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Rezime: Promene predstavljaju prirodno stanje organizacije u savremenim uslovima poslovanja.
Sposobnost za promene i fleksibilnost su postali najznacajnija obelezja savremene kompanije i njene
organizacije. Sve viSe se suzava uticaj nacionalnih drzava na tokove trzista, a preduzeca postaju kljucni
subjekti u procesima internacionalizacije nacionalne ekonomije i njenog dugorocno odrzivog razvoja.
Organizacionu strukturu i preduzece u celini karakterise stalni proces promena, pod uticajem spoljnih i
unutrasnjih faktora. Preduzeca su suocena sa sve jacom turbulencijom okruZenja i povelanom
konkurencijom: u takvim uslovima ono Sto postaje nuznost funkcionisanja svakog preduzela jeste stalno
prilagodavanje uslovima koje ovi globalni faktori izazivaju.

Kljuéne reci: Organizacija, fleksibilnost, okruZenje, strukturne promene.

Abstract: Change is a natural state of organizations in contemporary conditions. The capacity for change
and flexibility have become the most important features of modern company and its organization. More and
more the influence of nation-states reduces the flow of the market, and companies have become key actors
in the process of internationalization of the national economy and its long-term sustainable development.
The organizational structure of the company as a whole is characterized by a constant process of change,
influenced by external and internal factors. Companies are faced with increasing environmental turbulence
and increased competition: in such conditions it becomes a necessity to the functioning of every company is
to continuously adapt to conditions that cause these global factors.
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Ako nase probleme proaktivno I efektivno
reSavmo, prezivecemo lakse nego da
reagujemo na probleme,

1. UvOD

Shvatanje preduzec¢a kao privrednog subjekta
koji svoje ciljeve ostvaruje u interakciji sa
okruzenjem, upucuje na razumevanje njegove
osetljivosti na promene faktora koji dolaze iz
istog. Poslovni rezultat zavisi od sposobnosti da
se anticipira, razume, adekvatno i blagovremeno
reaguje na impulse iz okruzenja. Razli¢iti faktori
mogu da okruzenje u¢ine dinamic¢kim: globalne i
li regionalne krize, ponuda konkurencije, zahtevi
potroSaca za novinama, nove tehnologije, masine
i oprema. Dinami¢nost okruzenja na svojevrstan
nadin proverava sposobnost organizacije da
svojom vitalno$¢u uspe$nno savlada izazove,
o¢uva i unapredi konkurentnost. Produktivna
razmena vrednosti izmedu preduzeca i okruzenja
moguca je ako se, ili preduzeée prilagodi sredini,
ili sredina preduzecu. Prilagodenost preduzeca
znaci da je preduzece reaktivno, da su promene
oOstavarile uticaje i da preduzece nastoji da utice
na ponasanja sredine tragajuci za
»prijateljstvom®. Tamo de su dominantni interesi
nije realno ocekivati da c¢e sredina imati
razumevanja za probleme preduzeéa. Ako
konkurentska kompanija unapredi procese
uvodenjem novih masina i nove tehnologije,
nerealno je ocekivati da konkurent odustane od
plana da na trZidtu cenama i kvalitetom priodbije
potrosace od svojih konkurenata. Za ostvarivanje
odrZive konkurentnske prednosti u odnosu na
svoje suparnike, preduzeée treba da ostvaruje
profit koji prevazilazi prosek u svojoj grani
industrije i to nastojanje je deo njegove strategije
za postizanjem ciljeva u poslovanju. Michael

lasakAdizes

Porter [9] identifikuje dva osnovna tipa
konkurentne prednosti:

