 1 primenjivati strategiju diver-
sifikacije proizvodnih programa u cilju vece ponude novih proizvoda/usluga.

Poslovanje na medunarodnom trziStu obavljaju one organizacije ¢ije su strate-gije
vezane za politicke, ekonomske, drustvene, kulturne vrednosti i1 sisteme znacajnih
zemalja.

Od posebnog su znacaja operativni pravci razvoja strategija:
1. ukonceptima TQM (kajzen) poboljSanja veceg broja procesa i

2. u konceptu BPR usmerenom na skokovita poboljSanja kroz RE manjeg
broja bazi¢nih procesa koji se u praksi razvijaju I unapreduju zajedno.

Ovo poboljsanje procesa u teoriji strategijskog menadzmenta se oznacava kao
operativna strategija.

PoboljSanje procesa kroz objedinjeni pristup TQM I BPR se zasniva na dobro
definisanoj poslovnoj strategiji, angazovanju svih raspolozivih ljudskih kadrova 1
racionalnom kori§¢enju svih drugih resursa u organizaciji. To govori da upravljanje
ovim promenama u cilju poboljSanja procesa predstavlja jedan od glavnih ciljeva opera-
tivne strategije usmeren na kupce.

Sustina je da se prednosti organizacija ostvaruju na svim nivoima primenom oba
pristupa procesnog razvoja poslovanja u okviru organizacija. Naime, kroz poboljSanje
procesa primenom operativne strategije politiku poslovanja kompanije zasnivaju na
dobro definisanoj poslovnoj strategiji koja je klju¢na I predstavlja pokretac svih drugih
aktivnosti u konceptima TQM I BPR.

89 Zivanovié, N., (2003): Reinzenjering, Univerzitet BK, Novi Sad, str. 91.
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VII LIDERSTVO | RADIKALNE ORGANIZACIONE
PROMENE

7.1. Pojam lidera

Lideri u organizacijama su osobe koje uti¢u na ponaSanje drugih (sledbenika), osobe
koje poseduju sposobnost uticanja na ponaSanje svojih saradnika. U pravilu, to su
menadzeri.”® Lideri’': izazivaju proces, inspiriu Zeljenom vizijom, omoguéavaju
drugima da deluju, modeliraju put i ohrabruju srce.

Danas viSe ne postoji dilema da li se liderstvo moZe naucitii viSe ne postoji, zato Sto
mnogi autori odbacuju verovanja u prirodnu selekciju kao efektivan model i zagovaraju
mogucénosti intervnecija i1 od strane pojedinca i od strane organiizacije, utiCuci pritom in
a kvalitet 1 na obim svog liderstva.

Kada je re¢ o pojmovnom odredenju liderstva, posebnu paznju zasluzuju sledece
definicije:

e liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredenja za uticanje na njih 1 nakon toga transformacije tih izbora u akcije,

e liderstvo je umece mobilisanja drugih koji Zele da se bore za realizaciju
zajednickih teznji,

e liderstvo je proces uticaja koji deluju na interpretaciju dogadaja od strane
sledbenika, izbor ciljeva za grupu ili organizaciju, organizaciju radnih aktivnosti
da se ostvare ciljevi, odrzavanje kooperativnih odnosa i timskog rada, kao i
obezbedenje podrske 1 kooperacije od ljudi izvan grupe ili organizacije,

e liderstvo je proces u kome pojedinac uti¢e na clanove grupe u svrhu ostvarivanja
zajednickog cilja,

e liderstvo je proces usmeravanja i uticanja na radom povezane aktivnosti koje
obavlja grupa ljudi ili ¢itava organizacija.

Jedna od najjednostavnijih 1 najpotpunijih definicija vodstva ga opisuje kao ,,sposobnost
da se uti¢e na grupu kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi®, a sustina vodstva je u

7 Janiéijevié, N. (2006), Organizaciono ponasanje, poslovni sluéaj ,,Da li moze cilj da opravda sredstvo
lidera”, Ekonomski fakultet u Beogradu

"I Masgi¢, B. i drugi, (2008). Menadzment, principi, koncepti i proces”, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 114.
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uticaju koji lider ima 1 koristi kako bi sledbenike, odnosno ¢lanove organizacije uputio
na ostvarivanje relevantih ciljeva organizacije. Sledbenici lideru daju slobodu da 1 za
njih definiSe stvarnost (interpretira realnost) odnosno da tumaci znafenje pojava i
dogadaja iz okruzenja i da na osnovu toga diktira akcije vezane za evidentirane pojave,
pristajuci pritom dobrovoljno na odnos zavisnosti.

7.2. Osobine lidera

Svaki menadZer nema liderske sposobnosti, odnosno ¢injenica je da posao menadzera
zahteva sposobnost vodstva, ali i to da menadZeri ne moraju biti i vode.”” Lideri su
preokupirani vizijom, namerama, ljudima 1 efektivnhoc¢u preduzeca. MenadZeri su
priokupirani efikasno$¢u — kako da se postojec¢i zadatak Sto bolje obavi. Zadatak lidera
je da odrzava grupu dok ih vodi u ispravnom smeru. Uticaj na sledbenike je suStina
liderstva.”

Lideri znaju da motiviSu ljude tako da oni u svom poslu pruzaju viSe nego $to se to
uobiCajeno ocekuje. Oni podizu svest zaposlenih o novim proizvodima i uslugama i
inspiriSu ih da se uzdignu iznad individualnih interesa i rade u korist svojih sektora
(sluzbi, odeljenja) i organizacija. Lideri su ¢esto nepredvidivi jer kreiraju atmosferu 1
lansiraju vizionarske ideje koje prosto ,,nose“ njihove saradnike i podsticu ih na
vrhunska pregalastva. Sve to je vezano za emocije i uverenja da je realizovanje
vizionarskih ideja moguce 1 da c¢e doneti viSe blagodeti njima 1 njihovim
organizacijama.

Pristup osobina lidera, tokom vremena je evoluirao u pristup vestina 1 sposobnosti
(Bennis), a koji kao osovne vestine lidera vidi:

1. Upravljanje znaenjem (Lider je lider zato Sto interpretira realnost koja okruzuje
njega 1 njegove sledbenike, §to 1 jeste osnovna funkcija lidera.)

2. Upravljanje paznjom (Lideri moraju privu¢i paznju svojih sledbenika, kao
preduslov za upravljanje znafenjem, odnosno interpetiranje ralinosti za svoje
sledbenike.)

3. Upravljanje poverenjem (Lideri moraju biti pouzdani kako bi sledbenici imali
poverenja u njega).

4. Upravljanje sobom (Lideri moraju da poseduju jasnu sliku o sebi i svojim
sposobnostima).

72 Petkovié, M. (2008), Organizaciono ponasanje, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beogradm str.
23.
7 Janiéijevié, N (2007). Upravijanje organizacionim promenama, Ekonomski fakultet u Beogradu
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Lider je lice spremno da preuzme rizik upravljanja preduzecem koji se temelji na
. .. . .74
inovacijama i permanentnom razvoju.’

