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S. UPEAVLJANJE STRATEGLJSKIM PRO1VIENAMA 
' 	tic PROCESU OBNOVE (OZDRAVLJENJA) 

PREDUZECA 

U ovoj tin pretreite prvaCedri kmga gto brie moiete, a 
zatim postepeno poveCavajte 

direktor Ametitecha) 

Upravljanje- promenama se definge kao struktuirani i Sisteinatski 
prbtup rcalizaciji odriive promene ljudskeig ponagartja urnitar jedne 

' organizacije, Svedoci smo da dinamizam kompleksnost faktOra okrtaerija sve• 
stavlja na sposobnost upravljanja promenama. Od uSperinosti 

suolavanja s naStupajtionn promenama preuredjivade • se 'relativni -  polo2aj 

	

• •   Zemalja, ejihova industrijska osnova, bogatstVo Isnaga. Uposlednjoj 
dektch Ovog veka pritisci za promenom u Airokom rasponu poslovanja poStaju 

Razlieiti transformacioni procesi putem kojih se preduzede 
priiagodjava Oki ii2enju postaju okosnica upravljanja ,promenama, to 
jaa Ha:tar:neva dinamienu •organizaciju sposobnu da se .  prilagodi novim 

izazoeima. Sa ulaskom u novi milenijum menadZeri .  de • se 

soca.,;:ti 	no; au krilikurentskim izazoynna koji ãe- nantetati potrebu 
rekoneept u a tizadje distinktivnih 	prednosti 	preduzedn. 	prerna 	Dj, 
lconkurentski antbijent u buduanosti oblikovade slededih• °sant glavnih 
diskontinuiteta: jtiobalizatija kola name& potrebu. kreiranja .konkurentslce 

precinosti; cleretulacija • 	privatizacija, nestalnost gotovo syih industrija, 
dconverge,icija railiditih tehnologija, nedeterminisanost industrljs'aili grapica, 
poslovauje nn.li ban \standarda, smanjivanje breja posreclnika i ekoloaka 
oactijivost. 

Ustov za.  ostearivaine kopkurentake'prednosti preduzeda nijc same u 
odgovainjueein upravljanjU promenama, vet' i u postojanju povoljnih opgtilt 
uslova na naciorartnorn i granskorn nivou. Ovo posebno iz razloga to se za na:z; 
privredni ambijent ne mo2e reel da stimulige propulzivni tip privredjivanja, 
inovativnost i stalna unapredjenja, razvoj menad2erskih ve§tina, liderskih 
sposobnosti i precluzeinitkih sklonosti. Stoga je uloga ne samo menadimeta 
ved i cirlave u stvaranju odgovarajudeg poslovnog ambijenta nezamenljiva i 
znadajna. Upravo zbog aktuelne privredne stvarnosti i ekonomsko 
—finansijskog polo2aja ve&ne iaih (posebno velikih) preduzeea, stanja 
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potencijala rasta njihovih triigta, organizacione strukture i procesa i 
nastupajudih prontena, nesumljivo je da su neophodne brojne upravljatke 
intetvencije u procesu njihove obnove (ozdravljenja). Poste nedavnih ratnih 
dejstava stanje privrednog ambijenta je tajw.o day jog vedoj men aktuelizira 
neophodnost bizih• i sveobuhvatnih reformi i integraciju jugoslovenske 
privrede u evropsku i svetsku privredu. 

Pristupi strategijskim promenama I procesima obnove (ozdravljenja) 

Promene su imanentne poslovnoj akitivnosti. Promene, u stvari, 
pretpostavljaju potrebu prilagodjavanja novirn olcoltioatima i zato se morajti 
planirati. gto se vie vremcna posveti planiranju vertiVatnije jo-clate Program '---
promene uspeti. Promenama treba upravljati uprkos nizu prepteka prema: 
utvrdjenom vremenskom rasporedu. Upfitivljanje pro.menarna postaje jedan od 
najznadajnijih izazova menacamenta sayremenog preduzeda primarpi, o ne 
I jedini, zadatak poslovnih lidera. Liderarvo. je Otuda kritidan faktor uspeha 
upravljanja promenama, jer se vizijom izraiavnju osnovne.ispiracije preduzeda 
I usmeravaju promene, odnosno njegova tranSformacija. . 	. 	. 	 • 