e  prednost cene i

«  prednost razlikovanja u odnosu na

konkurente.
Cenovnu konkurentsku prednost preduzecée
ostvaruje kada je sposobno da pruzi iste
prednosti kupcima kao i njena konkurencija, ali
po niZzoj ceni. Ako je sposobna da ponudi
prednosti kupcima koje prevazilaze prednosti
konkurentnih  proizvoda (  funkcionalnost,
pouzdanost, odrZavanje u garantnom roku i
nakon isporuke, bolji dizajn), onda je to prednost
razlikovanja. Razlikovanje od konkurenata nije
cilj ali je nacin da se u dinami¢noj i turbulentnoj
sredini ostane na putu koji vodi ka poslovnom
uspehu. U uslovima turbulentnih promena i
diskutabilnom ,,prijateljstvu® sredine, strategijski
izbor je negde izmedu dve moguénosti:
prilagodavanja  preduzeéa promenama iz
okruZenja i njegovog proaktivnog delovanja na
promene Sto implicira visok stepen razumevanja
uticajnih faktora, realnu procenu sopstvenih
mogucnosti i izgleda za preokret u svoju korist.
Preduzeca koja su spremna da se uhvate u kostac
sa promenama, promene ojacavaju. Druge,
nespremne i iznenadene promenama, promenc
dovode u jo$ tezi polozaj. Namece se logi¢no
pitanje: prilagoditi se promenama ili delovati na
neki drugi nac¢in — delovati proaktivno, i¢i ispred
promena. Namera ovog rada je da razmotri
moguce odgovore preduzeéa na delovanje skupa
sila izvan organizacije, na uticaje iz okruzenja.

2. KONKURENTNOST KAO USLOV ODRZIVOG RAZVOJA

Konkurentnost organizacije pociva na njenoj
izgradenoj sposobnosti da u procesima stvori za
kupcei trziSte superiorne vrednosti. Kako su
procesi kompleksni, to im po misljenju mnogih
autora daje karakter kompleksne primenjene
nauke sa jasnim mestom u hijerarhiji ostalih
nauka. Sustina preduzetnickog procesa je da se,
polaze¢i od identifikacija prilika, pa kroz
preduzetnicke procese, stvore povoljni efekti
preduzetnickog poduhvata, stekne 1 ocuva

konkurentska prednost. Procesi u proizvodnom
preduzecu pretvaraju unutra$nje aktivnosti na
materijalnim i finansijskim resursima u koristi za
potrosace, druStvenu zajednicu, proizvodnu
organizaciju i zaposlene u njoj. Naveséemo neke
definicije procesa od strane autora koji stvaranje
vrednosti za potroSaca i organizaciju vide kroz
strategiju promena na procesima [12]. Posto
organizacije u ovom radu posmatramo kao
preduzetnicke, navreS¢emo neke podele



osnovnih komponenti preduzetnickog procesa
prema rzliitim autorima. Prema Krugeru cetiri
su osnovne komponente preduzetni¢kog procesa:

« razvijanje biznis ideje,

o obezbedivanje resursa,

« implementacija  kroz  uspostavljanje

biznisa,
e opstanak i rast.

Preduzetnicki proces zasnovan na inovacijama
Bygrave posmatra kroz Cetiri osnovne aktivnosti:
« inovacije,
o aktivirajuce dogadaje,
« implementaciju i
. rast.

Harrington (1991) [13] proces definise kao:
Jednu ili vise aktivnosti uzimajuci unutrasnjost
objekta, dodaju nove vrednosti, obezbedenju
internog ili eksternog potrosaca sa rezultatom.
Procesi se koriste organizacionim resursima
kako bi obezbedili definisane rezultate".
Pall (1987) [14] proces defini$e na slede¢i nadin:
w~Logicna  organizacija  ljudi,  materijala,
energije, alata i procedura u cilju opisa radnih
aktivnosti za proizvodnju nekih specificnih
rezultata ". Olof Rentzhog (2000) [10] proces
posmatra kao seriju lan¢anih aktivnosti i definise
kao : ,Lanac aktivnosti koji u povratnim
tokovima stvara vrednost potrosacu “.
Prazmatrane su definicije procesa iz razloga Sto
organizacija baS u procesima treba da stvori
superiorne vrednosti za trziSte i ofuva svoju
konkurentnost. Imajuéi u vidu znacaj procesa za
prosperitet  organizacije  interesantno  je
posmatrati njegove perspektive, jer one odreduju
u velikoj meri perspektivu organizacije. Olof
Rentzhog perspektivu posmatra kroz [10] :
e perspektivu proizvoda (prati se fizicki i
nefizicki proizvod),
o perspektivu usluge ( prate se tokovi
potrosaca),
« perspektivu informisanja ( prate se tokovi
informacija u procesu),
« perspektiva poboljSanja ( tretira procese
od prikupljenih podataka do sprovodenja
mera za poboljsanje ).

