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“5, UPRAVLJANJE STRATEGIJSKIM PROMENAMA
‘U PROCESU OBNOVE (OZIRAVLJENJA)
PREDUZECA

U ovoj trei pretréite prva Cetiri kruga sto b'ze moZete, a
zatim posteper:o povecavajte brzinu

(William Wiess, direitor Ameritecha)

Upravljanje promenama se definiSe kao struktu'ram i sistematski
stui orealizaciji odxzwe promene ljudskog ponafanja umutar jedne
¢ zaciie. Svedoci sino da dinamizam i kompleksnost faktora okruzenja sve
“yefnggissak stavlja na sposobnost upravijanja pw"ncn'm“\ 0Od uspeinosti
anio ss nastupajudim promenama preuredjivace se reiativii polozaj
inih zemalja, tjihova industrijska osnova, bogatstvo i'snaga. U poslednjoj
“deleads Gvog veka pritisci za promenom u $irokom rasponu posiovanja postaju

sve vidljiviji: Razliciti transformacioni procesi putem kojih se preduzece

pllll;rof'_]‘l\«:}'-‘}kI\‘i?Cl]iU postaju okosnica upravljanja  promenama, Sto

crazumeve  dinamiénu - organizaciju  sposobnu da  se, pnlauodl novim

nostima i izazovima. Sa ulaskom u novi milenijum menadZeri Ce se
sotavali sa movith konkurentskim izazovima koji ¢e nametati potrebu
rekcnceptualizacije - distinktivnih - prednosti  preduzeca. Prema  [1],
konkurentski ambijent u buducnosti oblikovace sledecih osam  glavnih
diskontinuiteta: ‘giobalizacija koja namece potrebu. kreiran ia konkurentske
2opredniosil; cderesulaciia pzl\.l.l‘:d(,l]d nestalnost gotovo svib industrija,
‘kenvergenciia razlicitih tehnologija, nedeterminisanost industrijshi granica,
" poslovanie - a- bazi sstandarda, smanjivanje breja posreduiks " elologka

osetljivost.

7a ostvarivanje konkurentske’ prednosti preduzeca nije samo u
odgovarajucem up“wl nju promienama, veé i u postojanju povoljinih opstih
uslova na nacionatnom i granskom nivou. Ovo posebno iz razloga §to se za na§
privredni ambijent ne moZe redi da stimuliSe propulzivni tip privredjivanja,
inovativnost i stalna unapredjenia, razvoj menadzerskih vedtina, liderskih
sposobnosti i preduzetnickih sklonosti. Stoga je uloga ne samo m{fn"dimch
ve¢ i drzave u stvaranju odgovarajuéeg j

u soslovnog ambijenta nezamenljiva |

znafajna. - Uprave zbog aktuelne privredne stvarnosti i u\.unmnsko

~finansijskog poloZaja veline nasih (posebno velikih) preduzeca, stanja
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potencijala rasta njihovih trZiSta, organizacione strukture i procesa i
nastupajuéih promena, nesumljivo je da su neophodne brojne upravljacke
intervencije u procesu njihove obnove (ozdravljenja). Posle nedavnih ratnih
dejstava stanje prwrednog ambijenta je takvo da u, ]OS‘ veco] meri aktueiizira
neophodnost brziiv i sveobuhvatnih reformi i integraciju jugoslovenske
privrede u evropsku i svetsku privredu.

