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Abstrakt

Osnovni cilj ovog rada je da ukaze na znaaj organizacionih promjena u
savremenom poslovanju organizacija,a posebno imajuéi u vidu vrlo promjenljivo
okruzenje u kojem se obavlja privredivanje.Fleksibilnost na promjene je kljuéni
faktor opstanka i razvoja organizacije.Dinamika u okruZenju dovodi do toga da je
sve manje vremena za adaptaciju,gdje do izrazaja dolazi sposobnost menadzmenta
da u vrlo kratkom roku donese prave odluke.Stepenu neizvjesnosti igstalno
pracenja promjena u okruZenju,sve viSe doprinosi liberalizacija i
globnalizacija,koje pored pitivnih,donose i uslovno receno poteskoce koje se
ogledaju u sve vecoj dinamici promjena.Zato je na menadzerima i personalu
organizacije,odgovornost i zadatak stalnog pracenja promjena u okruZenju,a u cilju
blagovremene adaptiranosti, a koje su istovrménoijetnja i Sansa za svaki
poslovni subjekt. Neblagovremeni i neefikasan odgovor na promjene moze dovesti
do pada perfonmansi poslovne organizacije.

Kljuéne rije¢i: Organizacija, struktura, promjena, faktori, okruzenje, tehnologija,
otpor, motivacija, kolektiv, efikasnost, fleksibilnost,perfomance,globalizacija.

JEL klasifikacija: L2, L11,
Uvod

Sa punim pravom se moze reéi da je XXI vijek, vijek promjena.Poslovne
organizacije se moraju nauciti prilagodavati il menjati vrlo brzo i lako,jer u
suprohom,ne¢e moci opstati u promjenljivom i turbulentnom okruzenju, kakvo
srecemo danas i koje ima tendenciju ka sve ve¢oj kompleksnosti.Ovdje se upravo
vidi znacaj i vaznost menadzera,koji imaju za cilj 1 zadatak da uocavaju potrebe za
promjenama,da ih defifi i uspjeSno vode zaposelne ka efikasnoj promjeni
istih.Zato,pored znanja, njima su potrebni jos i vjestina vodenja tokom sprovodenja
organizacionih promjena,kao i vjesStina ukljucivanja zaposlenih.

U ovom radu ¢e, na pocetku biti definisan pojam organizacionih
promjena,sa akcentom na one komponente organizacije na koje se promjene
najcezée odnose.Posebno treba sta¢i potrebu za fleksibilnos¢u,kao uslovom
opstanka.

Nakon definisanja pojma promjena,dat je kratak osvrt na podjele promjena sa vise
aspekata,austina je kod svake podjele,da promjena moze imati dve strane, svoj
pod i antipod..
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Na svaku svjesnu ljudsku aktivnost,pa time i na poslovnu,uti¢u brojni
faktori,koji u stvari iniciraju uvodenje promjena,a svi oni se mogu podijeliti na one
koji djeluju urutar same organizacije i one koji spolja, eksterno uti¢u na process
iniciranja promjena.U svim slucajevima,.pa i kod uvodenja promjena,lakse je
djelovati na faktore unutar organizacije(interne) nego na one koj nam dolaze iz
okruzenja(ekstrni) Pored onih koji ¢e biti nabrojeni,u eksterne faktore mozem
svrstati 1 institucionalne,pravne, politicke.

Da bi efikasno realizovali promjene,potrebna je visoka strucnost i
sposobnost top menadzmenta da upravlja,menadzira promjenama.Bez toga nije
sigurno uspjesno sprovodenje promjena,a time i opstanak poslovne organizacije.
Upravljanje totalnim kvalitetom je wupravo karakteristika savremenog
preduzeca,kojem je krajnji cilj maksimalno zadovoljenje zahtjeva kupaca u pogledu
kvaliteta ponudenog proizvoda i usluge,To je ujedno i garancija uspjesnosti i
sigurne buducnosti poslovne organizacije.

I na kraju,dat je kratak osvrt, na otpor koje svaka promjena,manje ili
viSe,izaziva kod svakog ¢lana personala,na koje se uvedena promjena odnosi.

1.Definisanje organizacionih promjena

Uslovi poslovanja su izlozeni stalnim promjenama,$to je narocito prisutno u
ovom XXI vijeku.Ta ¢injenica navodi svaku organizaciju da se adaptira na
promjene koje se desavaju u unutrasnjem | spoljasnjem okruzenju. Medjutim,sa
druge strane svaka promjena, nosi sa sobom neizvjesnosti i rizik.Ono sto razlikuje
uspjesne od neuspjeshih menadzera je upravo odabrani trenutak i vrijeme kada se
promjena mora izvrsiti.Neuspjesan menadzer ¢e usloviti krizu u firmi u slucaju kada
nije odredio pravi trenutak i vrijemea ucinjenu promjenu,sto sa druge strane
dovodi firmu u krizu.

