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Abstrakt

Promenamenadzmenta u preduzecu povlaci za sobom pritisak na
zaposlene i u tom trenutku mogu nastati veliki problemi. Zbog toga
promene moraju biti realne, izvodljive i merljive. Menadzeri moraju biti
sigurni da se zaposleni slazu sa promenama, ili da ih bar razumeju, kako bi
date promene bile sprovedene. Promjene u svetu su stalno prisutne,
mnoge od njih stvaraju probleme, a problemi traze reSavanje. Problemi
se ne mogu zauvek resiti. Kada se resi jedan niz problema, nuzno se
pojavijuje nova grupgroblema. Svrha menadzmenta se sastoji u
reSavanju aktuelnih problema i spremnosti da se suoCava sa
problemima sutrasnjice. Po teoriji dr. Adizesa upravljanje promjenama je
funkcionalan slozeni proces koji u sebi uklju¢uje dva osnovna procesa:
Odluéivanje i sprovodenje odluka. Odlu¢ivanje i sprovodenje odluka
nisu kompatibilni procesi, odnosno razli¢it je nacin na koji se ova dva
procesa odvijaju.

Klju¢ne redi: Menadzment, promene, preduzece, stres
1. uvOD

Promjene su jedina stalna kategorija u prirodi i u zajednici ljudi.
Od atmosferskih do politickih, od malih do upecatljivih 1 suStinskih,
sastavni su deo svake organizacije 1 zahtevaju stalno prilagodavanje
zaposlenih i resursa poslovanja. ldgtidavanje samo po sebi nije
dovoljno da bi organizacija isla zdljenom pravcu razvoja i uspjeha,
zato Sto svaka promena ne mora biti, 1 obi¢no nije sama po sebi
promjena na bolje Potrebno je inicirati konstruktivne promjene i znati
upravljati njima, ovo zahteva proaktivan pristup radeazmisljanja koji
podrazumeva predvidanje budu¢ih dogadaja, stvaranja potrebne klime za
promjene, iodgovarajuée okruzenje koje moze da omoguci da se promjene
odvijaju u zeljenom pravcu. Sve su to zahtevi koji se stavljaju pred
menadZment organizacije. Medutim karakteristika modernog poslovanja
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ukazuje na ¢injenicu da samo delovanje menadzmenta ma kako uspesan bio
nije dovoljno u velikom brojuoc¢enih promjena. Sposobnost menadZzmenta
neke organizcije ogleda se u mogucnosti prenosa pozitivne energije prema
promjenama na sve strukture zaposlenih i1 podrske koju tom prilikom
dobijaju.

Uspeh kroz ostvarivanje promjena sadrzi ogromnu ulozenu energiju
zaposlenih fokusiranu na pronalazenje i ostvarivang najboljeg nacina da
se na promjene utice i da se od njih izvede S§to veca korist za
organizaciju.

Ovaj zadatak nije ni malo lak. Poznata je Cinjenica da su ljudi u
opStem smislu rezervisani prema velikom broju promjena a naro€ito prema
onima ciji im je cilj nepoznat, nejasan ili najblaze refeno sumnjiv
opasan po egzistenciju Otpor prema promjenama raste i sa godinama staza
kao 1 sa rastom birokratizacije privatnom i porodi¢nom zivotu.

Upoznavanje sa promenama menadzmenta izaziva kod zaposlenih
velike zdravstvene problemeod kojih se posebno izdvaja stres. Promene
mogu  biti  uslovljene:iizmenom postupaka procesa proizvodnje,
upoznavanjem sa novim tehnologijama, spajanjem ili razdvajanjem izmedu
organizacija, upoznavanjem sa novim proizvodima ili usled revizije
strukture menadZmenta.

2. Organizacione promjene i otpor na promjene

U svakom razmatranju u vezi donoSenja promena neophodno je
razmisliti o efektima na organizaciju generalno i efektima na pojedinca na
svim nivoima organizacije. Michael Green, konsultant na polju
menadZment promena, u svom radu Prakti¢ni pristup Susretu poslovnih
potreba u budu¢nosti (1982) naveo je osam specifi¢nih smetnji promenama
u organizaciji, 1 to (Martinovi¢ M 2008:56) :

a) Nepostojanje vizije i misijeAko organizacija nema viziju, nema
oseCaj Sta Zeli da stvori na svetu, onda nema nade da ce
inspirisati svoj menadZment ili zaposlene da prihvate zadate
promene.Bez vizije ne postoji pravac. Bez misije, ne postoji
svrha.