U nastojanje da nadvlada uticaje iz okruzenjem
preduzece se nalazi izmedu dve krajnosti:

e da inicira nove trendove i promene u
svojim  procesima, stvaraju¢i  kroz
inovacije nove ili inovirane proizvode za
postojeca i nova trzista, ili

» da brani postojecu poziciju, te da oc¢ekuje
stabilizaciju okruzenja, odnosno

amortizuje njegov uticaj na svoje
poslovanje.

Izbor da se odbrani pozicija u osnovi ukazuje na
reaktivnost organizacije: ¢ekati, sagledati snagu i
jaCinu uticaja promena i tada reagovati —
prilagodavati se. Ako je promena brza
prilagodavanje moze do¢i prekasno. Promene ée
dovesti do novih promena, zaostajanje
organizacije donece svevece probleme. Ako
probleme organizacija ne reSava proaktivno
efikasno, njen opstanak je manje izvestan nego
da deluje retroaktivno. Nastace kriza poslovanja
sa dalekoseznim posledicama po organizaciju.
Kakvu startegiju preduzece treba da izabere u
uslovima nestabilnosti na trzistu a da pri tom
ostvari svoje ciljeve: profitno poslovanije,
stabilan rast, konkurentnost na duzi rok? Da bi
preduzeée izabralo najpovoljniju strategiju
izmedu alternativnih, za koju predpostavlja da
moZze realizacijom postavljenih ciljeva ostvariti
potrebnu konkurentsku prednost i odrZivi rast,
mora namere i izbor izvrSiti na osnovu temeljne
analize. Pored analize opSteg okruZenja,
potrebno je analizirati poslovno i unutradnje
okruZenje organizacije ( kupce, raspoloZive
resurse i dobavljace, konkurente, trziSte rada,
sopstvenu  organizaciju,  procese,  kulturu
poslovanja, menadzerske stavove svih zaposlenih
od top menadZzmenta do radnih mesta na kojima
se zahteva najnizi stepen strucnosti i potrebnog
znanja). Analiza moZe ukazati na moguénosti za
bolje razumevanje faktora koji presudno uticu na
strategiju ovladavanja nad promenama kao i za
buduce strategije preduzeca. Eksterna analiza
ima za cilj odgovor na pitanje, kakav je izbor
preduzecu na raspolaganju, $ta predie€e moze
da izabere da radi, dok interna analiza pomaZe da
se odgovori na pitanje kakve su mu sposobnosti i
Sanse, tj. $& ma’e ch radi. Izvori preduzéa se
definiSu m razlfite nadine: ,,sve §to moze biti
snaga ili slabost preduzéa”, ,,stok raspold@ivih
faktora koji su pod kontrolom ili u vl&twii
preduzeca”, ,,izvori su inputi u poslovni proces
preduzeca do kapitalna oprema; Cstat
zaposlenih, patenti, finansije i postavljeni
menadZeri”.

3. UTICAJI OKRUZENJA |
,»ODGOVOR* ORGANIZACIJE

OkruZenje je, kako smo naveli, jedan od
najznacajnijih 1 najuticajnijih faktora koji uticu
na promene u organizaciji. U organizacijama
koje deluju reaktivno, najznacajnije i najvece