Anri Fajol”, je defini§uéi menadzment kao predvidjanje, planiranje, komandovanje,
koordiniranje 1 kotrolu u procesu dostizanja kompanijskih ciljeva, utvrdio Sest klju¢nih
preduzetnickih (liderskih) aktivnosti: tehniCke aktivnosti (proizvodnja), komercijalne
aktivnosti (kupoprodaja), finasijske aktivnosti (kapital), obezbedenje (Cuvanje imovine),
racunovodstvene aktivnosti (finansijske informacije), menadzerske aktivnosti
(planiranje 1 organizovanje). Fajlo smatra da je prvih pet aktivnosti meduzavisno i da su
egzekutivnog karaktera. Planiranje 1 organizovanje treba da bude potpuno nezavisno od
prethodnih pet aktivnosti.”®

Lider i njegovi sledbenici su kljuéni za uspeh preduzetni¢kog poduhvata’”, tako da su
karakteristike koje bi lider trebao imati: predanost 1 uprnost, sposobnost vodenja drugih,
psednutost prlikom, tolerancija na rizik, psremnost na rad u nesigurnomokruzenju,
kreativnost, prilagodljivost 1 smapouzdanost, motivacija za izvrsnoScu.

Novi koncepti liderstva su:
e Harizmatsko Rukovodenje,
e Transformaciono Rukovodenje i
¢ Timsko Rukovodenje.

Novija istrazivanja liderstva akcenat stavljaju na ,,3E” (Empowering, Encouraging,
Enabling), odnosno na Delegiranju dela mo¢i na ¢lanove organizacije (Empowering),
Ohrabrivanje c¢lanova organizacije (Encouraging) 1 Omogucéavanje c¢lanovima
organizacije da postignu svoj puni potencijal (Enabling).

U novije vreme posebna paznja se posveCuje teorijama o transakcionom,
transformacionom 1 harizmatskom vodstvu (u smislu vodinog uticaja na sledbenike),
potom vizionarskom vodstvu , osamostaljivanju (koncept prenosenja odgovornosti
donosSenja odluka sa menadZera na zaposlene) i timskom vodstvu (koncept zasluZzenog
autoriteta 1 poveranja izmedu menadZmenta i1 zaposlenih), Sto pretstavlja moderniji
pristup proudavanju vodstva. °

™ Perunovié, Z, (2006), Preduzetnistvo, Megatrend Univerzitet, Beograd, str. 234.

> Generalni industrijski menadzment 1916 godine

76 Bozinov, Jovanovié M. (2003), Interkulturni Menadzment, Megatrend univerzitet primenjenih nauka,
Beograd, str. 98.

" Elementi poslovnog poduhvata su poslovna prilika, resursi i preduzetni, odnosno preduzetnicki tim.
Poslovna prilika predstavlja trzi$no proverenu poslovnu ideju — ideju koja ima trzste, za kojom postoji
potreba i potraznja i koja se moze realizovati u uspesan poslovni poduhvat. Novac nije glavni resurs u
poslovnom poduhvatu, zato §to novac nije teSko naci ukoliko postoji dora poslovna prilika koju vodi jak
preduzetnik, odnosno jak preduzetnicki tim.

8 Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
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Bez obzira na to koje osobine 1 vestine poseduju, koji stil vodstva koriste, postoji li za
njima uops$te potreba ili ne, Cinjenica je da lideri postoje, vrSe odredenu funkciju u
poslovnim organizacijama 1 imaju odredeni uticaj na efekte poslovanja organizacija.

Najve¢i broj istrazivaca proces liderstva definiSe kao proces vrSenja relevantnih
(liderskih) poslova. Pri tome se naglaSava da je proces liderstva izuzetno sloZen proces i
da proces liderstva podrazumeva vrienje brojnih i raznovrsnih aktivnosti.”’

7.3. Liderstvo i radikalne promene organizacije

U konceptu reinzenjeringa, kao 1 u konceptu promena uopste, klju¢nu ulogu imaju
lideri. Oni imaju zadatak da stvore viziju 1 pridobiju ¢lanove organizacije da ih slede 1
da im pomognu u sprovodenju promena. Na osnovu odredene vizije neophodno je
definisati izvesne ciljeve, strategije 1 planove za njihovo ostvarivanje. Definisani ciljevi
ne mogu se jednostavno menjati, oni treba da budu stabilni za jedan planski horizont,
kako bi se uspesno odredili potrebni resursi, dinamika troSenja 1 efekti ukupnog
ulaganja. Izmedu ostalog, osnovni ciljevi organizacije su ishodiSna tacka kojoj teze
Clanovi organizacije 1 legitimni "izvor" delegiranih odgovornosti 1 obaveza koje iz
ciljeva proisticu. Kaskada zadataka je izvedena i uskladena sa ciljevima organizacije, sa
potrebama da se kontinuirano unapreduje rad zaposlenih 1 ekonomske performanse
organizacije.

Proces reinzenjeringa upravo podrazumeva pojednostavljenje organizacionih procesa
(obrada materijala, informacija 1 socijalnih interakcija), sazimanje aktivnosti 1 stvaranje
procesa koji su svrsishodni, racionalni 1 ekonomski prihvatljivi. Izvesni procesi sa
ve¢im brojem aktivnosti, koje su, kadkada, nepotrebne, svode se na potreban broj, na
jednostavniju kompoziciju aktivnosti koja je lakSe izvodljiva. Osim toga, reinzenjering
podrazumeva racionalizaciju organizacionih procesa i odrzavanje procesa koji su u
funkciji dodatne vrednosti. U procesu reinzenjeringa "predmet" su sadrzaji procesa -
aktivnosti 1 grupe aktivnosti, 1 broj 1 struktura procesa, od kojih zavisi uspeh u stvaranju
proizvoda i usluga kojima se zadovoljavaju potrebe potroSaca.

Uvodenjem paralelnih procesa ojacava se proces reinZenjeringa, na taj nacin Sto se
povecava sigurnost u ispunjavanju preuzetih obaveza, akcija i donetih planova, zatim
skracuje vreme zavrSetka planiranih zadataka 1 eliminiSu uska grla u proizvodnji 1
ostvaruje puna zaposlenost angazovane radne snage.

Research Project (GLOBE) http:/www.thunderbird.edu/wwwfiles/ms/globe/ (datum pristupa 2. oktobar
2010.)

" Masi¢, B. i drugi, (2008), Menadzment, principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 120.
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Inovacije su osnov reinzenjeringa poslovnih procesa. Uostalom, svako unapredenje
poslovnih procesa podrazumeva upotrebu novih znanja, iskustava i novih ideja. U tom
cilju neophodno je stalno ucenje i1 koriS¢enje raspolozivih znanja 1 raspolozivih
potencijala. Ostvarivanje izvrsnosti kroz primenu inovacija ¢ini klju¢ napretka i uspeha
svake organizacije. A, primena napredne tehnologije ¢ini klju¢ tehnoloske
kompetentnosti na trZiStu roba 1 usluga.