Pristupi strategijskim promenama i procesima obnove (ozdravijenja)

Promene su imanentne poslovn()] aktivnosti. Promene, u stvari,
pretpostavljaju potrebu prilagodjavanja novim' okoltiostima i zato se moraju
planirati. Sto se viSe vremcna posveti planiranju verovatnije je'da ¢e program
promene uspeti. Promenama treba upravljati uprkos nizu prepreka i prema-’
utvrdjenom vremenskom rasporedu. Upravljanje promenaima postaje jedan od
najznacajnijih izazova menadZmenta savremenog,preduzeca i primarni, ako ne
i jedini, zadatak poslovnih lidera. L:delswo je otuda kriti¢an faktor uspeha
upravijanja promienama, jer se vizijom izrazavaju osnovne aspiracije preduzeca
i usmeravaju promernc, odnosno ]'lJCgOV'l tr’mqtm macua ‘

Zaposlene je tesko motivisati- i mobl]xqatl za promene ako ne pﬂc;l('p
vizija promena. Zato promena nije moguca bez, mobilizacije zaposlenih, bez

usvajanja novog mentalnog sklopa, nacina razmiSljanja, znanja i ve§tina_ -

potrebnim da se one sprovedu. Uslov efikasne implementacije promena je u
postojanju odgovarajuée kulture u kojoj zaposleni ne osecaju pretnju kad im
se stalno postavljaju pitanja i preispituje postojece ponasanje i priznati nacin
rada. Kad se strategija menja éesto dolazi do prateéih promena u strukturama
i odgovornostima, §to utide na zaposlene. Za uspeh promena neophodno je
obezbediti zainteresovanost i odgovarajucu izbalansiranost i svih ostalih
interesnih grupa (stakeholdera), osim top menadzmerita‘i zaposlenih, od kejih
zavisi sudbina preduzeca. Naime, treba imati u vidu da pmmumm mogu biti .
ugroZeni interesi razliCitih stakcholdera i ('iovedene u pmnje dosddasn;b
pozicije.

Pristup promenama moze bm re’nk*w’\n (pdswan) pmaktwan
(aktivan). Dilema je da li zauzeti stav reagovanja na osnovu ve¢ stvorene
situacije ili stav akcije na osnovu anticipiranih” 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 veéu podrsku
zaposlenih. Vedi deo promena ide ovim praveem. U drugoj grupi su promene
koje se uvode iznenadno, vezuju se za strategijske promene, predstavljaju
podrSku realizaciji odredjene strategijske inicijative i nailaze na znacajniji
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otpor ¢ak i kad se pazljivo vode. Strategijske. promene korespondiraju sa
‘proaktivnim traganjem za novim nadinima rada, ponaSanja, verovanja i
implementacije novih strategija. Strategijska promena prcdsmv[ja proaktivno
upravijanje promenom u preduzeéu da bi se postigh jasno identifikovani
strategijski. ciljevi [2,- str. 737]. Preduzima s¢ kori§éenjem preskriptivnog i
emergentnog strategijskog pristupa. '

- Preskriptivni pristup upravlanje strategijskim promcnama tretira kao
jasno,-predvidljivo 1 koje moze da se odvija po unapred propisanom nacinu.
Preskriptivni model polazi od pretpostavie da je megude jasno predi iz jednog
udnago stanje, Obuhvata neophodnu planirami.akeiju za postizanje promene.
Promena- znaci implementaciju akcije koja proistice.iz odluke da se sledi
izabrana strategija. U ekstremnim slucajevima. verovatno ¢e promene. biti

ametinute onima koji moraju da ih primene:

Emergentni pristup sagledava upi‘avljani;: %t.l"i?(_’.ﬂ‘ijﬂki.m promenama
> predvidivo, - smatrajudi - da p'nmf‘m‘ tokem veemena ('ohljruu
f‘»'.'mftl'- Promena ponekad moze da znadi uku} an proces razv ijanja
kao-i akcije koje iz toga proisticu podio je strategija formulisana.
s¢da podrazumeva eksperimentisanje, ucenje i Konsalting za one koji
~ukijufeni n promene.- Jedan broj pnsmhca ovog pustuna ukazme na
.p(mvb‘n ‘esponzivnosti-u dinamicnom okruZenju, dok se muu koncentrisu na
dupore: notrebu za promenom organizacionih vedtina, stila i poslovne
kulture. Nritiari pristupa dugorofnog ufenja smatraju da je od male
tne vrednosti uéenje u situaciji kad se preduzede suocava u kratkom
reku siiznenadnom krizom,