Zaposlene je te§ko motivisati- i mobilisati za promene ako.ne  postoji . 
vizija promena. Zato promena nije moguda bez,mobilizacije zaposlenih, bez 
usvajanja novog mentalnog sklopa, nadina razmfgjanja, ma.* i veg,tina.  
potrebnim da se one sproveclu. Uslov efikasne imPlementacije promena je u 
postojanju odgovarajuee kulture u kojoj zapeisleth ne lisedaju pretnju kacfirri 
se stalno postavljaju pitanja i preispituje postojeoe ponaganje i priznati nadin 
rada. Kad se strategija menja test° dolazi do pratedih promena u strukturarria 
i odgovornostima, gto utiee tnt zaposlene. Za uspeh promena . neojThodno je 
obezbediti zainteresovanost i odgovarajueu .  izbalansiranost . 1 svilt . ostalih 
interesnili grupa (stakehoirlera), csim top meriad2inentif zapOslenih, od lcojih 
zavisi sudbina preduzeda. Naime, treba imati ii vidu da prornenoth mogu biti 
ugroiseni interesi razIiitih stakeholdera i lioy. edene ü pitanje' dOsadaStije ' 
pozicije. 

. 	 - 	 • 	- " - 
Pristup promenama mo2e biti reaktivan (pasivan) iii proalitivan 

(aktivan). Dilema je da LI zauzeti stay -reagovanja na osneivu ved stvorene 
situacije Hi stay akcije na osnovu antieipirahilf proMena. - Tempo promena 
omedjuju dva ekstrema. U prvoj grupi su'promene koje se uvode postepeno. 
Nailaze na manji otpor, odvijaju se uz manje potresa i veal podr§ku 
zaposlenih. \fedi deo promena ide ovim pravcem. U drugoj grupi su proMene 
koje se uvode iznenadno, vezuju se za strategijske promene, predstavljaju 
podr§ku .realizaciji odredjene strategijske inicijative i nailaze na znatajniji 
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otpor eak i kad se pailjivo vode. Strategijske . promene korespondiraj.0 sa 
-proaktivoim. traganjem za novim nadinirna. ..rada,. ponaganja, verovanja i 
implementacije novih strategija. Strategijska promena . predstavlja proaktivno 
uprayljanje prornenom u preduzedu da bi se postigli-jaSno identifikovani 
-stratogijski. ciljevi [2,• str. 737]. Preduzima se korgdenjem preskriptivnog i 
emergentnog strategijskog pristupa. 

. Preskriptivni pristup upravljanje strategijskirn promenama tretira kao 
jasno,-predvidIjivo i koje mote da se odvija po unapred.propisanom- nadinu. 
Preskriptivni model polazi od pretpostayke da je megude jasno predi iz jednog 
;.; diugo stanje..0buhvata neophodnu planiranti,akci]u za postizanjopromene. 

..Promena-.znaei implementaciju akcije koja r,roistide, iz adluke da se sledi 
itabrana strategija. U ekstremnim slueajevima, veroyatno de promene• biti 
nametnure onima koji moraju da ih primene, 

IThiergentni pristup sagledava upravljanje strategijskini promenama 
predviclivo, • smatrajudi cia momene tokom .vremena dobijaju 

i zannik. Promena ponekacl moieSda znati .ukupan proces• razvijanja 
kao • i akcije, koje iz toga proistidu poSib jd Strategija formulisana. 

C • da podrazumeva eksperimentisanje, udenje i .konSalting za one kOji 
.su ukijndeni ti protnene.- Jedan broj pristalica -ovog pristupa ukazuje na 
. pot reM.1 fespoivivnosti•u•clinamienom okruknju, .dok se. drugi koncentriau na 

cm.1 potrebu za promenom organizacionth Yegtina, stila i poslovne 
pristupa clugorodnog ueenja smatraju cia je od male 

•••rmlitosti udenje u situaciji kad se preduzede suOtaVa' u kratkom 
ku sa iznenadnoin kritom. 