promene dogadaju se kao posledica reakcija na
promene okruZenja. Savremeno okruZenje
permanentno ,proizvodi promene“, a do njih
Cesto dolazi potpuno neocekivano, S§to se
posebno odnosi na preduzeca iz oblasti visokih
tehnologija, gde je turbulencija najveca i
promene se najée$ée dogadaju. Preduzeca su
suo¢ena sa sve jaom turbulencijom u okruZenju
i pojacanom globalnom konkurencijom. U
takvim uslovima ono Sto postaje nuznost
funkcionisanja svakog preduzeéa jeste stalno
traganje za identifikovanjem i definisanjem
potencijalnih uticaja koje faktori globalizacije
izazivaju. Najznacajnija i najpozeljnija obelezja
»savremene kompanije”“ i njene organizacije
postaju sposobnost za predvidanje, uocavanje
promene iz okruZenja i sposobnost da se
odgovori na pretnje ili Sanse. Fleksibilna
organizacija izgraduje sopstvenu sposobnost da
reaguje na promene i zahteve iz okruZenja. Neki
od autora iz organizacijonog ucéenja (J.Atkins)
posebno isticu tri oblika fleksibilnosti preduzeca:

Funkcionalna fleksibilnost
sposobnost  premeStanja i prebacivanja
zaposlenih sa jednih poslova na druge.
Numericka (brojcana) fleksibilnost omoguéava
uspesno obavljanje poslova sa relativno manjim
brojem zaposlenih, a finansijska fleksibilnost
predstavlja sposobnost brzog prilagodavanja
troSkova poslovanja i zarada u promenljivim
trziSnim uslovima. Na slici 1. prikazan je okvir
neizvesnosti okruzenja i odgovor preduzeéa na
neizvesnost. Umereno velika i velika neizvesnost
impliciraju organsku strukturu preduzeca i veci
stepen sagledavanja poslovanja kroz poslovno
planiranje.

podrazumeva

funkcionalnu,  numericku i  finansijsku.
Mala neizvesnost Umereno mala neizvesnost
1. Mehanisti¢ka struktura, 1. Mehanisti¢ka struktura,
formalna, centralizovana formalna, centralizovana
2. Mali broj organizacionih 2. Veci broj organizacionih
. jedinica jedinica, manji broj podsistema
Stabilno odrzavanja veza sa okruZenjem
3. Bez integrativnih veza 3. Maniji broj integrativnih
4. Manje imitacije funkcija
5. Orijentacija na tekuce 4. Manje imitacije
poslovanje 5. Mali znacaj planiranja
PROMIVENE Umereno velika neizvesnost| Neizvesnost > Velika neizvesnost
OKRUZENJA
1. Organicka struktura, timski < 1. Organicka struktura, timski rad,
rad, participacija, participacija, decentralizacija
decentralizacija 2. Veliki broj diferenciranih
2. Mali broj organizacionih organizacionih jedinica, veliki
jedinica, veéi broj podsistema broj podsistema odrzavanja veza
odrZavanja veza sa okruzenjem sa okruzenjem
Nestabilno 3. Manji broj integrativnih 3. Vedéi broj integrativnih funkcija
funkcija 4. Sveobuhvatne imitacija
4. Brze imitacije 5. Sveobuhvatno planiranje,
5. Planska orijentacija predvidanje
Jednostavno Slozeno
SLOZENOST OKRUZENJA

Slika 1. Kontigentni okvir neizvesnosti okruzenja i odgovor preduzeca na neizvesnost

Izvor: Daft, R.L. : Organization Theory and Design, West Publishing Company, 1992. str. 85.
Proces promene organizacije predstavlja prelaz
iz postojeteg u neko budude, Zeljeno stanje.
Izmedu sadasnjeg i buduceg stanja organizacije

postoji prelazno stanje i medufaza , a to je i
najkriti¢niji period u sprovodenju promene; to
stanje treba da traje $to krace jer je u njemu




organizacija u ,,vakuumu®, $to izmedu ostalog,
izaziva neizvesnost 1 povecane troskove.
Menadzment preduzeéa kao glavni nosilac
organizacionih ~ promena, mora  potpuno
poznavati 1 razumevati postojee  stanje
organizacije 1 imati jasnu sliku buduceg, Zeljenog
stanja. Svi segmenti preduze¢a nisu jednako
podloZni, niti izloZeni zahtevima za promene.
Neki su prirodno upuéeni i orijentisani na
promene, kao §to su napr. istrazivacko-razvojni
poslovi i marketing, dok su drugi stabilniji i
skloni da zadrzavaju status quo, kao S$to su
proizvodni sektor i administracija. Uspeh i
posledice organizacione promene nije moguce
jednostavno i brzo sagledati i izmeriti. Kod
jednostavnijih i po obimu manjih promena,
efekti promena se brze mere i iskazuju nego kod
radikalnih. Organizaciona promena je uspe$no
izvrSena ako je:
« organizacija transformisana i ,,prevedena*
iz postojeceg u novo, zeljeno stanje;
« funkcionisanje organizacije u novom stanju
dovelo do pozitivnih rezultata;
« prelaz u novo stanje nije izazvao znatnije
Stetne posledice na raspolozive resurse, i
e 1NOVO stanje ne izaziva znacajnije negativne
posledice za zaposlene u preduzecu.