Ovon

Strategijskd  promena  zahteva vreme . i resurse. - Trodkove
mimaje treba stavljati o oodnos sa direktmm Koristino, Uomnogim

a- stvatcpijska promena je prefena izvesnim stépenor- rizika i
nesigurncsit. % obzirom da sc strate gijska promena pre-svega ogdnosi na
zaposiene: i obavljanie njihovih zadataka, moZe .da izazove otpor, ¢ime se
ofezava njena primera. Osim toga, treba imati u vidu da se SPIovOdi Kroz sye

inpler

formalne i neformalne aspekte organizacije, §to takode moze predstavijati '

kritican faktor delotvornosti promene. Ukazuje se [3, str. /Sljlml sledecih pet
medjusobno. povezanili: . faktora  uspeSnog  upravljanja  strategijskim
promenama: procena okruzenja, vodjenje promena, povezivanje strategijskih i

operativnih-  promena, --strategijsko  upravljanje  ljudskim  resursima,
koherentnost u upravijanju promenom. '

Polazeci od metoda upravljanja promenama (vremensko razdvajanje
i prostorno razdvajanje) i razliCitih posledica promena (preuredjenje i
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revitalizacija kompetencija), identifikuju se [4, str. 98] Cetiri mehanizma
obnove preduzeda (videti sliku 1):

o smeli poduhvat {(venturing),

e . prestrukturiranje, _
e reanimacijai

o podmladjivanje.

Smeli poduhvat (venturing). U razmatranju opstih problema obnove
preduzeca, u literaturi se dosta dugo skree paZnja na znacaj posebne
organizovanosti fleksibilnih (novih) jedinica i nihovog stepena autonomije.
Posm atrano 1 opstem kontekstu nije uvek jasno da li je u pxtanju preuredjenje
ili obnova. Ovo iz razloga jer kod onih koji se $ire bave ovim problemom
postop ideja da je upravo preuredjenje postco]emh kompetencqa i rutina ono
§to predstavlja problem, a ne ravitalizacija l\ompetencua Pravi se razlika
izmediu inovacije, kOJEl zahteva Cedée kontakte i tesn]u mtegl aciju s drugim
delovima 0153“11...&. tie, i zwmavdn}a i 1mplementdcue ria tleksibilan nadin za
koji je od koristi edvajanje i izolacija od ostatka’ orgam?'icue Nadovezujudi se :
na ova istrazivanja, a posebno ispitujuéi karakfer korporativnog upustanja u
"smele podulivate”, u:vmpena ie velika raznovrsnost inovativnih mo&,ucnos't
kojima je .u,uIm'_l\.l karalteristika oc]redjeno pmstorno razdvajanje.
Razdvajanje izaziva od: cd]ena troskove, a pre svega kao rézultat teskoca
integrisanja novih ideja v staru organizaciju, Orm mcdjunm nosi i odredjene
koristi jer su nove ideje po praviiu wolovane ‘od inercije centra i imaju
moguénost da se razvijaju bez gudenja. Tmajudi ndpu,d iznete konstatacije,
proces smelog poduhvata (venturinga) karakterise najnizi rizik od svih procesa ’
obnove u smislu da neuspeh moze da se ograniti a raznolikost poveca. Naime,
od svih procesa cbinove najbolje se kontrolise. Kao mehanizam za orkestraciju
promena kroz ¢itava-organizaciju sadrzi i odrcd]enc nedostatke jer je
potencijalno najsporiji zbog kadnjenja u f)wom leVDJllwlLL,jrl‘l njihovom Sirem
prenosenju. - R