- 	Strategijska promena zahteva vreme . 1. resurse. - Trogkove 
iMplca-bent-aelid •Tha atavljati u oclnos sa 	rektnim kork-Mna. .15 • innogim - 

:mau:aijska. promena je prirdena •izvesnim Stepenom- •rizika i 
:ibzirona da se strategijska • promena pre•svcga-  %Mogi.  na 

zaposlend i obayljanje inihovili zadataka, mo2c •da• izazove otpor, :dime se 
ote2ava njena primena. Osim toga, treba imati u vidu da se.sprovodi kroz we 
formalne I neformalne- aspekte organizacije, to takbde incite piedstavijati 
kritidan faktor •delotvornosti promene. Ukazuje se [3, kr, 751] na siededih pet 
medjusobn.o. povezanili.: • faktora uspe§nog upravljanja strategijskim 
promenama: procena okrtrienja, vodjenje promena, povezivanje strategijskih i 
operativnih • .promena, -..-strategijsko 	upravljanje 	ljudskim 	resursima, 
koherentnost u upravljanju promenom. 

Polazedi od metocla upravljanja promenama (vremensko razdvajanje 
i prostorno razdvajanje) i razliditih posledica promena (preuredjenje i 
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revitalitacija kompetencija), identifikuju se [4, str. 98] detiri mehanizma 
obnove preduzeda (videti sliku 1): 

smell poduhvat (venturing), 
. prestrukturiranje, 

reanimacija i 
podmladjivanje. 

Smeli poduhtat (venturing). U razmatranju opkih problerha obnove 
preduzeda, u literaturi se dosta dugo slue& painja na znad'aj posebne 
organizovanosti fleksibilnih (novih) jedinica i nihovog stepena autonomije. 
Posnaatrano U opStem kontekstu nije uvek jasno da ii je u pitanju preuredjenje 
ill obnova. Ovo iz ratloga jet kod onihkoji se ire .bave.  ?vim problemom . 
pOstoji ideja da je upravo preuredjenje Postojeeth iompetencija i ruf. ina ono . 
ro predstavlja problem, a ne ravitalii4ija korripetencija. Prayl se tazlika 

izmediu inovacije, koja •±ahteva degoe kontakiel tenju integracnu s drugim 
delovirna•-organizace, i zavrgavanja i imj5ièmèiitacije na ileksibilan naein za 

koji je od koristi.  odvajanje i izolacija od ostatka-organizabije.'Nadovezujudi se . 

na ova-  istraiivanja, a posebno ispitujudi karalder .korporatiVnog upugtanja- u. 

"snide podubviite", urvrdjena je velika raznOvrsnost inovativnih .moglienosti 

kojima je zajeclnidka. karakteristika :ddredjeno pros.torno riidvajanje. 

Razdvajanje izaziVa odredjene trogkove, a pre syega kaci . rezultat te§koda 

integrisanja.  novih ideja u staru organizaniju,.0no Itneeljutim; nbsi 1 odredjefie - 
koristi jer su neve ideje po pravilu iibloyanelOd ;  inereije 'centra i imatu 
moguonosi da se raz.vijaju bez guknja. fmajudi napred iniete konstatacije; 
proces smelog poduirvata (venturinga) karakterge najniti rizik ad'svih procesa-

obnove u stnislu da neuspell mole da se ogran1.61 araznotikost povedal Naime, 
odsvili procesa obncivenajbolje se kontrolige. Kati nrehanizarn'za orkeitracib • 
-promena - krbz dila-you organizaciju saditi 	odrd'iljene nedOstatke jer• je.  

potencijalno najsporiji 2tiog kitAnjenja u prvom rambju.  ideja i njihovern girem • ;. 	 . 	. 
prenogenju. 