Nacin i pristup na koji se sprovodi konkretna
organizaciona promena je veoma bitan za
uspesno sprovodenje promene. Samo
odgovarajudi, primeren i prikladan nacin u datoj
situaciji  obezbeduje uspeSno  sprovodenje
promene. Neprimeren nacin  sprovodenja
promena moze da derogira sve prethodne faze i
aktivnosti i svaku promenu ucini neefikasnom.
Promene ne dolaze same po sebi, niti ih je
moguée uvoditi automatski. Cak i kada je
organizacija u dugotrajnoj krizi i kada su
promene neminovnost, one se mogu ostvariti tek
kada se ispune potrebni uslovi. Pokretacke snage
vuku ka promenama, a snage otpora usporavaju
promene i odrZavaju postojece stanje i stabilnost
organizacije.  Snage otpora mogu biti
individualne i organizacione prirode. To su
ekonomska nesigurnost, strah od novog i
nepoznatog, ustaljene navike i uspostavljeni
interni odnosi i relacije i sl. Organizacioni otpori
proisticu iz inertnosti organizacije, uspostavljene
strukture mo¢i 1  uticaja,  ograniCenih
organizacionih i kadrovskih resursa i drugog.
Osnovni cilj promena , prema K. Levinu, jeste
uklanjanje ili slabljenje otpora, pa tek potom
jacanje 1 aktivnost pokretackih snaga u
organizaciji. Model promena se vidi u Tabeli 1.

ODMRZAVANJE MENJANJE ZAMRZAVANJE

Priprema Pomeranje od Stabilnost
promene starog ka novom  novog stanja
stanju

Tabela 1: Model promena stanja

Uocava se da, prema ovom modelu, proces
promena ukljucuje tri faze:

« odmrzavanje;

e menjanje i

e zamrzavanje.

Menjanje oznacava promenu stanja: to je faza
koja oznaGava pronalazenje i prihvatanje novih
stavova i vrednosti, odnosno ponaSanja
zaposlenih u odnosu na osnovne varijable
organizacije - strukturu, procese, kulturu i drugo.
Ova faza se obavlja uz pomo¢ obucenog tima za
promene, koji obucava, usmerava i vodi
pojedince, grupe ili celokupne organizacije kroz
proces organizacionih promena. Ako je promena
proces koji traje, ona predstavlja prelaz iz
sadasnjeg, tekuceg u neko buduce, Zeljeno stanje.
Menjanje ili transformacija predstavlja fazu u
kojoj se menja neka od organizacionih
dimenzija: struktura, socijalna klima, tehnologija
ili uslovi rada. Proces menjanja ukljucuje i
pruzanje pomo¢i, podsticaja 1 instrumenata
zaposlenima da se ponaSaju, razmisljaju,
odlucuju i rade na nov nacin. Vreme promena
predstavlja  Cesto i vreme  konfuzije,
dezorijentacije i otpora zaposlenih, ali,
istovremeno uliva nadu, otkriva nove horizonte i
donosi optimizam. Zamrzavanje predstavlja fazu
stabilizovanja organizacije na novom stanju,
pretvaranje novog ponasanja u norme, pravila i
procedure, putem razli¢itih  mehanizama.
Zamrzavanje  podrazumeva  novi  model
ponaSanja, mehanizme podrdke, sredstva i Ova
faza omoguéava organizaciji da funkcioniSe na
novim osnovama, sa nhovim ili reduciranim
ciljevima. Ova faza podrazumeva prakti¢nu
realizaciju onog Sto je projektovano, odnosno
usvojeno kao rezultata procesa promena.Na slici
2. dat je prikaz odlu¢ivanja o promenama koje
prate promene u organizacionoj strukturi.