b) Nedostatak druStvenih vrednosti.,,Kako zelimo da delujemo,
dosledno u svojoj misiji, i ujedno tezZimo ispunjenju nase vizije?*
Svaka organizacija mora da ima odredeni set vodecih principa po
kojima se proces rada obavlja svakodnevdoi. mogu sadrzati
integritet, duh partnersiy kontrolu troskova i inovacije. Kakvi
da su, sigurno je, da bez njih, ne moZzete imati pravilno voden
biznis 1 pravicete razli¢ite poslove na razli¢ite nacine, Sto ¢e
voditi ka nedoslednosti u poslovanja i konfliktu.
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c) Nedostatak uravnotezenosti. Cestose desava da cilj pojedinca ili
grupe nije fokusiran na ukupni zajednicki uspeh. Kada zaposleni
ne rade za zajednicku viziju ili zajednicki cilj efikasnost i
efektivnost kompanije opada i izaziva velike troSkove.

d) Nedostatak prilagodljivosti.Ako postejtt znacajnih vrednosti ili
vodec¢ih principa onda menadZzeri i ostali zaposleni moraju da se
ponasaju u saglasnosti sa njima. Oslanjanje na njih 1 verovanje u
ispravnost odluka je potvrda da ¢e oni mo¢i da se pouzdaju u
druge da rade isto. PodeSavanje i prilagodavanje doprinosi
pouzdanosti, trajnosti, povezanosti i celovitosti.

e) Nedostatak menadzerske sposobnosti .Ako brzina promena brza
tada se javlja potreba za novom generacijom menadzera koji
moraju posedovati sposobnost da pridobiju i motivisu zaposlene
za svoje strateske vizije.

f) Najveca timska neefikasnost.Sve viSe organizacija kreée se ka
manjoj hijerarhiji, ve¢oj fleksibilnosti radnih zadataka, 1 porastu
potrebe timskog rada. Kao uvek kod smene menadzmenta, rad
top menadzera je od najveceg prakticnog i simboli¢nog interesa.

g) Individualna neefikasnost.Okolnosti kada pojedinac pokazuje

neefektivnost u brzini postizanja organizacionog cilja: polozaj
problema, nedostatak sposobnosti, konflikti medu osobljem,
nedostatak samopouzdanja a ¢lan je menadZerskog tima onda on
postaje prepreka procesa.

h) Protivljenje osoblja promenama.Postoji mnogo dokumentacije na

otpor prema promenama i nacina da se to reSi. IstraZivanja su
pokazala da jedanput utvrdene vizija i vrednosti koje su na
pravom mestu, opretuju nain prema izvrSenju odupiranje
promenama.

Ako jedna od tih smetnji stane na put promenama, onda zaposleni
postaju stresni. Stres nastaje kada su ljudi sukobljeni sa promenama, u bilo

kojoj oblasti zivota i kada osete da nemaju mogucnosti ni sposobnosti da
izadu na kraj sa novonastalom situacijom. Upoznavanje sa promenama
Martinovi¢ M 2009:123) .Problemi oko usaglasavanja i podeSavanja prema
promenama, treba da budu osmisljeni prilicno pazljivo pre nego S§to je i
jedan znacCajniji proces promena otpoceo. Jedan od najboljih nacina za
ostvarenje tih faktora je jednostavno izvrSiti istraZivanje u pogledu
predloZenih promena. MenadZeri su ponekad 1 uplaseni u vezi sa ovim

pristupom jer strepe od odgovora anketiranih.. Postoji alternativa koja

zaposlenimdozvoljava da izloze svoje misljenje slobodno, pismeno ili na
sastanku uz garantovanu diskreciju.
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3. Promjene u menadZmentu kao uzrok konflikta

Promena menadZzmenta u organizaciji povlaci za sobom pritisak na
zaposlene i u tom trenutku mogu nastati veliki problemi. Zbog toga promene
moraju biti realne, izvodljive i merljiveMenadZeri moraju biti sigurni da se
zaposleni slazu sa promenama, ili da ih bar razumeju, kako bi date promene
bile sprovedene. Komuniciranja lice u lice trebalo bi da se korasti z
obradivanje osetljivih tema ukljuenih u organizacione promene
menadzmenta. E-mail i pisana komunikacija su veoma slab oblik prijema i
razumevanja promena.