Prestrukturiranje.• Objanjavanje mehanizma putern . kojeg se 
.uSpostavljaju prornene Unutar organizacije dng0 ie..  bib Oblast interekwanja 
klasienih • administrativnih teoretidara. Oni lu p0 pravib opisivali pristup 
polazedi od razlieitih nivoa upravljanja, s thin da .rop menad2ment ima 
najznadajniju ulogu u torn procesu. Pogto ideja kompetentrtosti nije u tO.yrertie 

jog.  uveld bib. dovoljno razradjena, nije dovoljno jasno da Ii oVi.  niodeli 

favorizuju ideju revitalizacije ih obnove. I -  pored toga to se ovakvoj podeli 
mogu uputiti brojne primedbe i ogranieenja, riaglasak je na preuredjenju 
procesi se odvijaju od vrha ka dole i vezani su za selekciju onog to se trenutno 
radi unutar organizacije. Novija istrativanja proceke na najygem nivou sVe vik 
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dovocie u vezu sa procesom preuredjenja, gde se obnova organizacije 
sagledava kao negto to proizilazi iz strategijske namere. Analize konteksta i 
prirode prenredjenja• naglagavaju da su rizici suAtinski veal nego kod smelih 
poduhvata. Ovo pre svega jer se promena odvija na titem planu. Neuspeh 
rtajviS'eg rukovOdstva u12vfeavenju promena je dobro dokuthentovan tako da 
rizici rtisu trivijalni. S druge strane, proces prestrukturiratija ima znat'ajnu 
prednost jer je ben i relativno je efikasniji za preuredjenje kompetencija. 

. 
Prostorno razdvajanje: kontrola 

rizika le vcana 	' 

. 
Vremensko rozdvalanje brzina 

je vcana 
, 

Revitalizedija nekih 
oci•PoStoleeih 
Karnpelencija 

• 
REM's/MAGA 	, 

Proces koji se odviju ado* na 
gore i fipieno ukljutuje dvoslruku 
povralnu spregu Lite* 

. 	PODMIADAVANJE 

Program' 	holisfitke 	promene 
usmereni no revitalizaciju 

. 	 . 	. 
. 	, 

Preutedienje 
;czar° - 
Kornpe'entnosti i 
peritisrah rufina 

	

- 	SMELI PODUI-IVAT 

Prates odozgo no dole. °dries' 
se no pomeranie 4zompthencja 

	

u 	krug, 	ukljutujuei 	stvoranie 
novih jedinica i prodaju starih . . 

PRESTRUKTURIRANJE 

Proces odozgo no dole, odnosi 
se 	it 	prestrukturironje 
odeljenja; 	postavljanje 	novih 
prioriteta„ 	definisanje • 	novlh 
proizvoda 

Slika I. Mehaniznii strategyske obnove preditzeta [4,etr. 102] 

' • 	Reanimaeija: Sugerige se efikasan i sna2an prates. promena poiazeoi 
odirreiranja; razvoja i unaprecljenja strategijskih inicijativa s niili nivoa, koji 

%!..'esto opisuju-kao kretanje od dna na gore ili od sredine•na gore. U pitanju 
so- (dere prenia kojima obnova mo2e nastati iz autonorn nog ponaknja 
pojeclinaca 	grnpa na niim hi]erarhijskire nivoinia . organizedije. 

OblThia •srcz.tstapa glediSte• da direktori proizralhlje t  FriLaju ilajstivremenija 
.2nanja ,vekine i blili suazvoriina informacija koje su Idjucne za inovativnost: 
U- Pvcisisitivanjupostojealli procesa i izgradnji notiih koinpetcncija polazi sse od 

nivoa • kori'leenjeliii dvostruke povratne sprege general iVnog neenja. .,• •• 	- 	• 
Interakcija:sa tr2item i Zahtevima lcupaca pema2e da se nienla sing quo. OVaj 
proces riat'Ae da se pored i sa procesom preuredjenja ill iskorikavanja.  yea 

- razvijenih kompetencijasza koji se veruje da se odvija na vigim nivoima' 
-jednostruke povratne sprege adaptivnog uaenja. Ueenje na goenjem nivon 
doprinosi obezbedjenju iskorikavanja postojedili kompetencija i njihovom 
transferu kroz organizaciju. Potto reanimacija mote biti delimieno 
emergentan proces .nije ga moguee potpuno kontrolisati. Osim toga, proces 
mo'±e biti spur sty periodima mirovanja i pojave spoljnih "okidaea". 
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Peanimaeija je proces koji najvik odgovara reVitalizaciji nekih.od postojeeih" - 
kompetencija, s tim da se rizik kontrolikali tuvraaun brzine. 