- Prestrukturiranje.  Objagnjavanje: mehanizma putem kojeg se
uspostavljaju promene unutar organizacije dugo je bila oblast mteresomnja
klasi¢nih administrativnih teoreti¢ara. Oni su po prawlu OPES!lel pristup
polazeé¢i od razli¢itih nivoa upravljanja, s tim da ‘top menadZment ima
najznacajniju ulogu u tem procesu. Posto ideja kompetentnosti ch: u to vreme
jo§ uvek bila dovoljno razradjena, nije dovoljno jasno da 1i ovi modeli
favorizuju ideju revitalizacije ili obnove. I pored toga $to se ovakvoj podeli
mogu uputiti brojne primedbe i ogranicenja, naglasak je na preuredjenju a
procesi se odvijaju od vrha ka dole i vezani su za selekciju onog §to se trenutno
radi unutar organizacije. Novija istraZivanja procese na najvisem nivou sve vise
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dovode u vezu sa procesom preuredjenja, gde se obnova organizacije
sagledava kao nesto §to proizilazi iz strategijske namere. Analize konteksta i
prirode preuredjenja naglasavaju da su rizici sutinski veci nego kod smelih
poduhvata. Ovo pre svega jer se promena odvija na Sirem planu. Neuspeh
najviseg rukovodstva u'izvrSavanju promena je dobro dokumentovan tako da
- rizici nisu trivijalni. S druge strane, proces prestrukturiranja ima znacajnu
prednost jer je bri i relativno je efikasniji za preuredjenje kompetencija.

Prostorno razdvajanje: koatrcla | Vremensko razdvajanje: brzina

rizika je vaZna | je vazna
Revit aﬁ’z’ééii o nekih REANIMACIJE . PODMLADJIVANJE
od postojecih Proces koji se odviju odozdo na | Programi holisticke promene
Kompelenciia gere i tipicno ukljucuje cvasiruku | uemereni na revitalizaciju

povrainu spregu uenia

. SMELE PODUHVAT PRESTRUICTURIRANJE
;Dr::u.'r-..-.,ﬂ.eme Proces cdozgo na dole odnesi | Proces odozgo na dole, odnosi
Aetls | se na pemeranje kompetencia | se na prestrukiuriranie
““_‘f"‘p*"_"mm(fg' I lu krug, uklucujudi  sivoranie | odelienju;  postavijanie  novih
Peritzenih ruting novih jedinica i prodoju starih prioriteta,  definisanje - novih
_______ nreizvoda

- Slika 1. Mehanizmi strategijske obnove preduze¢a {4, str. 102]

Reanimacija. Sugerie se efikasan i snaZan proces promena poiazedi
od-lxciranja, Fazvoja i unapredjenja strategijskih inicijativa s nizih nivoa, koji
se festo opisuju kao kretanje od dna na gore ili od sredine na gore. U pitanju
s weje prema kojima obnova moZe nastati iz avionomnog ponasanja
-pojediiaca il malii grupa na nidim  hijerarhijskim nivoima organizacije.
Obidno se zastupa alediste da direkiori proizvodanie imaju ‘hajsavremenija
znanja’ivetine 1 blizi sutizvorima informacija koje su kij u:;ft".c za inovativinost.
U preispitivanju postojecih procesa i izgradnji novil kompétencija 'poluz'i‘sc od
nizih nivos  koriScéenjem - dvostruke povratne sprege generativiiog uéeénja.
Interakeijs sa trziftei i zahtevima kupaca pomaZze da se menja stus quo‘. Ovaj
+ proces moze da se poredi sa procesom preuredjenja ili iskoris¢avanja vec

razvijenith kompetencija za koji se veruje da se odvija na visim nivoima

jednostruke povratne sprege adaptivnog ucenja. Uenje na gornjem nivou
doprinosi obezbedjenju iskoriS¢avanja postojec¢ih kompetencija i njihovom
transferu  kvoz organizaciju. PoStc reanimacija moze biti  delimicno
emergentan proces nije ga moguce potpuno kontrolisati. Osim toga, proces
moze biti spor sa periodima mirovanja i pojave spoljuith "okidaca".
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Reanimacija je proces koji najvise odgovara revitalizaciji nekih-od postojecih” -
kompetencija, s tim da se rizik kontrolise-ali na-racun brzine. v ¥