Problemi
funkcionisanja

!

Potreba za
\promenama

ldeje

Prihvatanje P
odluke romene
0 R Proces
promenama primene

f

Kreativnost
i inovacije

Slika 2. Odlugivanje o promenama u organizaciji

U uslovima promena pod uticajem okruZenja
kljuénu ulogu imaju: kreativnost i inovacije i
generisane poslovne ideje. Da bi bile u potpuno
prihvacene, organizacione promene Se moraju
integrisati u svakodnevno i rutinsko ponaSanje
zaposlenih. Poznavanje novih procedura, metoda
i postupaka rada, nije dovoljno da bi nova
organizacija pocela da se primenjuje i daje
rezultate. Razumevanja potrebe za promenom od
strane svih zaposlenih, klju¢ je poslovnog
uspeha. Mnogi pojedinci u preduzecu promenu
podrzavaju tek kada imaju vidljivu licnu korist, a
u suprotnom menadzer mora da pronade nacine
da da im pruzi odredene podsticaje,
kompenzacije ili nagrade.

ZAKLJUCAK

Sustina promisljenog strategijskog reagovanja u
uslovima promena koje dolaze iz okruzenja je da
se omogué¢i preduzecu da ocCuva postojecu
konkurentnost, opstane pod pritiskom promena i
ostavari postavljene ciljeve u poslovanju. Zato
organizacija promene treba da razume kao nesto
§to je océekivano, i Sto dolazi kao posledica sve
nekoliko bitnih karakteristika:

e Ukljucuje sve ono $§to se nalazi izvan

organizacije,

«Bitno uti¢e na nacin na koji organizacija
funkcionise kao i na performanse koje
ostvaruje,

« Organizacije mogu srazmerno malo uticati na
stredinu u kojoj se funkcioniSe.

Ocigledno je da uredenost poslovnog ambijenta
je van kljuc¢nih uticaja organizacije , da ona mora
razumeti kako funkcioniSe sredina te prilikom
definisanja procesa imati u vidu karakteristike
sredine. Promene, usled uticaja faktora



okruZenja, primoravaju preduzeée da  deo
aktivnosti usmerava tamo gde je trzi$no najaca,
na trziSne segmente gde je stekla odgovarajuci
nivo poverenja korisnika — potrosaca. Uticaj
strategije na odrZiv rast i razvoj preduzeca, na
njegov stepen konkurentnosti, posebno u
nestabilnim 1 kriznim uslovima privredivanja,
znacajan je utoliko viSe Sto su starategije
podlozne preispitivanju i prilagodavanju zavisno
od vrste, stepena i intenziteta promena.
Konkurentnost preduze¢a u mnogome zavisi ¢e
od trziSta i pojava na istom, ali i od mera koje se
u preduzecu prihvate u cilju odgovora na pojave
promena na trzistu. Gogorimo 0 pojavama
iniciraju¢i  proaktivan nacin delovanja na
promene na trZiStu, u ranoj fazi nastajanja
promene ili neposredno pre nastajanja. Uticaji
promana na konkurentnost preduzeca, delegiraju
menadzmentu kljuénu odgovornost za postizanje
i oCuvanje odrzive konkurentnosti preduzeca.
Stalno pracenje 1 preizspitivanje stanja u
kontekstu, analiziranje uticaja, preispitivanje
namere kako bi izvrSen izbor strategije bio
potvrden ili izabrana druga adekvatna strategija
koja ukljucuje resavanje problema usled nastalih
nestabilnosti i promena, uslov su uspe$nosti
projektovane  segmentacije i izgradnja
realistinog stava preduzeca o svojoj buducnosti.
Neke od preporuka za oCuvanje i postizanje
konkurentnosti mogu i¢i u pravcu:
o Usredsredivanje samo na one segmente u
kojima je moguce ostvariti vodecu poziciju uz
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