- 
Podmladjivanje. U novije vreme u jiterattni.se  sve vie nkazuje na . 

moguenost radikalnih promena polazeal od brojnih.. dokumentovaraih 
slueajeva. .Nasuprot jednostavnim zaolcretinaa gde .se organizacije vraaaju 
svojim kotenima i eliminIu neprofitabilne aktivnosti i napuKtaju bezvredne 
rutine, podmladjivanje predstavlja usvajanje potpuno novih procesa koji treba . 
daZamene zastarele rutine i sposobnosti:Tipitne karakteriatike takvih procesa- 	• 

promerte su da su oni holistiaki, °bully/anal i brzo se pokreau. Iako.nema.. 
sugestija o tome da se ovi procesi promeneiskljuaivo fokusiraju na jednu vrstu 
promene kompetencije, dokumentovani 'primeri po praVilu se• bave • . 
delotvornoku revitalizacije starih i zastarelih konipetencija. Procesi promene 
tipieno obuhvatajtt nove procese migljenjaL kao •F.rutine. Ukazuje se .na 
opasnost da i dobro dokumentovani holistieki pro.grami promena ne budu 
pokrenuti, odnosno da nmoge firme koje su 'se arigaiovale na Ovakvim 
holistitkim programime nisu uspele da odu: dalje od . faze ambielje: 
Neophodnosi mobilisanja eitavog top .:menari2menta da bi . se ostVarile 
promene dobro je poznata i predstavlja veliki izazov. Pored toga, treba preei i 
mnoge druge prepreke. Podmladjivanje predstaija jedmi od itajteiih• Vrsta 
procesa obnOve jer zahteva od organizaelje da revitalizuje postOjeda jeigra 
kompetentnosti brzinom i na holistiaki naein koji nosi ozbiljne opasnosti,,..S 

druge strane, postoji rizik da kad se pokrebe 6rganikacija ona ne'laspadne u 
" . . . 

haosu i tako izgubi i ono Sto se vet ima. . 	„ 

Stvarna promena nastupa kada menaclieri i zaposleni modifikuju 
svoje ponaknje na eIjeni iii poieljan natin i . kada su znaaajne . promene 
trajne, a ne privretnene. Menadieri 'morajp hiti',:nresni.  svog rikruienja, • 

procenjujuei njegoVo kretanje i unapred:Odfutujilei,o tome'gta uraditi'u vezi sa 

sagledanim Kansan:a I pretujama.Tokom eitaVog procesa' promena vaine4 je i 
da zaposieni budu•svestii •zaSto se predlaiu promene i za'gto do njih dolazi. 
Kljuena pitanja su participacija, anga2'oVanjeI cipredeljenje. Upr'avl.finiu 

protrienama imanentno je: wvo, nezadOvoljStvo ostvarenim performansama i 

strategijama; drugo, postojanje vizije bolje alternative lc* nu:fie da se saopKtii i—

objasni drugima; treee, postojanje strategije . za..impleinentaciju promene i 

ostvarenje 2eljenog stanja i, eetvrto, otpor sprovodjenju promena. 
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Karakteristike i ogranieenja procesa obnove (ozdravljenja) with 
preduzeta 