Podmladjivanje. U novije vreme u _Eiter_eithri_se sve vise ukazuje na
moguénest  radikalnih - promena polaze¢i od. brojnih dokumentovanih
sludajeva. Nasuprot jednostavnim zaokretima gde .se organizacije vracaju
svojim korenima i eliminigu neprofitabilne aktivnosti i napuitaju bezvredne
rutine, podmladjivanje predstavlja usvajanje potpuno novih procesa koji treba .
dazamene zastarele rutine i sposobnosti. Tipi¢ne karakteristike takvih procesa- .~
promene su da su oni holisticki, obulivatni i brzo se pokrecu. Ilako.nema.. -
sugestija o tome da se ovi procesi promene iskljucivo fokusiraju na jednu-vrstu
promene kompetencije, - dokumentovani: ‘primeri po pravilu -se - bave
delotvornoicu revitalizacije starih i zastarelih komipetencija. Procesi promene. -
tipicno obuhvataju nove procese misljenja: kao 1 “rutine.” Ukazuje se na
opasnost da i dobro dokumentovani holistiCki programi promena ne budu
pokrenuti, odnosno da mnoge firme koje su se angazovale na ovakvim
holistickim programima nisu uspele da odu dalje” od _faze ambicije.
Neophodnost mobilisanja Citavog top “menadzmenta da’ bi se ostvarile
promene dobro je poznata i predstavlja veliki izazov. Pored toga, tieba preéi i
mnoge druge prepreke. Podmladjivanje predstavlja jednd od najtezih vrsta
procesa obnove jer zahteva od organizacije da revitalizuje postojeca jezgra’
kompetentnosti brzinom i na holisticki nacin koji nosi ozbilj'nc'(')pasnost'i."'S ;
druge strane, postoji rizik da kad se pokrg:'pc 'o‘rgani‘z'acija ona ne raspadne u
haosu i tako izgubi i ano §to se vec ima. L I

Stvarna promena nastupa kada menadzeri i zaposleni modifikuju
svoje ponadanje na zeljeni ili pozeljan nacin i kada su znaCajne promene
trajne, a ne’ priviemene. Menzldicrl'1n01';1j_11'i)'iti “svesnj svog okruZenja,”
procenjujudi njegavo kretanje i unaprccf odlucujuti o tome Sta t\fa{ji'ii'tf'v_ezi sa
sagledanimi Sansami i preimjama.Tokom citavog ﬁro&esé ‘promena veiino“jc; §

~da zaposleni budu svesni zasto se predlazu promene i zaSto do njih dolazi.

Kljuéna pitanja su participacija, angazovanje i opredeljenje. Upravljanju
promenama imanentno je: prve, nezadovoljstvo bs_;lvz'irénim p_‘ert_'ormahsé.mzi i
strategijama; drigo, postojanje vizije bolje alternative kbja‘n'gofzq da se Sziopéli':“i"
objasni drugima; frece, postojanje strategije za .implementaciju promene i
ostvarenje zeljenog stanja i, cefvrto, otpor sprovodjgf_iju promena. ' :
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Karakteristike i ogranicenia procesa obnove (ozdravijenja) nasih
preduzeca