Da bi se sprecile odredene greske 1 propusti neophodno je razraditi mehanizme pracenja
1 kontrole u ravni primene tehnologije obavljanja procesa, ulaza inputa i1 informacija 1
finalizacije usluga 1 proizvoda.

Jedan od uzroka problema pokretanja znacajnih organizacionih promena sigurno lezi u
¢injenici da u organizacijama postoji veliki broj menaddera, a mali broj lidera.

Pre nego Sto se oformi tim koji ¢e biti zaduzen za usvajanje reSenja 1 sprovodenje
promena, neophodno je obezbediti dovoljnu argumentaciju za promene ili protiv njih.
Kontekst 1 na¢in na koji se identifikacija vrdi vezan je za funkciju menadzZerske kontrole
1 pracenja razvoja 1 okruZenja.

Nakon faze pokretanja promena, u organizaciji bi trebalo da postoji dovoljno pristalica 1
svesti da je transformacija organizacije neophodna ukoliko njeni ¢lanovi Zele 1 dalje da
u njoj uspesno rade. Nepostojanje dovoljnog broja pristalica, ne smao lidera 1 ¢lanova
tima zaduzenog za sprovodenje promena, ve¢ i medu drugim zaposlenima, moZze samo
da oteza naredne faze u sprovodenju promena u jednom trenutku moze doziveti
neuspeh, kada je opet neophodno vratiti se na pocetnu fazu i krenuti iz pocetka.

U fazi implementacije primenjuju se 1 usvajaju reSenja projektovana na bazi analiza
stanja 1 dizajniranja u prethodnim fazama procesa organizacionih promena, 1 to na svim
nivoima organizacionog sistema. U ovoj fazi se donose 1 u praksi sprovode konkretne
odluke, reSenja problema 1 potreben inicijative i unapredenja.

Nakon pocetnih uspeha u procesu sprovodenja promena, organizaciona transformacija
se nastavlja sprovodenjem niza drugih projekata. Nakon prvih koraka promena i
pocetnih supeha ne prestaje opasnost od zaustavljanja daljth promena.
Smaozadovoljstvo ulinjenim moze biti realna opasnost za dalje promene. U
organizacijama se uvek mogu na¢i pojedinci ili grupe koji su skloni povlacenju,
opustanju 1 hedonizmu.
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7.3.1. Efektivna liderska komunikacija u vreme radikalnih
organizacionih promena

Cinjenica je da je komuniciranje izmedu lidera i sledbenika vazno u svim fazama
procesa organizacionih promena, ali je od posebnog znacaja za proces distribuiranja
nove organizacione vizije.*” Naime, prihvatanje vizije od strane &lanova organizaicje
moze se smatrati kljuénim predulsovom uspesSne realizacije promena, ali istovremeno
predstavlja 1 znaCajan intelektualni 1 emotivni izazov, vezan za potrebu odgovora na
mnogobrojna pitanja koju ove promene pokrecu.

Zbog svog znacaja za proces komuniciranja feedback se smatra esencijalnim orudem
liderske komunikacije zato S§to omogucava lideru da proceni stepen uspeSnosti
komunikacije.

Vazan segment efektivne komunikacije jeste konstruktivni dijalog. U procesu dijaloga
kljudi kreiraju zajednicko misljenje i dele zajednicke ideje i stavove o odredenoj pojavi,
Sto omogucuje da bolje razumeju sopstvenu 1 tudu poziciju i svoje medusobne odnose.

7.3.2. Vodenje timova u procesu radiklanih organzacionih promena

Dinami¢ni 1 kompleksni uslovi organizacionih promena zahtevaju radikalne izmene u
nacinu donosenja odluka. Proces odlu¢ivanja postaje znatno brzi,zasniva se na mnogo
vecoj skali neiuzvesnoti 1 podrazumeva reSavanje kompleksnih problema, koji Cesto
zahtevaju veliki intelektualni 1 emotivni agaZman.

Postoji nekoliko aspekata koji timove €ine znacajnim u sprovodenju organizacionih
1
promena®":

1. Timovi povezuju komplementarne vestine 1 iskustva koja prevazilaze svaku
individualnu sposobnost 1 vestinu, §to omogucuje lakSe 1 uspeSnije suocavaju sa
kompleksnim 1 neizvesnim situacijama koje karakteriSu organizacione promene.

2. U procesu zajednickog reSavanja problema i zajednickog definisanja ciljeva,
razvija se veca fleksibilnost 1 boja responzivnost na izazove koje promene
namecu.

3. Dobro oblikovani timovi obezbeduju uspostavljanje bolje komunikacije i
¢vrsicih interakcija izmedu ¢lanova, §to osigurava vecu povezanost pa samim
tim 1 vecu efektivnost 1 efikasnost u reSavanju problema.

4. Osecaj sopstvenog doprinosa sprovodenju promena koji je prisutan u timovima
za promene smanjuje verovatnocu pojave rezistentnosti i mogucuje brze i
efikasnije suoCavanje sa otporima.

% Stojanovié, Aleksié V. (2007), Liderstvo i organizacione promene, Univerzitet u Kragujeveu,
Kragujevac, str. 253.
81 Katzenbach , J.R. Smith, D.K. (1998), The Wisdom of Teams, McGraw Hill, London, str. 84.

- 65 -



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

5. Rad u timu pojacava osecaj pripadnosti 1 dentifikacije koji dovode do porasta
motivacije 1 spremnosti da se uloZe maksimaln napori u ostvarivanju zajednickih
ciljeva u procesu promena.

6. Timski rad podsti¢e samopouzdanje i promovise uklju¢enost, osamostaljivanje i
poverenje medu ¢lanovima.

Jedan od klju¢nih zadataka lidera u procesu promena odnosi se na formiranje
adekvatnih timova, koji ¢e na odgovaraju¢i na¢in biti ukljueni u proces njihovog
sprovodenja. Posto se timovi u mnogim aspektima razlikuju od obi¢nih radnih grupa, od
lidera se zahteva da okupi odgovarajuu grupu, a zatim da svojim prisustvom i
delovanjem obezbedi transformisanje grupnog u timski rad.

Timski razvoj, odnosno evolucija tima kroz odredene faze, od formiranja, preko
uspostavljanja odredenih interakcija izmedu clanova, do stvaranja tima vioskih
performansi, prati se komparacijom indikatora poput posvecenosti, poverenja, svrhe,
komunikacije, uklju¢enosti 1 procesne orijentacije.

Pefromanse tima za promene uslovljene su razli¢itim faktorima, medu kojima znacajnu
ulogi igraju njegova veli¢ina, faza razvoja, stepen meduzavisnosti C¢lanova, nivo
kohezivnosti 1 sl., ali ipak moZemo slobodno tvrditi da uspeh tima u najve¢oj meri zavisi
od sposobnosti lidera da upravlja timskom dinamikom i usmerava energiju svih ¢lanova
u pravcu Zeljenih promena.