Abid Hodzi¢ smatra,da se pod organizacionim promjenama podrazumjeva
proces mijenjanja,odnosno modificiranja postojece organizacije,process prihvatanja
novih ideja ili ponaganja organizacija.*®

U svakoj organizaciji, promjene se najviSe odnose upravo na one
komponente,koje su tome najpodloznije,a to su prije svega:organizaciona
struktura,tehnologija i kadrovska struktura preduze¢a.Danasnja preduzeca poslujuu
vrlodinami¢nom,pa ¢ak i u turbulentnom okruZenju,gdje su promjene takoreci
svakodnevne.Proces globalizacije,pored svih pozitivnih efekata,dovodi i do ostrije
globalne konkurencije,gdje mogu opstati samo ona preduzeca koja su dovoljno jakai
sposobna da se brzo adaptiraju na uslove koje digidbalno trziste.Zato svako
preduzece treba teSiti §to vecoj fleksibilnoysti,adaptaciji,jer je to uslov opstanka u
uslovima globalnog poslovanja,u kojem je uticaj tehnologije sve veéi i
determinirajuci faktor opstanka i ostvarenja profita.

Na menadzerima je da utvrde pravo vrijeme za uvodenje promjena, sto
uslovljava njihovo dobro poznavanje trenutnog stanja organizacije,kao i vizije o
tome,gdje Zele vidjeti organizaciju u buduénosti.Najteza faza u procesu mijenjanja

%5 Dr.Abid Hodzi¢ "Organizaciono struktuiranje preduzeéa”,Zenica,2007.str.144
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je upravo prelaz iz sadasnjeg u béweljeno stanje i ono je ujedno i
najkriticnije.Do promjena ¢e do¢i onda kada menadzeri nisu zadovoljni stanjem u
kojem se organizacija nalazi.Ali,to nije dovoljno.Vrlo je bitno da promjenu piihvat
kolektiv,koji je ukljucen takode,u process promjena.l ovde se vidi znacaj dobrog
menadzera, koji treba da dobro poznaje zaposlene i njihov stepen prihvatanja
promjena.

Mozemo slobodno re¢i da suStinske promjene mogu nastati samo
kadrovskim promjenama,izmjenom svijesti ljudi,prinvatanjem svjetskih trendova,ali
i uklju¢ivanjem u njihove tokove.

2. Vrste organizacionih promjena

Vise je osnova za podjelu organizacijskih promjena.Po jednoj*
teoriji,promjene se mogu podijeliti prema:
e Cilju (uzroku)— organizaciona adaptacija i organizacioni razvoj
o Karakteru procga — diskontinuelne,sveobuhvatne,revolutivne ili
evolutivne itd.
e Sadrzaju — promjene organizacije i promjene poslovnih procesa
e Ostalim kriterijumima

Podjela promjena se moze izvrsiti i na osnovu kritéfija:
¢ Sirine promjena-mogu biti parcijalne i sveobuhvatne
e Dubine promjena mogu biti plitke i duboke
e Vremenska dimenzija mogu biti anticipativne, proaktivnei reaktivne i
e Valjanost promjena svjesne- planske i nesvjesne- neplanske

w

. Faktori organizacionih promjena

Svaka organizacija posluje u jednom otverensistemu,na koji uticu
unutrasnji i spoljasnji faktori.Procenat njihovog uticaja napromjene u organizaciji se
mijenjao.Tako,unutrasnji faktori su bili dominiraju¢i do 60 — tih godina proslog
vijeka,kada primat preuzimaju spoljasnji,eksterni faktori,gde veliki uticaj imaju
tehnoloska revolucija i globalizacija.

Potreba za promjenom u organizaciji ¢e se javiti kada dode do pada
performansi organizacije,a usled neravnoteze izmedu organizacije i okruZenja.Od
sposobnosti top menadZera e zavisiti,da li ¢e nastalu promjenu organizacija
uspjesno prevazici ili ¢e nastala neuocena promjena sa neblagovremenom reakcijom
usloviti bolnije pomake u organizaciji.

Za razliku od internih faktoraksterni faktorivrse znatno veéi uticaj na
preduzece, kod kojeg nema vise tradicionalne organizacije sa centralizacijom.