Potreba za promenom treba da raste ukoliko su problemi u 
funkcionisanju preduzeta veei, s tim da su razliëiti naeini saniranja i oporavka 
preduzeea ("aspirin faza", "penicilin faza" "hirurgka faza"). Pri tome se pravi 
razlika izmedju operativne krize, koju karakterige ugrokna lilcvidnost, 
taktieke krize, koja ima za rezultat pad rentabiliteta, i strategijske krize, koja 
se manifcstuje u narugenim ih razrugenitn razvojnim moguenostima. Drugim 
reeima, neophodno je utvrditi hitnost i climenzije promena s obzirom da mogu 
biti i razlieitog stepena obuhvatnosti. Kontinuirano poboljganje konkurentskih 
sposobnosti preduzeea je bitno, au i uvek nije dOvoljno da bi se izaglo na kraj sa 
pritiscima iz okruknja. Promenom preduzeee se osposobljava da se bavi 
pravim 'poslom (efektivnost) i/ili za obavlj,anje posla na pravi nadir' 
(efikasnost). Zahtev mcde da bude cla se promeni ono to kompanija jeste, a 
ne prosto ono to ona radi. 

Efikasno suoeavanje sa zahtevima savremenog poslovnog olcruienja 
promene vezuje za strategiju, organizacionu strukturu, stil upravljanja i 
poslovnu- •kulturu, to je ogroman i sloien zadatak. Repertoar strategijslcih 
napora koje treba diniti najdegee se kod nas eesto opisuje terminom 
(p)restrukturiranje, mada ima migfienja da se izraz transformacija mok 
koristiti kao sinonim. U pitanju je align° prestrukturiranje; odnosno razvojna 
transformacija, izmena vlasnieke i organizacione strukture, stila upravljanja, 
tehnologije, finansijskog polcdaja. Prcma [5; str. 	prestrukturiranje 
treba tretirati kao zakasnelo reagovanje na promene u okruknju i 
prevazidjene koncepte upravljanja, odnosno restrukturitanje podrazumeva 
upravljaeke-akcije cla In se otkloniIo ved evidcntno krizno,stanje. 

:Kritidan faktor uspeha u sprovodeiijii CiVih prbeesa 'nisu samo 
institucionalna regenja i opgte stanje privrednok ambijenta (koji u otelavajua 
I demotiviguei faktor, all ne i opravdanje za zaddavanje postaieeeg stanja). 
Uzrok .neuspeha velikog broja zapoeetih promena kod nas, a 'posebno u 
velikim poslovnint sistemima, bio je u tome gto se na njih stvarrni nfie tadunalo 
iii nisu bile ostvarive. Ovi procesi jog vie dobijaju na znaeaju imajudi u vidu da 
je u velikim poslovnim sistemima ugrcden obim i struktura delatnosti, kao i 
kvalitet poslovnih performansi (nizak stepen korTheenja kapaciteta i izuzetno 
log finansijski poloiaj). Uzrok ovakvog stanja nije samo u eksternirn faktorima 
( recesija, izgubljeno triigte i sankcije), ve6 i u internim slabostima. Gubici 913 
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velikih preduzeda su u 1998. god. ueestvovali sa 88% trukupnim gubicima 
privrede 

Obnova ovih preduzeea podrazurnevade upravljacke napore . 	. 
usmerene na otklanjanje kriznog stanja Imajuci u vidu da se ova preduzeea 
eesto nalaze osim u stanju krize i u fazt zrelostf, na znaeaju do8ijaju posebne .. 
forme upravljanja ih korporativna funkeija eiji je zadatak da savlada situacije i 
procese koji ugrotavaju i onemogueavaju egzistenciju, rast i razvoj preduze6a. 
Top menacliment u najvedem broju ovih preduzeea napore na 
prestrukturiranju ne vezuje za korenite promene ved za razlieite vidove 
"podrgke" od strane ddave. S druge strane, ni ddiva Mje spremna da Etude 
katalizator promena zbog rizika socijalnih i politiekih posledica 'izvaenih 
promena. 