UspesSan lider mora biti svestan ¢injenice da performanse tima prevazilaze individualni
doprinos pojedinih ¢lanova i da su one rezultat sinergijskog efekta koji proizilazi iz
kompelmentarnog miksa razligitih sposobnosti.**

Ako bi se okonCanje programa organizacione transformacije izvr$ilo bez prave procene
postignutih rezultata, tada bi se znatno umanjile vrednosti iskustva koje je steceno kroz
sve njegovre prethodne faze. lako procena poskupljuje 1 produzava naporee koje bi lider
1 tim za promene trebalo da uloZe, zakljucci koje se iz takve analize dobijaju mogu imati
neprocenjivu vrednost za buduce promene koje ¢e se sprovoditi u organizaciji, kao i za
buduci profesionalni rad lidera 1 ¢lanova tima za promene.

Procenu rezultata sprovedenih promena trebalo bi sprovoditi u dva pravca. Prvi pravac
je povezan sa utvrdivanjem stepena ispunjenosti postavljenih ciljeva programa, a drugi
sa procenom efikasnosti novog organizacionog modela. Prvi prvac ¢e ukazati na kvalitet
reada lidera 1 tima za promene, a drugi na efikasnost promena koje su preduzete u
okviru promena.

82 Stojanovié, Aleksié V (2007), Liderstvo i organizacione promene, Univerzitet u Kragujeveu,
Kragujevac, str. 275.
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7.3.3. Upravljanje organizacionom kulturom u procesu radiklanih
organzacionih promena

U organizacionoj i menadZerskoj toeroiji i praksi evidentno je neopredeljeno misljenje o
postajnju veoma izraZzenog uticaja organizaicone kulture na performanse preduzeca, pri
¢emu je taj uticaj posebno naglaSen u procesu iniciranja i sprovodenja organizacionih
promena. Pojedini autori veruju da se kompletna meduzavisnost lidersgkor pocesa 1
organizacionih performansi realizuje u najvecoj meri, upravo preko organizacione
kulture, odnosno da se kultura pojavljuje kao najznacajniji intermedijator tog procesa.™

Snazan sistem vrednosti 1 verovanja koji konstituiSe organizacionu kutluru, moze u
velikoj meri da olakSa, ali 1 da potpuno blokira proces organizacionih promena, u
zavisnosti od orijentacije kulturnih vrednosti, kao 1 od psosobnosti lidera da tim
vrednostima upravlja.

Organizaciona kultura utide na utvrdivanje potrebe za promenbama, odnosno odreduje
nacin na koji preduzece skenira svoje okruzenje i nacin na koji definiSe svoju poziciju u
njemu, koa 1 nac¢in na koji analizira 1 procenjuje soopstvene resurse 1 sposobnosti.

Organizaciona kultura determiniSe izbor nove organizacione vizije. DonoSenje svih
vaznih odluka nalazi se pod uplivom dominantnog sistema vrednosti, verovanja i
bazi¢nih pretpostavki, koje svesno ili nesvesno uti€u na izbore pojedinih alternativa.

Organizaciona kultura olakSava koordinaciju. Naime, sprovodenje organizacionih
promena zahteva postojanje dobrih mehanizama koordinacije koji imaju zadatak da
veliki broj razli¢itih aktivnosti usmeravaju u pravcu Zeljenih promena.

Organizaciona kultura olakSava timski rad. Formiranje i funkcionisanje timova za
promene olakSano je ukoliko izmedu potencijalnih ¢lanova postoje kompatibilni sistemi
vrednosti 1 verovanja.

Organizaciona kultura podstice proces identifikacije. SnaZzna organizaciona kultura
omogucava zaposlenima, da dele¢i zajedni¢ke vrednosti, razivju jak osecaj pripadnosti
grupi, odnosno organizaciji.

Integrativna perspektiva, koja predstavlja najceS¢e koriS€en pristup u proucavanju
organizacione kulture, i1 polazi od pretpostavke da u kreiranju organizacione kulture
lider ima centralno mesto i klju¢nu ulogu.®

%3 Stojanovié, Aleksié¢ V (2007), Liderstvo i organizacione promene, Univerzitet u Kragujeveu,
Kragujevac, str. 279.

$ Ogbonna, El., Harris, L. (1998). Organizational Culture: It’s Not What You Think, Journal of General
Management, Vol. 23, No. 3, Spring 1998. str. 40.
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Lider je osoba koja se po prirodi svoje pozicije naj¢eS¢e nalazi u ulozi predlagaca
reSenja za probleme sa kojima se suoCava organizacija. Pored predlaganja reSenja
specifi¢nih problema, lider moZe uticati na organizacionu kulturuu na taj nacin Sto
direktno oblikuje svest ostalih ¢lanova organizacije, nameu¢i im svoje videnje 1
tumacenje dogadaja 1 pojava koje ih okruzuju. Takode, imaju¢i u vidu esencijalni uticaj
lidera na formiranje organizacioen kulture, konsekventno se moze tvrdi da u njenoj
proment lider, takode ima presudnu ulogu.

Vecina autora smatra da je za uspeSnu eroziju postoje¢ih vrednosti, koja predstavlja
prvu fazu promena organizacione kulture, potrebno kreirati ose¢aj krize, odnosno uciniti
krizu eksplicitnom onda kada ona evidentno postoji. Osecaj dramaticnosti koji prati
krizna stanja neophodan je ingredijent promena kulture, s obzirom na ¢injenicu da je
sistem vrednosti 1 verovanja duboko ukorenjen u ¢inbjenicu da je sistem vrednosti i
verovanja duboko ukorenjen u ¢injenicu da je sistem vrednosti 1 verovanja duboko
ukorenjen u svesti 1 podstvesti ljudi, 1 ljudi su nespremni na promene, osim u krajnje
kriznoj situaciji.*> Obzirom na ulogu koju ima u organizaciji, lider je u poziciji da
svojim ponasanjem znacajno utie na promenu svesti zaposlenih i on to moze Ciniti
kreiranjem 1 Sirenjem nove vizije, ¢ime se sugeriSe odredeni set vrednosti koji je
pozeljan 1 prihvatljiv za nove uslove. Lider takode moze na promenu kulturnih obrazaca
uticati 1 primenom direktnih metoda, kroz pri¢u, ubedivanje, diskusije 1 razgovore, u
neposrednom kontaktu sa ostalim ¢lanovima organizacije.

7.3.4. Uloga lidera u savladavanju otpora prema radiklanim
organizacionim promenama

Dakle, i organizacije kao 1 pojedinci razvijaju odreden odnos prema promenama koje
odslikavaju klju¢ne karakteristike njihovog dosadaSnjeg nacina funkcionisanja i
strukturiranosti. Lider promena, u cilju primene adekvatne strategije 1 mera za
savladivanje otpora, mora da uzme u ozbir svu sloZenost situacije u kojoj ¢e nastojati da
realizuje transformaciona resenja.*® Cinjenica je da ma kakav bio sadrzaj organizacione
transormacije 1 strategije njene primene, ona ¢e izazvati podeljena misljenja 1
reagovanja ¢lanova organizacije. Izbor strategije njene primene sigurno bi trebalo da
bude takav da stvori najmanji ocekivani otpor, najmanje protivnika i najviSe snaznih
pristalica za promene. U zavisnosti od stavova, svi zaposleni se toerijski mogu podeliti
u tri grupe®’: prvi, koji su svesredno i od samog po&etka za promenu, drugi, koji su
energi¢no 1 do kraja protiv promena 1 tre¢i, koji se nalaze izmedu ova dva ekstrema.
Okoreli predstavnici predstavljaju krajnost na koju lider promena ne bi trebalo da trosi

% Stojanovié, Aleksié V. (2007), Liderstvo i organizacione promene, Univerzitet u Kragujeveu,
Kragujevac, str. 293.