46 Mirjana Petkoit,Nebojsa Janicijevié,Biljana Bogi¢evié Milki¢"Organizacija"Beograd 2008.str.508-
518
7 Dr.Abid Hodzi¢ "Organizaciono struktuiranje preduzeéa”,Zenica,2007.str.147
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Menadzment preduzeéa je prinuden®® da globalno traga za moguénostima i
resursima,da maksimizira prinose na uloSena sredstva itd.Bitni elementi eksternih
faktora na organizacione promjene su,prije svega:

Trziste i konkurencija
Informaciona tehnologija
Globalizacija
Demografske promjene, imigracije stanovniStva (jeftina radna
snaga,visak zaposlenih)
¢ Nacionalna kultura i religija
Nayjbitniji unutrasnji faktori koji dovode do promjena su prije svega:
o Promjene razvojne i poslovne strategije
e Promjene starosti i veliine preduzeca
e Promjena lidera i organizacione strukture

4.MenadZiranje organizacionim promjenama

Realizacija organizacionih promjena je vrlo slozen proces koji se vrsi u
nekoliko faza.

Prvi i osnovni,pocetni korak bi bio definisanje trenutnog stanja i zakljuciti
da su promjene neminovne.

Naredni korak bi bio upoznavanje zaposlenih sa neophodnos¢u uvodenja
promjene.kao i da smanji otpor zaposlenih u realizaciji promjene, a $to se moze
posti¢i motivacijom zaposlenih (nagradivanjem,npr.) i njihovim uklju¢ivanjem u
sam proces promjena.Zaposleni ¢e mnogo lakse prihvatiti promjenu ako znaju $ta ih
¢eka u buducnosti nakon uvodenja promjene.

Uspjeh promjena zavisi od nacina iskoriS¢avanja voda za posticanje
energile za promjene kod ostalinzaposlenih.MenadZzer moZe svojim
ponasanjem,odnosom prema promjenama, nagradivanje saradnika, podstaknuti
svoje saradnike da podrze promjene.

Tokom promjena dolazi do personalne tranzicije pojedinca,koji pomoc¢
o¢ekuje od top menadzmenta koji mu u tome mora pomo¢i.

5.MenadZment totalnog kvaliteta (TQM)

Menadzment totalnog kvaliteta spada u grupu radikalnih organizacionih
promjena,jer za rezultat imaju radikalnu promjenu izgleda organizacije,promjenu
kulturne forme organizacije i ponaSanje zaposlenih.Ipak,najdramati¢nija je svakako
viSak i otpuZtanje zaposlenih.

Kao §to mu naziv kaze,zasniva se na konceptu kvaliteta, koji je svoju
afirmaciju dobio u japanskom menadZmentu i predstavlja tajnu japanskog

8 M.Petkovié¢,M.Jovanovié¢ "organizaciono ponasanje — novi koncept vodenja preduzeéa” ,Megatrend
univerzitet primjenjenih nauka,Beograd 2002.str.409
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uspjeha.Ovdje je do izrazaja doSao odnos izmedu tehnologije promjena i
kvaliteta,gdje se posebno istice veza izmedu kvaliteta i ponasanja zaposlenih.

TQM je doveo do povecanja produktivnosti,snizenju troskova i povecanju
profita.Glavni cilj ovog modela je maksimalno zadovoljenje potreba kupaca,a §to
se postie uklju¢ivanjem svih zaposlenih da razmisljaju o kupacima,a $to se vrsi
motivacijom i inspiracijom zaposlenih.

MenadZzment totalnog kvaliteta se zasniva na Cinjenici da su troSkovi loSeg
kvaliteta mnogo ve¢i nego trozkovi koji ¢e kao  krajnju instancu imati
kvalitet.Znadi,akcenat je na kvalitetu.Coviek je ovdje mislecekreativno i
stvaralacko bice,a organizacija se posmatra kao sistem medufunkcionalnih
timova.Kvalitet se ovdje smatra najvaznijim zadatkom top menadZera,a kojim se
moze ostvariti samo maksimalnim zalaganjem i uklju¢ivanjem svakog pojedinca u
organizaciji.

6.0tpor organizacijskim promjenama i razvoju i uticaj promjena na
poslovanje preduzeéa

Logi¢no je da postoje otpori kada dode do organizacijskih promjena i
razvoja.Svaki pojedinac,nekiamye,a neki vise,pruza otpor.Uzroci otpora mogu bit
sledeci:

o Inercija koja nastaje kao posledica naruzavanja postoje¢e formalizacije
opisa poslova,pravila i postupaka koje zaposleni slijede.Radnici te
poslove obavljaju rutinski,a promjene uslovljavaju vise napora i
koncentracije.

e Svi dijelovi organizacije nisu pripremljeni za promjene.

Cest je slucaj da se pojedinac mijenja,ali ne igrupa kojoj on pripada.

e Otpor se moze javiti iz razloga $to ona moze dovesti u pitanje stru¢nost
obavljanja novih poslova.

e Moze se desiti da pojedinac izgubi mo¢ koju je imao prije promjena.

e Promjen mogu usloviti i promjenu u alokaciji resursa, Sto ¢e izazvati
otpror onih kojima se resursi oduzimaju.