Potreba za promenom treba da raste ukoliko su problemi u
funkcionisanju preduzeca vedi, s tim da su razliciti nacini saniranja i oporavka

preduzeca ("aspirin faza", "penicilin faza" i "hirurska faza"). Pri tome se pravi

razlika izmedju operativne krize, koju karakteride ugrozena likvidnost,
takticke krize, koja ima za rezultat pad rentabiliteta, i strategijske krize, koja
se manifestuje u narusenim ili razrudeniim razvojnim moguénostima. Drugim
recima, neophodno je utvrditi hitniost i dimenzije promena s obzirom da mogu
biti i razli¢itog stepena obuhvatnosti. Kontinuirano pobolj$anje konkurentskih
sposobnosti preduzeca je bitno, ali uvek nije dovoljno da bi se izadlo na kraj sa
pritiscima iz okruZenja. Promenom preduzece se osposobljava da se bavi
pravim poslom (efektivnost) i/ili za obavljanje posla na pravi nacin
{efikasnost). Zahtev moze da bude da se promeni ono ito kompanija jeste, a
e prosto ono $to ona radi.

‘Efikasno suocavanje sa zahtevira savremenog poslovnog okruzenja
promene vezuje za strategiju, organizacionu strukturu, stil upravljanja i
poslovnu kulturu, §to je ogroman i slozen zadatak. Repertoar strategijskih
napora koje treba Ciniti najceiée se kod nas Cesto opisuje terminom
{p)restrikturiranje, mada ima misljienja da se izraz transformacija moze
karistiti kao sinonim. U pitanju je tiZisno prestrukturiranje, odnosno razvojna
transfermacija, izmena vlasnicke i organizacione strukture, stila upravljanja,
tchnologije, finansijskog polozaja. Prema [3, str. 40-41], prestrukturiranje
treba  tretirati kao  zakasnelo reagovanje na promene u  okruZenju |
prevazidjene koncepte upravijanja, odnosno restrukturiranje podrazumeva

upravijacke akeije da bi se otkionilo ved evidentno krizne stanje.

Kritican faktor uspeha u sprovodenju ovili "procesa nisu samo
mstitucicnalna refenja i opdte stanje privrednog 'zunhijema (koji su otezavajuci
i demotivisudi faktor, ali ne i opravdanje za zadrZavanje pestdjeceg stanja).
Uzrok neuspeha velikog broja zapocetih promena kod nas, a posebno u
velikim poslovnin: sistemima, bio je u tome §to se na njih stvarno nije racunalo
ili nisu bile ostvarive. Ovi procesi jos vise dobijaju na znacaju imajuci u vidu da
je u velikim poslovnim sistemima ugrozen obim i struktura delatnosti, kao i
kvalitet poslovnih performansi (nizak stepen koriséenja kapaciteta i izuzetno
lo§ finansijski polozaj). Uzrck ovakvog stanja nije samo u eksternim faktorima
(recesija, izgubljeno trziste i sankcije), ve¢ i u internim slabostima. Gubici 913

]

velikih preduzeéa su u 1998. god. udestvovali sa 88% u ukupnim gubicima
privrede SRJ. b . , a5 A

Obnova ovih preduzeca podrazumevace upravljatke napore
usmerene na otklanjanje kriznog stanja. Imajuéi u vidu da se ova preduzeca
gesto nalaze osim u stanju krize i u fazi zrelosti, na znacaju dobijaju posebne .
forme upravljanja ili korporativna funkcija ¢iji je zadatak da savlada situacije i
procese koji ugroZavaju i onemogucavaju egzistenciju, rast i razvoj preduzeca.
Top menadZment u najve¢em broju ovih preduzeca napore na
prestrukturiranju ne vezuje za korenite promene veé za razlicite vidove
'"'podréke" od strane drzave. S druge strane, ni drzava nije spremna da bude
katalizator promena zbog rizika socijalnih i politickih posledica " izvrienih
promena. T mpsesfel BETUE ;