% Jevti¢, M (2007), Liderstvo u promenama, Zaduzbina Andrejevié, Beograd, str. 56.

87 Jevtié, M (2007), Liderstvo u promenama, Zaduzbina Andrejevié, Beograd, str. 57.
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previSe energije 1 vremena, jer se na tim pozicijama ocigledno nalaze pojedinci koji
snazno Stite svoje postojeCe pozicije, kojima svaka druga alternativa moze narusSiti
postojece beneficije 1 uticaj u organizaciji. Stoga je klj¢na orijentacija u pridobijanju
podrske u sprovodenju na najve¢u grupu, neopredlejne 1 do tada nezainteresovane
¢lanove organizacije.

Za lidera promena je vrlo bitno da ima dobar pregled rasporedenosti pristalica u okviru
strukture organizacije 1 novoa menadzmenta. Njemu je u timu potreban niz tzv. lokalnih
lidera u toku narednih faza, koji treba da budu pravilno rasporedeni u svim funkcijama 1
poslovnim jedinicama organizacije u odgovaraju¢em obimu, medu najviSim 1 najnizim
menadzmentom preduzeca. Naravno, najviSe treba da ih ima tamo gde su predvidene
najvece promene 1 u supstrukturama gde se ocekuje najveci otpori.
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Zakljucak

Organizaciona struktura se moze definisati kao nacin na koji su aktivnosti u preduzecu
integrisane u organizacione jedinice. Ona predstavlja relativno stabilan model odnosa
koji se uspostavljaju izmedu poslova 1 zadataka, kao i izmedu pozicija odluc¢ivanja u
preduzecu.  Strukturom se formalizuju uloge, koje pojedinci 1 grupe imaju u
funkcionisanju preduzeca. U realnim uslovima poslovanja nema idealne, ve¢ samo
optimalne organizacione strukture. Optimalna organizaciona struktura je ona koja je
najbolja u datim uslovima, odnosno ona koja je prilagodena relevantnim faktorima.
Izbor organizacione strukture u preduzecu ima znacajne implikacije na njegovu
efikasnost. Organizaciona struktura preduze¢a moze u znacajnoj meri da pospesi ili
spreci efikasno odvijanje poslovnih procesa i na taj nacin povoljno ili nepovoljno deluje
na poslovne rezultate preduzeca. Visina troSkova, produktivnost i kvalitet su u direktnoj
1 ociglednoj zavisnosti od kvaliteta organizacione strukture preduzeca. U manje
ociglednoj, ali isto tako jakoj zavisnosti od strukture su i kvalitet strateSkih odluka, kao 1
sposobnost preduzec¢a da na vreme uoci 1 prilagodi se trendovima u okruZenju. Izbor
optimalne organizacione strukture u preduzecu je jedna od odluka koje dalekosezno
uti¢e na uspeh preduzeca.

U sistemima u kojima je fluktuacija kadrova velika, stabilnost se u najvecoj meri postize
organizacionom kulturom. Pod kulturom se podrazumevaju tradicija, obicaji, navike,
sistem vrednosti, stavovi, merila, norme ponaSanja odgovaraju¢e druStvene grupe.
Organizaciona kultura preko poslovne strategije, organizacione strukture, kontrole,
motivacije, stila vodstva, izvora i strukture mo¢i 1 kroz strukturne promene utie na
performase poslovanja preduzeca.

Organizaciona struktura moZe biti formalna i1 neformalna. Formalnom organizacionom
strukturom se utvrdjuju, opisuju 1 povezuju poslovi koje treba obaviti u procesu rada i
poslovanja preduzeca, spajaju 1 povezuju komponente rada u uze i Sire organizacione
celine (grupe, timovi, pogoni, odeljenja i sl.). U okviru formalne strukture propisuju se
procedure, pravila 1 norme ponaSanja u organizaciji, odredjuje status 1 pozicije
zaposlenih i odnosi izmedju organizacionih delova.

Neformalna organizacija se vezuje za ljude, njihovo ponaSanje 1 medjuodnose.
Neformalna organizacija je u suStini stvarna i realna organizacija koja funkcioniSe u
praksi preduzeca. Svaka stvarna i realna organizacija ne mora biti neformalna. Cilj
kome preduzece teZi je uskladjenost formalne i neformalne organizacije, odnosno
priblizavanje formalne organizacione strukture stvarnoj organizaciji.
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Organizacioni modeli se medusobno razlikuju prema stepenu formalizacije 1
centralizacije. RazliCite organizacione kulture impliciraju 1 upotrebu razli¢itih
organizacionih modela.

Funkcionalna organizaciona struktura vezana je za specijalizaciju uloga u kompaniji.
Ona grupiSe sve aktivnosti u Cetiri osnovne funkcije: proizvodnja, marketing, finansije 1
ljudski resursi. Prednosti ovakve organizacione strukture jeste u tome Sto se ljudi
organizuju u timove prema svojim kvalifikacijama i1 obrazovanju, tj. prema sli¢nosti
posla koji obavljaju — lakSe se koordinira i harmonizuje rad 1 postizu bolji efekti
poslovanja. Mana ove organizacione strukture lezi u tome da sektori, koji se stvaraju
grupisanjem funkcija, vremenom teze osamostaljenju. Kako bi se sprecila dezintegracija
kompanije potrebno je pojacati uticaj top menadzera. Obi¢no se primenjuje piramidalni
tip menadzmenta, mada je moguca upotreba 1 mreznog tipa menadzmenta. Odgovara
proizvodnim kompanijama. TeZi decentralizaciji, ali to ne postaje potpuno zbog velike
kontrole top menadZera.

Diviziona struktura se komponuje po predmetnom ili teritorijalnom principu. U njoj
poslovi bazi¢nih funkcija nisu, kao kod funkcionalne objedinjeni, pa time ni locirani na
jednom mestu, odnosno u jednom preduzecu. Oni su rasClanjeni i1 razmesteni po
proizvodno-trziSnim segmentima, koji se unapred definiSu i1 prema kojima se vrsi
njihovo grupisanje i1 vezivanje u organizaciji. Za grupisanje 1 lociranje ovih poslova u
organizaciji nije bitna funkcionalna pripadnost, ve¢ predmetna, odnosno teritorijalna.
Poslovi se lociraju po pravilu da svi poslovi vezani za jedan proizvod ili za jednu
regionalnu jedinicu, treba da se medusobno povezu 1 svrstaju u jednu grupu. Svi drugi
poslovi, koji ne utiu direktno na proizvodnju ili prodaju ovih proizvoda, ili na rad
regionalne organizacije, odvajaju se 1 grupiSu posebno, 1 obi¢no lociraju pri vrhu
organizacije.