Za organizacione promene koje iziskuju nove akcije, plan i
sprovodenje za grupu ili tim ljudi, radni sastanci bi trebali da se koriste za
postizanje razumevanja, angazovanosti, planiranja, merljivih ciljeva, akcija i
obaveza. Ovi principi bi trebali da budu primenjeni za velike promene koje
mogu zahtevati suviSne, zatvorene i integracione elemente naucne
organizacije. Vrhunski menadzeri moraju imati svoj stav i ne treba da se
skrivaju iza menadzera srednjeg nivoa i promenljivih oblika pisane
komunikacije. Menadzeri koji se ne konsultuju i1 ne ukljucuju svoje
zaposlene u vodenju osudeni su na neuspeh dok menadzeri koji drze do
humanosti i respekta, mogu ocekivati da ¢e im biti uzvra¢eno (Thompson
A.A,Strickland A.J 2005:56).

Principi organizacionih promena menadZmenta su:

1. Postojanje povezanosti i odobravanje unutar sistema,

2. Promena mora biti jasna za svakoga zaposlenog u organizaciji,

3. Promena mora biti razumljiva, sa stanovista ciljeva,

Razvoj ka visim ciljevima trebalo bi planirati u merljivim fazama,

5. Postojanje  odgovaraju¢ih  komunikacija, primenljivost i

interpretacije objas$njenja da ¢e sprovedene promene biti uspesne.

Promjene u svetu su stalno prisutne, mnoge od njih stvaraju
probleme, a problemi traze reSavanje. Problemi se ne mogu zauvek
reSiti. Kada se resi jedan niz problema, nuzno se pojavljuje nova grupa
problema. Svrha menadZmenta se sastoji u reSavanju aktuelnih
problema 1 spremnosti da se suoCava sa problemima sutrasnjice. Po
teoriji dr. Adizesa upravljanje promjenama je funkcionalan sloZeni proces
koji u sebi ukljutuje dva osnovha procesa (C.L.Karrass 1997:111):
Odlucivanje i sprovodenje odluka. Odlucivanje i sprovodenje odluka nisu
kompatibilni procesi, odnosno razli¢it je na¢in na koji se ova dva procesa
odvijaju.

Kvalitet menadzmenta je funkcija kvaliteta odluke i efikasnosti
sprovodenja te odluke. Da bi odluka bila zaista kvalitetha mora biti
doneta nakon obimnih konsultacija, argumemataprotiv, uz legitimno
i kolegijalno neslaganje i otvoren razgovor. Sprovodenje demokratski
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donete odluke =zahteva diktat obavezu svih koji su ucestvovali u
donosenju odluke da je odlu¢no i brzo sprovedu.

Demokrati¢nost u odlucivanju i diktaturu u sprovodenju odluka prof.
Adizes naziva-" demokratura Metodologija funkcionalnog menadzmenta
podrazumjeva dobro upravljanje procesima, i usredsredenost na sredstva
postizanja ciljeva, a ne samo na ciljeve i postizanje rezultata koji su u
stvari samo proizvodobrog vodenja. Mala greska u usmeravanju procesa
moze da oslabi zeljene rezultate.

Funkcionalni menadzment podrazumjeva organski pristup. To je
sposobnost organizacie u kojoj nema nezamenljivih, da se na tzv
organski nacin prilagodava nastalim promjenama i da poseduje
sposobnosadaptacije na izazove trziSta, okruzenja i unutrasnjih konflikata.

Dobro donete odluke, ¢ine organizaciju efektivnom 1 efikasnom u
kratkorocnom 1 dugoronom  periodu. One  organizaciju  Cine
funkcionalnom, sistematizovanom, proaktivnom i daju joj organsku
svest. Oveetiri osobine organizacije u suStini predstavljaju osnovne
uloge odlucivanja, neophodne "vitamine" za postizanje kvalitetnih odluka.

4. Pristup menadZera pri vladanju Kkrisom nastalom
promjenama

Mnogi menadzeri prolaze kroz krizne situacije, koje mogu nastati
usled odredene situacije, a neke mogu biti udruzene sa loSim vremenom
menadzmenta. MenadZeri vladaju krizom u svojim Zivotima na razlicite
nacine uz sledeca pravila (C.M. Wheeler 2007:23):

1. Stanite i razmislite. Udahnite duboko nekoliko puta i rezultat je

otklanjanje trenutne fizicke reakcije koja proizilazi iz krize.

2. Sakupljajte 1 belezite €injenice. Procenite njihiove posledice 1 ako

imaju bilo koju znacajnu prednost nacrtajte ih.

1. Oznadite vaSu nepristrasnost. Sta je najvaznije kod

nepristrasnosti?

2. Planirajte unapred. Oznacite $ta je potrebno da se uradi i kojim

redosledom.

3. Stavite vas plan u funkciju. Uverite se da se to dogada i ovo je

najtezi deo.