Upravljanje promenama u ovim preduzcéima obuhvatice - poslove
koje ima "vatrogasna sluzba" na gaSenju pozara, a manje "izvidjackog odreda"
koji treba da je angaZovan na pravovremenom upozoravanju na opasnosti koje- -
se naziru. Za efikasno sprovodenje ovih® promena neophodan je Kkrizni
menadZment i planski pristup koji podrazumeva odgovarajucu dijagnozu i
prognozu. Prema .[6, str. 51], kempanije sa. dobrim sistemom kriznog
menadzmenta slede proces koji se sastoji iz sledecih pet faza: detekcija signala,
priprema i prevencija, sprecavanje Sirenja Stete, oporavak i ucenje. Na ovim
osnovama je moguée definisati viziju promeéna da bi se snaga i vitalnost
preduzeca poboljfale. U takvim okolnostima zapoceti procesi vlasnicke
transformacije predstavljaju samo prvu etapu’ u ‘traganju za strategijama
kojima situaciju treba preokrenuti na bolje. ) o

Imajuéi u vidu da je kod preduzeca koja se nalaze u stanju Krize -
stanje poslovnih performansi u duZeni® vremenskom * periodu - ispod - nekog
minimatno pribvatljivog nivoa, strategijski mapori moraju biti usmeren na
zaokret (turnarcund) u poslovanju, odnosno na razlicite forme savladavanja
krize. Prakticari dosta ¢esto zaokret vide u sanaciji. Luthy [7, str. 160] pojmove
prestrukturiranje i saniranje koristi kdao- sinonime i smatra’ podudarnim sa
pojmom zaokret. Ukoliko aktivnosti Kriznog ~menadZmenta i -strategije -
zaokreta ne rezultiraju izlazak iz stanja Krize, -moze -da sledi likvidacija
preduzeca.  Strategija likvidacije = predstavlja ~ jednu- od  strategija
dezinvestiranja, pored strategija koje su usmerene na smanjivahje poslovne
aktivnosti, razli¢ite vrste zaokreta i divestmenta [8, str. 50675}0]. b

Za intenziviranje  transformacionih . - procesa, =~ konstituisanje
savremenog menadzmenta 1 proaktivno. delovanje. poseban znacaj ima
svojinska transformacija. Ogroman je raskorak izmedju urgentnosti potrebe za
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svojinskom (ransformacijom nasih preduzeca i onog $to se u realnom
poslovnom Zivotu stvarno preduzima. Razlog za to je §to jo§ uvek ne postoji
jasno izraZen ni posticaj ni interes kljuénih stekeholdera. Drzava kao jedan od
kljucnih eksternih stekholdera ne vidi jasan interes, jer je privatizacija
inicijalna kapisla ostalih tranzicionih promena, i viSe se deklarativno zalaze za
intenziviranje svojinskih promena uz stalno ukazivanje na rizik ]‘d_apl'O(]Ele
imovine i porast - nezaposlenosti po osnovu privatizacije. Proklamicvati
privatizaciju je mnogo jednostavnije nego je sprovesti, jer ona pxctpustavga
svojevrstan akt "kreativnedestrukcije" na postojece stanje stvari, promenu
ciljnih, vrednosnih i ideoloskih opredeljenja. Privatna svojina nijz samo uslov
za stvaranje cfikasnog i-konkurentnog preduzeéa veé predstavija andvu
politicke demokratije.

Ni od strene top menadzmenta ne postoji spremnost da se udje u
privatizaciju, odnesnc¢ da se zameni izvesna i "sumorna" sutrasnjica sa
neizvesnom buducnodéu. Strah od gubitka stecenih pozicija je realan jer
pitvatra svojina ne
sanio finansijsko prestrukturiranje, jer se menja struktura trajnog kapitala u
pasivi, ved i elegantnu formu bankrotstva preduzeca koja za posledicu ima po
pravilu smenu top menadZmenta. Osim toga, za uspeh transformacionog
procesa bitna je jasna vizija transformacionih procesa, odnosno da je
privatizacija katalizator ostalih transformacionih procesa, znanje i sposobnost
fop menadzmenta da se suodi sa promenama i da na promenu gleda kao na
moguénost a ne opasnost, kao i poznavanje relevantnih koncepata i tehnika za
upravljanje - razvojnim  ponalanjem preduzeca i za operacionalizaciju
transformacionih procesa (upravijanje bazirano na vrednosti, Porterov model
konkurentske  strukture  grane, koncept lanca  vrednosti, jezgro
kompetentnosti, strategijski znuacaj (rZinog uceséa | rasta trzidta, kriva
iskustva, TOWS matrica; PIMS koncept, beném: ukmt; i Citav niz ‘drugih
konceptualuih okvira) [9, sur. 192202 -243]. § % '