Projektna organizaciona struktura je uglavnom privremena forma organizacije
preduzeca. Ona se primenjuje u preduze¢ima u kojim postoji potreba za posebnim
usmeravanjem i nadziranjem izrade proizvoda, odnosno projekata koje rade.

Matri¢na organizaciona struktura je relativno stalan oblik organizacije preduzeca. I ona
je projektnog karaktera. Zasniva se na proizvodima kao posebnim projektima
preduzeca. Razlika je samo u tome Sto se ona primenjuje u preduzeCima sa vise
proizvoda Cija se proizvodnja, po pravilu, ponavlja i u kojim su ¢lanovi projektnih
timova pod neposrednim nadzorom kako rukovodilaca projekta tako i rukovodilaca
poslovnih funkcija preduzeca.

Medusobni odnosi organizacione kulture i strukture manifestuju se kroz dva procesa:

institucionalizaciju kulture 1 legitimizaciju strukture. Institucionalizacija kulture
predstavlja proces putem kojeg se pretpostavke verovanja i vrednosti u preduzecu
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ugraduju u njegovu organizacionu strukturu. Oni koji donose odluke o organizacionoj
strukturi polaze od vladaju¢eg naCina razmisljanja, odnosno pretpostavki i verovanja u
toj organizaciji. Kultura se institucionalizuje kroz organizacionu strukturu. Svojim
radom u okvirima odredene strukture, zaposleni se pridrZzavaju i1 postepeno usvajaju
kulturne vrednosti 1 verovanja. Korporativna kultura kreira strukturu, koja zatim nju
samu ucvrs¢uje 1 podrzava. Obrnut process uticaja moze se nazvati legitimizacijom
strukture. Zaposleni prihvataju organizacionu strukturu koja je u skladu sa kulturnim
pretpostavkama, verovanjima 1 vrednostima, kao jedinu koja moze da zadovolji njihove
potrebe 1 ciljeve. Struktura koja proizilazi iz odredene kulture postaje legitimna sa
aspekta ostvarivanja ciljeva organizacije. Ukoliko je kultura jaka zaposleni ne mogu ni
da zamisle neki drugi oblik organizacione strukture od onog koji je proistekao iz
organizacione kulture.

Opstanak u eri globalizacije podrazumeva prinudenost preduzeca da se prilagodavaju
svakodnevnim promenama tehnologije, zahtevima potrosaca i uslovima konkurencije.
Organizacione promene su kompleksan 1 teZak proces sa kojim se suoCava svako
preduzeée. Kompleksnost podrazumeva®®:

1. Uveravanje menadzera da je promena neophodna za odrzavanje 1 postizanje
organizacionih kompetitivnih prednosti.

2. Posle prihvatanja da je promena neophodna, menadzeri treba da predloze na koji
nacin sprovesti promene 1 kako prevazici potencijalne otpore promenama.

3. Promene neminovno vode u konflikte. Razume se ako je organizacija fleksibilna
prihvatajuc¢i promene kao norme, kompleksnost organizacionih promena ¢e manje doci
do izrazaja.

Promena jedne pojave definiSe se kao razlika u kvantitetu 1 kvalitetu postojeceg u
odnosu na pretodno stanje u jedinici vremena. Strukturna promena je promena
transformacionog karaktra. To je bazicna, kvalitativna strategijska promena trgovinske
kompanije, osnova konkurentske prednosti. Uzrok stukturnih promena je u debalansu
ravnoteze izmedu trgovinsek kompanije 1 eksternog okruzenja i debalansu ravnoteze
izmedu poslovnih jedinca trgovinske kompanije. Sadrza;j strukturnih promena odnose se
na promene u organizacionoj strukturi, orgnaizacionoj kulturi, sistemima, moc¢i i
poslovnim procesima trgovinske kompanije.*’

Reorganizacija, odnsono reinzenjering su neophodne thenike kojima se funkcionisanje
organizacije prilagodava trziSnim zahtevima. Ovom tehnikom se mogu poboljSati efekti

% Komazec, G, Petrovi¢ Lazarevié, S. (2007), Upravljanje razvojem preduzeéa, Megatrend univerzitet,
Beograd, str. 112.
% Zetevi¢ M., Rilke B.,, Menadzment“, European University, Beograd, 2003.
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bilo kog organizacionog sistema, a Sto je uslovljeno sposobno$¢u menadZzmenta. Ovaj
zakljucak je prirodan, jer su pravila i1 principi reorganizacije tj. reinzeringa kao tehniek
mandzmenta univerzalni, a tamo gde 1 postoji specificnosti ne dovode u pitanje
prethodnu konstataciju.. Svako neralno isticanje specifi¢nosti poslovnog sistema po
pitanju uvodenja reinZenjeringa je prvi znak slabosti 1 nespremnosti da se ovom
slozenom i odgovornom poslu pride sa svom ozbiljnoséu. *°

Efekti reorganizacije, odnosno reinzenjeringa u svkakoj kompaniji mogu se sumirati
- ... . . v 1
kroz razli¢ite parametre. Preciznija analiza se pak odnosi na sustinske efekte’':

— Vecu uspesnost,

— Povecanu fekslibilnost,

— Restrikciju troSkova,

— Povecanu produktivnost,

— Povecan fokus na potrosace.

Svaki od ovih efekata izrazava parcijalnu korist koju donosi reinZenjering, ali njithovo
posmatrane na nivou celine, pokazuje dodatne sinergijske efekte.

Da bi reinzenjering bio efikasan neophodno je ukljuciti kako interne, tako eksterne
stejkholdere. Zbog toga, je neophodno poznavati njihove zahteve i potrebe, orijentacije,
oCekivanja 1 namere 1 definisati cilj koji je prihvatljiv i realno ostvariv. Osim toga, na
osnovu poznavanja razliitih zahteva stejkholdera moguce je odrediti teziSne pravce
reinzenjeringa i identifikovati propuste i teskoée u kori§¢enju novih znanja i ideja.”
Postoje razliciti razlozi koji podsti¢u poslovni sistem da krene u proces reinzenjeringa,
kao S$to su: pojaana konkurencija spremna da preuzme kupce, nedostatak efekta kod
pojedinih aktivnosti, uprkos stalnom nastojanju da se one unaprede, sistem ulazi u
silaznu fazu na S krivoj, doSlo je do izmena izvesnih zahteva 1 potreba pojedinih
potroSaca, doSlo je do napretka u tehnologiji 1 fundamentalnim procesima u industriji, 1
konacno, troskovi su izmakli kontroli menadzmenta.