Upravljanje promenama u ovim preduzet'ima. obuhvatite ..poslove 
koje ima "vatrogasna sluiba" na gagenju pcdara, 'a manje "izvidjaekog odreda" 
koji treba da je angakvan na pravovremeriom upozotavanju na opasnosti koje. - 
se • naziru. Za efikasno sprovodenje ovih prothena neophodan- je krizni 
menadiment i planski pristup koji p.odrazumcva odgoyarajudti dijagnozu i 
ptognozu. Prema .[6, str. 51], kampanije a dobrim sistemorn )criznog 
menacamenta slede proces koji se sastaji iz sledeeih pet faza: detekcija 
priprema i prevencija, spretavanje lirenja Reit, oporavak i utenje. Na ovini 
osnovama je mogude definisati viziju promona da bi se snaga vitalnost 
preduzeea poboljgale. U takvim okolnostirna zapoeeti procesi vlasnieke 
transformacije predstavljaju samo ppin etapu: u • tiaganju.  za  strategfjama 
kojim a situaciju treba preokrenuti na belle,. • 

Imajuoi u vidu da je kod pi-et:fuze& koja .se nalazo u stanju krize • 
stanje poslovnih performansir u differ& vremetiskom petiodu ispod nekbg 
minimalno prihvatfiivog nivoa, strategijski napori moraju biti -usmeren na 
zaokret (turnaround);u poslovanju, odnosno na tazlieite forme savladavanja - 
krize. Praktieari dosta desto zaokret vide u sanaeiji. Luthy [7, str. 160] pojmove 
prestrukturiranje i saniranje koristi .kao sthenime i sthatra* podndarniin sa - 
pojmotn zaokret. Ukoliko aktivnosti Itriznag nienadfriterita i .strategijo 
zaokreta ne rezultiraju izlazak iz statja- ktize, :rnok da sledi likvidacija 
predUzedn. Strategija likvidacije predStavlja jedan- • od 	strategija 
dezinvestiranja, pored strategija koje 'Su usnietene m smanjivanje poslovne 
aktivnosti, razlidite vrste zaokreta i diveatnienta f8,'str. 506-510]. 

Za 	intenziviranje 	transformapionih procesa, . konstituisanje 
savremenog menadimenta i proaktivno, delovanje.„ poseban znaeaj ima 
svojinska transformacija. Ogroman je raskorak izmedju urgentnosti potrebe za 
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svojinskom• transformaCijom nagih preduzeoa i onog to se u realnom 
poslovnom 2ivotir stvarno•preduzima. Razlog za to je to jog uvek ne postoji 

-jasno izralen nrposticaj• ni interes kljuenih stekeholdera. Drava kao jedan od 
kljuenih eksternih• stekholdera ne vidi jasan interes, jer je priyatizacija 
inicijalna kapisla ostalih tranzicionih promena,1 vie se deklarativno zaige.  za  
intenziviranje stojinskih promena uz stain° ukaziVanje na rizik rasprodajc 
imovine i porast •• nezaposlenosti po osnOvu privatizacije. Proklamovati 
privatizaciju je mnogo jednostavnije nego je sproVesti, jer .ona pretpostaidja 
svojevrstan akt Pkreativne•deStrukcije" na pestojeoe stanje stvari, Promenu 
ciljnih, vrednosnih.i ideologkih opredeljenja. Privatna Svojina nije samo uslov 
za stvaranje ofikasnog konlcurcntnog .preduze6a vee predstavlja osnovu 
politieke dernokratije. 

• Ni od strane rep menad2menta ne postoji spremnost da se udje 
privatizaciju, odnosno da • se zameni izvesna i "sumorna" sutragniica sa 
neizvesnom buduenogeu. •Strah od gubitka steeenih pozicija je realan jer 
privattra •svojina ne toter& neefikasan menad'iment:Trivatizacija tic znaei 
samo •finansijsko prestrukturiranje, jer se menja strUktura trajnog kapitala u 
pasivi, vee i elegantnu• foram bankrotstva preduzeda koja za posledicu Una po 
pravilu .smenu top menacEmenta. Osim toga, za • uspeh transformaciOnog 
procesa bitna je •jasna vizija transformacionih procesa; odnosno da je 
privatizacija katalizator ostaiih transformacionih procesa;•znanje i sposobnost 
top menad2menta da se suoei sa promenama i da tia promenu gleda kao na 
milaudnost a.ne opasnost, kao i poznavanje relevantnih koncepata i tehnika za 
uprovljanje • razvojnim ponaganjern preduzaa i za operacionalizaciju 