Za privatizaciju nisu previSe zainteresovani ni zaposleni jer ne vide
neposredan interes v teme. Poznato je, isto tako, da zaposleni né vole da
-snose posledice strategijskih promena i da nastoje da se odupru predlozima
iaji mogu  biti uzrok njihovih pmhlcm:l'(tipiéhawi razumljiva reakcija na
niogucnost gubitka posla). S druge strane, znacajnom delu privatnog sektora
edgovara postojece stanje i razlicite forme vaninstitucionalne privatizacije.

toleride’ neefikasan wmenad?ment. Privatizacija ne znadi -

=T
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U radu se analizira upravljanje strategijskim promenama posmatrano
sa stanovi$ta nastupajucih procesa obnove (ozdravljenja) preduzeca. S tim u
vezi uéinjen je pokudaj da se daju praktiéne smernice menadZerima koji su
suoCeni sa promenama i zasniva se na prakticnom i stru¢nom znanju autora
kombinovanom  sa  cdgovarajuom  teorijom. “Strategijske promene
korespondiraju sa proaktivnim traganjem za novim nacinima rada, ponasanja,
verovanja i implementacije novih strategija. Strategijska promena predstavlja
proaktivno upravljanje- promenom u preduzecu da bi se postigli Jasno
identifikovani strategijski ciljevi. Preduzima se koris¢enjem preskriptivnog i
emergentnog  strategijskog pristupa. Polaze¢i od metoda ‘upravljanja
promenama  (vremensko razdvajanje i prostorno razdvajanje) i i razlicitih
poqledlca promena (preuredjenje i revitalizacija kompetencija), identifikuju se
Cetiri mehanizma obnove preduzeéa: smeli poduhvat (venturing),
prestrukturiranje, reanimacija i podinladjivanje. S obzirom da procesi obnove
u nasim ustovima dobijaju jo§ viSe na znacaju, imajuci u vidu zapocete procese
vlasnicke transformacije, da je u velikom broju preduzeca ugroZen obim i
struktura delatnosti, kao i kvalitet poslovnih performansi (nizak stepen
koris¢enja kapaciteta, stanje potencijala rasta trziSta i izuzetno lo§ finansijski
polozaj), poseban deo rada je posvecen karakteristikama i ogranicenjima
obnove (ozdravljenja) naSih preduzeca. '

6. KRITICKO SISTEMSKO MISLJENJE
©1 . NOVA PARADIGMA TEORIJE I PRAKSE
DRUSTYENIH SISTEMA ‘

Visoki rézultati nauke dostignuti u objasnjavanju, predvidanju i
kontrolisanju prirodnih sistema opravdano se pripisuju- postoje¢im metodima
produkovanja i testiranja teorija u prxrodnlm naukama. Analogno se moze
ocekivati da uspesan razvoj nauka koje se bave dru$tvenim sistemima zavisi od
metoda istrazivanja primerenih tim sistemima. Pri tome, metodi uspesni u
primeni u prirodnim naukama ne mogu biti jednostavno preuzeti i
upotrebljeni u naukama koje se bave “drustvenim sistemima. U protivnom,
operisade se instrumentima u potpunosti neprimerenim drustvenim sistemima.
Alternativni metodi istraZivanja, razvijeni u hard i soft sistemskom toku

management science—a, prikladniji su za razmatranje vaznih klasa drudtvenih
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