Pre sprovodenja reinzenjeringa neophodno je objasniti cilj radikalnih promena, nacin
promena 1 moguce efekte - kako za organizaciju, tako i1 za zaposlene. Ideju promena
treba promovisati - kroz razgovore, sastanke, putem interne Stampe, radija, televizije ili
na drugi prikladan, a pre svega, razumljiv nacin. Ona treba da se usmeri na suzbijanje
pogresnih glasina, eliminisanje samozadovoljstva, neodlu¢nosti i straha od budu¢nosti,
na stvaranje klime koja pogoduje promenama 1 izazovima koje promene donose.

% Risti¢, D. (2004), Osnove menad:menta, FM, Novi Sad, str. 81.

! Radosavljevié, Z. (2008), Menadzment znanja i(li) znanje u menad:mentu (od predvodnistva do
maestralnosti i dalje...), Centar za edukaciju rukovodecih kadrova i konsalting, Beograd, str. 91.

%2 Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By Maureen Weicher , William W.
Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu
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Sa stanovista cilja koji treba ostvariti postoji znatna razlika izmedu reinZenjeringa na
nivou preduzeca, funkcionalnih podrucja 1 operativnog nivoa. U reinzenjeringu na nivou
preduzeca glavni cilj je efektivnost - nastojanje da se izborom novih ciljeva 1 novih
strategija poboljSa trziSna pozicija preduzeca, performanse i rezultati. Reinzenjering u
oblasti procesa za cilj ima produktivnost i1 racionalnu upotrebu raspoloZzivih proizvodnih
faktora. ReinZenjering na nivou aktivnosti podrazumeva racionalnost 1 efikasnost.

Reinzenjering je primenjen u razvijenom svetu i pod njegovim uticajem je stvorena, ili
se stvara tzv. ,virtuelna korporacija®. MenadZzment nastoji da stalno prilagodava
funkcionisanje organiziacije sa promenama koje se deSavaju u okruzenju. Medutim, ove
promene moraju biti radikalne 1 fundamentalne, da bi se menadzment odlu¢io na
uvodenje reinzeneringa.

Liderstvo se kao funkcija 1 proces u organizaciji moze posmatrati u skladu sa
situacionim pristupom, analiziraju¢i osobine i ponasanja lidera 1 njithovu uskladenost sa
situacionim faktorima — osobinama podredenih, karakteristikama odkruzenja 1
karakteristikama orgnaizacije.

Uloge lidera 1 tima za promene kljune su za uspeh projektovanja 1 implementacije
promena u organizaciji. Uloge lidera 1 tima za promene kljuéne su za uspeh
projektovanja 1 implementacije promena u okviru sistema, obzirom na formalnu, ali 1
neformalnu ulogu koju imaju. Izbog odgovarajueg pravca strateskog, strukturalnog 1
bihejvioralnog transformisanja sistema, trazenje oblasti moguc¢ih reSenja 1 njihova
implementacija klju¢ne su faze koje je neophodno detalno prouciti u funkciji efkasnost 1
efektivnog liderstva.

Transformacija na strateSkom, fundamentalnom nivou sistema podrazumeva promenu
vizije, misije, ciljeva 1 strategije organizacije, tj. onih elemenata sistema koji definiSu
njihov odnos s okruzenjem. Transformacija u domenu strukture se postize redizajnom
njentih kljuénih dimenizija $to dovodi do promena ¢itave konfiguracije oorganizacionog
modela. Dugorocno glednao, promene u pretpostavkama, vrednostima i normama
ponasanja zaposlenih trebalo bi da obezbede trajno prihvatanje 1 sprovodenje planiranih
1 projektovanih reSenja organizacionih promena.

Poseban znacaj 1 uloga lidera ogleda se u fazi implementacij eorganizacionih proemna,
kada bi trebalo da dode do konkretne primene reSenja koja su planirana u ranijim
fazama. Bez njihovog sprovodenja i implementacije ne moze se ni govoriti o kvalitetu
projektovanih promena.

-74 -



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

LITERATURA
1. Afuah, A., (1988): Innovation Management, Oxford University Press, Oxford.
2. Arsovski, S, Stefanovié, Z. 1 Perovi¢ M., Arsovski Z, Kvalitet i reinzenjering

poslovnih procesa, (1996), Kvalitet 1 Standardizacija br. 7

3. Arsovski, S., (2007).: Unapredenje kvaliteta Zivota kroz reinZenjering sistema
vodosnabdevanja, Festival kvaliteta, Kragujevac.

4. Babi¢ M., Stavri¢, B., (2000): Menadzment, koncept i proces, Beograd.
Bahtijarevi¢-Siber, F. (1993), Upravijanje organizacijskim promjenama,

9]

Ekonomski analiti¢ar

6. Bititci, U. 1 Muir, D. (1997). Business process definition: a bottom-up
approach, International Journal of Operations & Production Management,
Vol.14, No. 4, MCB University Press

7. Bulatovi¢, M., Janji¢, M., (1998): Tehnicko-tehnoloska tranzcija preduzecéa u
sistemu kvaliteta, Menadzment totalnim kvalitetom, JUSK, Beograd.
8. Business Process Reengineering Analysis and Recommendations By

Maureen Weicher , William W. Chu, Wan Ching Lin, Van Le, Dominic Yu
9. Conner D.R. (1998), Management the speed of Change: How Resilient
Succeed and prosper Where Others Fail, Wiley & Sons, Chichster

10. Comié, Lj., (2007): Kvalitet vodosnabdevanja grada Kragujevca — alternativni
izvori vodosnabdevanja, Festival kvaliteta, Kragujevac.

11. Cerani¢, S., (2003): Strategijski menadzment, Fakultet za menadzment malih i
srednjih preduzeca, Beograd.
12. Drucker, P.F, (1993), Post — capitalist Society, Butterworth-Heinemann, NY

13. Dulanovi¢ Z., Jasko O., ,,Organizaciona struktura — metode 1 modeli®, FON,
Beograd, 2002.

14. Eri¢ D., (2000): Uvod u menadzment, Ekonomski fakultet, Beograd.
15. Flther E, (1991) / Zehn Schritte zur Marktgerechten Firmenkultur/, Gabler,

Wiesbaden
16. Gidens, E. (2003) Sociologija, Ekonomski fakultet (CID), Beograd

17. Gruji¢ M., (2000): Menadzment: principi i funkcije, Univerzitet Singidunum, Beograd.

18. Hammer, M, Champy, J. (1993), Reengineering the Corporation. A Manifesto for
Business Revolution. Harper Business, New York.

19. Hammer, M., Stanton, S., (1995): The reengineering revolution, Harper Business,
New York.
20. Heleta, M, Cvetkovi¢, Z. “Osnove inZenjerstva 1 savremene metode u

inZenjeringu”, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009.

21. Heleta, M., (2000): Totalni kvalitet menadzmenta - vizija za treci milenijum,
Poslovna politika, Beograd.

-75 -



22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.
37.
38.

39.

40.

41.
42.

43.

44.
45.

Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

Hevleta, M., (2000): TOM — proces kontinuiranog poboljsanja i inovacija,
Poslovan politika, Beograd.
Jani¢ijevi¢, N. (2002), Organizacione promene i razvoj, CID Ekonomskog

fakulteta u Beogradu, Beograd

Jani¢ijevi¢, N. (2008), Organizaciono ponasanje, Data Status

Jevti¢, M. (2007), Liderstvo u promenama, Zaduzbina Andrejevi¢, Beograd
Jovanovié, M., Zivkovié¢, M. i Cvetkovski, T. (2003), Organizaciono
ponasanje, Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beograd

Jovanovié, P. (2008), Upravljanje projektom, FON, Beograd

Jovanovi¢, P. Leci¢, R., Lajsi¢, . Drobnjakovi¢, S. (2007), Projektni
menadzer, VSPM, Beograd

Kanom N., (1997): Total Quality Creation, International Conference on Quality
Control Circles, Tokio.
Katzenbach, J.R, Smith D.K, The WIsdom of Teams, McGraw Hill, (1998),

London
Komazec, G, Petrovic Lazarevi¢, S. (2007), Upravijanje razvojem
preduzeca, Megatrend univerzitet, Beograd,

Kotter P., (1996): Vodenje promene, Zelnid, Beograd.
Linden, R. (1993), Public Management, Business process reengineering:

newest fad, or revolution in government?; v75, nl1, p9(4)
Local Quality of Life indicators supporting local communities to become

sustainable, (2005): Audi Commision, London.
Loncarevi¢ R. (2006), MenadZzment*, Ekonomski fakultet Banja Luka

Maslov A., (2004): Psihologija u menadzmentu, Adizes, Novi Sad.

Masi¢ B, (2001): Strategijski menadzment, Univerzitet Braca Kari¢, Beograd.
Masi¢, B. (2001), Strategijski menadzment, Univerzitet Braca Karic,
Beograd,

Masi¢, B. (2004), Metode radikalnih promena u preduzeéima, Univerzitet
Braca Kari¢, Beograd, str. 94.

Masi¢, B., (2004): Metode radikalnih promena u preduzeéima, Univerzitet Braca
Kari¢, Beograd.

Masi¢, B., (2009): Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd.

Milisavljevi¢ M., (2002): Savremeni strategijski Menadzment, Institut Ekonomskih
Nauka, Beograd.

Milisavljevi¢ M., Todorovi¢ J., (1991): Strategijsko upravljanje, Univerzitet u
Beogradu -Ekonomski fakultet, Beograd.

Milisavljevi¢, M, Todorovi¢ J., (2000): Planiranje i razvojna politika preduzeca, Beograd.

Miljevié, 1. M., Skripta iz metodologije naucnog rada, Univerzitet u Isto¢nom
Sarajevu, Filozofski fakultet, Pale, 2007. pogledati etvrti deo - Metode nau¢nog
rada 1 istrazivanja, str.115-263

- 76 -



Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

46. Mirosavljevi¢, M (2008), Odnosi s javnoscu, Banja Luka College Besjeda,
Banja Luka

47. Nikoli¢, D. i Krsti¢, Z. (2007), Reinzenjering procesa rada kao novi prilaz
restrukturiranju preduzeca, Kvalitet 2007, vol. 17, br. 7-8, str. 104-105

48. Nikoli¢, J. Masi¢, B (2005), Oblikovanje procesa autsorsinga u
organizacijama, Strategijski menadzment, 10(3):95-104.

49. Ogbonna, El. Harris, L. (1998), Organizational Culture: It’s Not What You
Think, Journal of General Management, Vol. 23, No. 3

50. Petkovi¢, M. (2008), Organizaciono ponasanje, CID Ekonomskog fakulteta
u Beogradu, Beograd

51. Petkovi¢, M. Jani¢ijevi¢, N. 1 Bogic¢evi¢ Miliki¢, B, Organizacija, (2006),
CID Ekonomski fakultet u Beogradu

52. Pokrajac, B., (2009): Reinzenjering poslovnih procesa, Nau¢no drustvo Srbije,
Univerzitet Singidunum, Beograd.
53. Przulj, Z. (2000), Kultura 1 preduzetnistvo,, Zaduzbina Andrejevi¢, Beograd

54. Radosavljevié, Z. (2008), Menadzment znanja i(li) znanje u menadzmentu
(od predvodnistva do maestralnosti i dalje...), Centar za edukaciju
rukovodec¢ih kadrova i konsalting, Beograd

55. Radovi¢, M. (2002). Identifikacija i klasifikacija procesa kao kljucni korak
procesnog pristupa, Zbornik radova Symorg 2000, FON, Beograd

56. Radovi¢, M. 1 Karapandzi¢ S. (2007), InZenjering procesa, FON, Beograd,

57. Risti¢, D, (2004), Osnove menadzmenta, FM, Novi Sad,

58. Risti¢, D., (2006): Reinzenjering kao fundamentalna promena, Fakultet za
menadzment, Novi Sad.

59. Senge, P.M (1990), The Fifth Discipline: The Art&Practice of the Learning
Organization, New Y ork

60. Senge, P.M., (1990): The Fifth Discipline: The Art&Practice of the Learning
Organization, New Y ork.
61. Simeunovi¢, B, TomaSevi¢, 1. 1 Radovi¢ M, (2008), Primena procesnog

pristupa u konkretnom preduzecu, Zbornik radova Symorg 2008, FON,
Beograd

62. Stavri¢ B., Kokeza G., Rizni¢ D., (2003): Ekonomika preduzecéa, marketing i menadzment
u funkciji profita, Beograd.
63. Stavri¢ B., Lazi¢ J., (1998): Planiranje i analiza poslovanja, Beograd.

64. Stavri¢, B., Pflunovié, B., (2004): Poslovna ekonomija, Beograd.

65. Stefanovi¢, Z, (1999), Menadzment, drugo izdanje, Ekonomski fakultet
Univerziteta u Kragujevcu, Kragujevac

66. Stojanovi¢, 1. 1 Aleksi¢ V, (2007), Liderstvo i organizacione promene,
Univerzitet u Kragujevcu, Kragujevac

67. Stojmirovi¢ Lj., (2005): Menadzment - osnovni pojmovi, Fakultet za menadzment, Novi
Sad.

-77 -



68.
69.

70.

71.

72.
73.

Liderstvo i metode radikalnih organizacionih promena

Stojmirovi¢, Lj. 1 sar., (2005): Praktikum, Beogradska poslovna Skola, Beograd.

§toner A. F., R. Edvard Friman, Danijel R. Gilbert, Jr, (2002): Menadzment,
Zelnid, Beograd.

Veljkovi¢, N., Jovici¢, M., (2006): Analiza kvaliteta voda akumulacija u Srbiji u
odnosu na granicne vrednosti directive 75/440/EEC, Konferencija "VODA 2006".

Voich D, Jr., (1994): Menadzment-Proces, struktura i ponasanje, Grme¢ A.D.
Privredni pregled, prevod sa engleskog, Beograd.

Vracar D., (1999): Strategija trzisnog komuniciranja, Ekonomski fakultet, Beograd.
Zivanovié, N., (2003): Reinzenjering, Univerzitet BK, Novi Sad.

-78 -