.trzinsformacionih procesa (upravijanje bazirano na vrednosti, Porterov model 
konkurentske strukture grane, koncept Janca vrednosti,.. jezgro 
kompetentnosti, strategijski znathij tr211;nog ueeka ; rasta 	-kriva 

- iskustva, Tows matrica; PIMS koncept, bendmarkinu-i' ditav niz .dlrugth 
konceptualnih okvira) [9, sr. 192-202; 205-243]. 

Za privatizaciju nisu previge zainteresovatti ni zaposient jer ne vide 
meposreclan -interes u tome. Poznato je,. isto tako,. da,zaposleni . ne vole da 
snOse posledice strategijskih promena i da nastoje.  da se.  odupru predlozima 

.•koji• mogu biti uzrok njihovih problema . (t.ipiena .1 yazimiljiVa reakcija . na 
. moguenost gubitka posla). S druge stranet.znaeajnom deltr privatnog sektora 
oclgovara postojede stanje i razlieite forme vaninstitucionalne. privatizacije. 
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U radu se analizira upravljanje strategijskim promenama posmatrano 
sa stanovigta nastupajudih procesa obnove (ozdravljenja) preduzeea. S tim u 
vezi ueinjen je pokugaj da se dajtt praktiene smernice inenadierima koji su 
suoeeni sa promenama i zasniva se na praktienom i struenom znanju autora 
kombinovanom sa odgovarajuoom teorijom. - Strategijske promene 
korespondiraju sa proaktivnim traganjentza novint naeinima rada, ponaganja, 
verovanja i.implementacije novih strategija. Strategijska promena predstavlja 
proaktivno upravljanje promenom u preduzedu da bi se postigli jasnb 
identifikovani strategijslci ciljevi. Preduzinia se korigdenjem preslcriptivnog i 
emergentnog strategijskog pristupa. Polazedi od inetoda• 'upravljanja 
promenama (vremensko razdvajanje i prostorno razdvajanje) i razlieitih 
posledica promena (preuredjenje i revitalizacija kompetencija), identifikuju se 
detiri 	mehanizma obnove preduzeda: smell poduhVat (Venturing), 
prestrukturiranje, reanimacija i podmladjivanje. S bbzirom da prcicesi obnove 
u nagim ustovima dobijaju jog vige na znadaju, imajuoi u vidu zapodete procese 
vlasnidke transformacije, da je u velikom broju preduzeda ugro2en obim i 
struktura delatnosti, kao i kvalitet poslovnih perforynansi (nizak stepen 
korigeenja kapaciteta, stanje potencijala rasta trligta i izuzetno log finansijski 
polohj), poseban deo rada je posveden karakteristikama i ogranieenjima 
obnove (ozdravljenja) nagih preduzeda. 

6. KRUIGKO SISTEMSKO MISLJENJE 

-7- NOVA PARADIGMA TEORIJE I•PRAKSE 

DRU§TVENID SISTE1VIA 

Visoki rdzultati nauke dostignuti .  u objagnjavanju, predvidanju • 
kontrolisanju prirodnih sistema opravdano se pripisuju-  postojeoim metodima • 
produkovanja i testiranja teorija u prirodnirn naukama. Analogno se mo2e - 
otekivati da uspegan razvoj nauka koje se have drugtvenim Sistemima zaviei od • 
metoda istraiivanja primerenih tim sistemitha. Pri-  tome, metodi Uspegni u - 
primeni u prirodnim naukama ne Mop-bid • jednostaVno Preuzeti' i 
upotrebljeni u naukama koje se have 'drugtvenim sfstemima. U protivriom, 
operisade se instrumentima u potpunosti neprimerenim drugtvenim .sistemima. 
Mternativni metodi istraiivanja, razvijeni u hard i soft sistetnskom toku 
management science-a, prikladniji su za razmatranje vainih klasa drugtvenih 
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