4. Razgovarajte sa pojedincima koji imaju obostrani interes. Ko je

jo$ ukljucen i/ili treba da zna?

5. Procenite koliko dobro vladate krizom. Promenite svoj plan za

nepredviden slu¢aj u buduénosti ako je neophodno.
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5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Zasto su neki menadzeri uvek ,,u cajtnotu® pred sastanak, donosenje
odluka ili odlazak na posao? Oni imaju jednostavno nedostatak organizacije
i planiranja njihovog efektivhog vremen&ravila koja uti¢u na poboljSanje
vremena su.

1. Odvoijiti vreme za planiranje i organizovanje. Odvojeno vreme za
razmiSljanje 1 planiranje unapred je dobro utroSeno vreme.
Uradite sve §to mozete danas i ne ostavljajte nista po strani kako
bi to uradili sutra.

2. Definisanje ciljeva. Ciljevi odreduju pravac delovanja pojedinaca i
treba da budu specifi¢ni, realni i izvodljivi. Kontrolom utvrdite
da li ste ostvarili neke od definisanih ciljeva.

3. Prioritet. Koristite 80-20 pravilo koje je prvi koristio italijanski
ekonomista Vilfredo Pareto koji je zabelezio da 80% nagrada
dolazi od 20% od zalaganja. Prioritet je da vaSe vreme
koncentriSete na tih 20% koji daju najbolji rezultat.

4. Napravite listu poslova, koja sadrzi poslednji posao koji je uraden
prethodnog dana ili prvi posao za sledec¢i dan.

5. Budite fleksibilni. RezerviSite vreme za prekide i odvradanja.
Preko prirode posla, moze biti jedino izvodljivo planiranje
unapred do 50% ili manje, uzimajuéi u obzir potencijalna
uznemiravanja od strane kolega, telefona i neplaniranih
,vanrednih stanja®.

6. Analizirajte vase biolosko glavno vreme. Razmislite o vremenu u
toku dana kada su najbolji uslovi za rad. Neki od zaposlenih
najbolje rezultate na poslu postizu u jutarnjim casovima dok
drugi to postizu u podnevnim i noénim Casovima. Znajuci
najbolje vreme kada postizete najbolje rezultate u toku dana
mozete da planirate budu¢i rad.

7. Uradite pravu stvar ispravno: Piter Drucker, dobro poznati guru
menadzmenta, je govorio ,raditi pravu stvar je mnogo vaznije
nego raditi stvari ispravno®. Raditi pravu stvar je efikasnost;
raditi stvari ispravno je ekonomicnost. Fokusirajte se prvo na
efikasnost, a zatim se koncegiti na ekonomicnost.

8. EliminiSite brzinu. Hitni zadaci imaju kratkoro¢ne posledice dok
zadaci kod dugorocnih ciljeva imaju vazan uticaj na poslovanje.
Realno je da se moraju smanijiti zadaci klasifikovani kao hitni, da
se omoguci veci prioritet dugoro¢nim, da bi poslovali uspesno.

9. Sprovodite umece ,,inteligentnog nemara“. Ucinite napor da bi se
eliminisali trivijalni zadaci ili zadaci koji nemaju dugotrajne
posledice. Moze biti moguce da se delegira neki od tih
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najtrivijalnijih zadataka i rad na tim zadacima koji zahteva tvoju
specijalnu paznju.

10. Izbegavajte perfekcionizam. Pojedinci koji sebi postavljaju
standarde izvodenja bazirane na perfekciji, kao Sto je, na primer,
usmeriti preteranu paznju na detalje, neizbezno ¢e patiti od stresa
kada ti standardi ne budu ispunjeni.

11. Izborite se za odlaganje. Jedna isprobana tehnika je ,,Swiss sir*
metoda. Kada izbegavte nesto, izdelite ga na manje zadatke ili
vremenske intervale i tako radite na ve¢em zadatku . Radeci po
malo u toku vremena, najzad ¢ete doc¢i do tacke gde vi zelite da
zavrsite odredeni zadatak.

12. Naucite da kazete ,,Ne*: Mnogi menadzeri pate od prekomernog
rada S§to je izazvano nemoguénoscu da se kaze ,,Ne*“ za naredne
zahteve u njihovom vremenu. Nauditi re¢i ,,Ne“ je trivijalno,
manje vazni zahtevi, udruzeni su sa smanjenjem stresa usled
preopterecenja.

13. Nagradite sebe. Definisite ciljeva koji su merljivi i ostvarivi.
Kada postavljeni ciljevi budu ostvareni, dopustite sebi obe¢anu
nagradu.
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