Svi nabrojani i mnogi drugi oblici otpora se mogu otkoloniti obrazovanjem
i komunikacijom, particiopacijom(ucestvovanjem),podrzkom,pregovorima,novim
sistemom nagradivanja,menjanjem organizacijske kulture poboljSanjem radne
sredine,konsultacijama itd.

Svako preduzece posluje u jednom okruzenju,u kojem mora nac¢i mjesto za
sebe,naci svoje kupce,jer u suptornom nece postojati.Ovo se postize odgovarajucom
organizacionom strukturom.Ona u stvari mora obezbediti da preduzece pripremi na
taj nac¢in da ono moze adekvatno da reaguje na $anse i prijetnje iz okruzenja.Svaka
promjena u okruzenju je Sansa,ako imamo potencijala da je na pozitivan nacin
iskoristimo 1 prijetnja,ako je ne mozemo okrenuti u svoju korist.

Svaka nova stategija koju menadzment formuliSe,zahtijeva nove uslove,novu
poslovnu klimu i kulturu,pa samim tim i novi stil upravljanjg&ksa sobom povlaci
novi raspored nadleznosti i odgovornosti,
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Moze se zakljuciti, da organizacione promjene,olaksavaju prilagodavanje
preduzec¢a nastalim promjenama,uslovljavajuéi,na taj nacin,njegovo uspjes$no
poslovanje.

Zakljucak

U poslovanju svakog pirednog subjekta se deSavaju vece i manje
promjene na svim nivoima,koje nemaju isti znaCaj i vaZnost za
organizaciju.Logi¢no je, da one promjene koje zahtjevaju duzi vremenski period
sprovodenja imaju za organizaciju mnogo veci znacaj.Ukoliko se organizacija,t.].
njen menadzment opire promjenama,izgledi za njen opstanak su minimalni skoro
nikakvi.Zato su prommjene uslov opstanka i prosperiteta organizacije.

Na promjene utiCu,u najveCem stepenu,promjene u tehnologiji, kadrovkoj
osposobljenosti i organizacionoj strukturi.Svi faktori koji dovode i uslovljava
promjene su podeljeni na unutrasnje i spoljasnje,s tim da na unutrasnje, organizacija
moze mnogo vise da utiCe nego na spoljas$nje.Od spoljasnjih najveci uticaj ima
trziste 1 konkurencija,tehnologija,globalizacija,demogrfaki faktori, a stim u vezi i
nacionalna kultura i religija.

Pored spoljasnjih na organizaciju djeluju i unutrasnji faktori,a prije svega
poslovna strategija, promjena veli¢ine preduzeca i promjena lidera.

Razli¢ita je klasifikacija promjena.One mogu biti sveobuhvatne i delimi¢ne;plitke i
duboke;proaktivne i reaktivne,(a sobzirom na to dali se primjenjuju po nastanku
problema ili prije);a mogu biti planske i neplanske.

Da bi promjene dovele do Zeljenog stanja,njima treba upravljati,poevsi od
detektovanja problema,kojeg promjenama treba rijeSiti,definisanja nacina za
njihovo sprovodenje,ukljuCivanja svih zaposlenih u sprovodenje promjene i
njihovim motivisanjem.Ovdje do izrazaja dolazi sposobnost top menadZzmenta da
ukljuci ¢lanove kolektiva i da im pomogne u procesu li¢ne tranzicije,koju promjena
inicira.

Jedna od radikalnih organizacionih promjena (koja je ujedno i
najsofisticiranija,jer pogada zaposlene upravo zbog toga §to dovodi do reduciranja
broja zaposlenih i alokaciju u dijelovima gdje je radna snhaga najefinija)
upravoupravljanje totalnim kvalitetom,nastala upravo na tlu Azije,u Japanu.Centar
paznje je kupac,tj.kvalitet proizvoda i usluga koji se nude kupcu,sa akcentom da je
lo§ kvalitet najskuplji.

S obzirom na to da,organizacigSkromjene i razvoj donose nesto novo i
nepoznato,to automatski dovodi do otpora onih na koje se te promjene odnose, a
koje se prije svega ogledaju u strahu od nepoznatog,ograni¢enoj koncentraciji na
promjene, ravnodusnost i inercija grupa, prijetnja koju promjena donosi u stru¢nosti
itd. Otpor ¢e se amortizovati 1 neutralisati pregovaranjem, stru¢nim
osposobljavanjem participacijom i drugim metodama.

Efikasnost sprovedenih promjena u najvec¢oj mjeri zavisi od menadzmenta
koji treba da uoci, u pravo vrijeme portrebu za promjenom,a kasnije i uklju¢ivanju i
motivisanju svih zasposlenih u ucestvovanju u uvodenju definisane promjene,jer
samo na taj nacin je moguc opstanak i prosperitet organizacije kao privrednog
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subjekta,pa i ostvarenje veceg profita u odnosu na ostale konkurente,a time i bolju
poziciju na trzistu.
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