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MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL CHANGES IN THE CASE OF HEALTHY
COMPETENCE FOR THE COMPANIES
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Abstract: Although the company previously existed with the same purpose as today, only the business environment
in which businesses operate are extremely changed. The globalization of business and progress in technological
development have led to the emergence of turbulent business environment that companies impose new trends and
measures of success.

Although the changes in the organization of the company has always been present, the number and type of changes
have greatly increased imposing new challenges to the successful management of the organization of the company.
While it used to run the organization was an exception, now it has become the norm.

Every company needs in its daily operations include strategic and active monitoring of the environment and change
management in order to build a sustainable competitive ability, long-term growth and survival.

Given that changes can and should be managed if the company wants to be competitive, through this mastarer paper
presents the basic principles and principles of organizational changes, their effect on the entire organization, or the
performance of individuals. It also points to the factor's that lead to changing the organization of those companies, as
well as the stage of its growth, development and long-term survival, their impact in building sustainable
competitiveness of the company.

Keywords: organizational change, change management, life-cycle businesses, sustainable competitive ability of the

company, long-lived companies.

MENADZIRANJE ORGANIZACIONIM PROMJENAMA PRI ZDRAVOJ
KONKURENCILJI PREDUZECA

Husnija Bibuljica
Fakultet Biznisa — Pe¢, Kosovo

Sazetak: lako su preduzeca i ranije postojala sa istim ciljem kao i danas, samo poslovno okruzenje u kojem
preduzeca posluju izuzetno su se promijenila. Globalizacija poslovanja i napredak u tehnoloskom razvoju doveli su
do pojave turbulentne poslovne okoline koja preduze¢ima namece nove trendove i mjere uspjesnosti.

lako su promjene u organizaciji preduzeda oduvijek bile prisutne, broj i vrsta promjena u mnogome su se povedali
namecéuci menadzerima nove izazove u uspjeSnom upravljanju organizacijom preduzeéa. Dok je nekad upravljanje
organizacijom bilo izuzetak, sada je to postala norma. Svako preduzete mora u svoje svakodnevno poslovanje
ukljuéiti strateSko i aktivno pracenje okoline i upravljanje promjenama kako bi izgradila odrzivu konkurentsku
sposobnost, dugoro¢ni rast i opstanak.

S obzirom da se promjenama mozZe i treba upravljati ukoliko preduzece Zeli biti konkurentno, kroz ovaj master rad
prikazuju se osnovni principi i nacela organizacionih promjena, njihov uticaj na izvodenje kompletne organizacije,
ali i izvodenje pojedinaca. Ukazuje se na faktore koji dovode do mijenjanja organizacije samih preduzeca, kao i faze
njena rasta, razvoja i dugoroCnog opstanka, njihovog uticaja u izgradnji odrzive konkurentske sposobnosti
preduzeca.

Kljucne rijeci: organizaciona promjena, upravljanje promjenama, zivotni ciklus preduzeca, odrziva konkurentska
sposobnost preduzeca, dugovjecna preduzeca

uvoD

Bez obzira da li su svoje poslovanje izgradili na znanju ili prirodnim resursima, ostala su u skladu sa svijetom oko
njih. lako nije postojao pristup informacijama kao danas, kao ni pristup ostalim resursima, uspjeli su ipak, u skladu
sa tadasnjim uslovima, odgovoriti na uslove i zahtjeve druStva oko njih. Ta preduzeda znala su uspjesno upravljati
svojim rastom, imala su snazan pokreta¢ za napretkom koji im je omogucio da se mijenjaju i prilagodavaju bez
ugrozavanja njihovih temeljnih ideala i vrijednosti.
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U promjenjivoj poslovnoj okolini menadzeri ne mogu pretpostaviti da ¢e bududnost biti samo produzetak
danasnjice. Pravila i vrijednosti koja su djelovala u proslosti ne znac¢i da ¢e djelovati i u buduénosti. Naprotiv,
preduzeca trebaju i moraju upravljati s promjenama, mijenjati prijetnje u prilike. Vrlo uspjesna preduzeca bit ¢e ona
koja mogu prezivjeti na dugi rok u stalno mijenjaju¢em svijetu buduci su njihovi menadzeri dobri u upravljanju
promjenama. Istrazivanja sprovedena medu dugovjecnim preduze¢ima u Sjedinjenim Americkim Drzavama i Europi
pokazala su da je jedan od razloga zasto su ta preduzecéa opstala njihova osjetljivost na okolinu u kojoj djeluju.

I danas, iako su brzina i stepen promjena nadaleko veéi, da bi ostvarila dugovjecnost, preduzeca i dalje moraju
djelovati u skladu sa svojom okolinom, reagirajudi na promjene i zahtjeve okoline, ali uz zadrzavanje temeljnih
principa i ideja vodilja.

Upravo stoga uspje$no prilagodavanje preduzeca na promjene i zahtjeve okoline postaje jedan od glavnih izvora
odrzive konkurentske sposobnosti te izvor dugovjecnosti preduzeca.

1. MODEL UPRAVLJANJA PROMJENAMA U IZGRADNJI ODRZIVE KONKURENTSKE
SPOSOBNOSTI PREDUZECA

Preduzeée u svom djelovanju moze biti jako uspjesno, no tek jedino u odnosu na konkurente moguce je utvrditi
stvarnu uspjesnost preduzeca u ponudi proizvoda ili usluga na trzistu. Kroz dovodenje proizvoda i usluga na trziste
do krajnjeg potroSaca organizacije se susre¢u sa ostalim ponuda¢ima koje Zele ostvariti iste ciljeve — prodati svoj
proizvod uz ostvarivanje maksimalne korisnosti. Pitanje je kako uz uslov oskudnosti resursa i ograni¢ene resurse
kupaca ostvariti svoj cilj.

Upravo uspjesno ostvarenje tog cilja Cini razliku izmedu uspjes$nih i neuspjesnih preduzeca. Uspjes$na preduzeca
znaju iskoristiti sve resurse i sa dobrim u¢inkom odgovoriti na zahtjeve trzista, te biti bolja od svoje konkurencije.
Imati dobro poslovanje vise nije dovoljno, potrebno je biti najbolji. Konkurentnost preduzeca postaje klju¢no pitanje
— kako biti bolji od drugih preduzeca.

Konkurentska sposobnost znac¢i imati snagu odgovoriti na zahtjeve kupaca i izazove konkurencije koje se javljaju u
okruzenju organizacije. Predstavlja sposobnosti preduzeca da dugoro¢no i dosljedno pobjeduje svoje suparnike u
trziSnom takmicenju.Ona je u samom srediStu uspjesnosti preduzeéa na konkurentskom trzistu. Nastaje iz vrijednosti
koju je preduzece sposobno kreirati za svoje kupce, a koje prelazi troskove proizvodnje.

1.1. Konkurentska sposobnost preduzeéa

Na temelju konkurentske sposobnosti preduzeca grade svoju konkurentsku prednost koja predstavlja poziciju
superiorne realizacije u odnosu na konkurenciju. Bitno je samo razlikovati kako nije dovoljno raditi iste stvari bolje
od konkurenata, potrebno je stratesko pozicioniranje koje podrazumijeva funkciju drukéijih aktivnosti u odnosu na
konkurenciju ili realizaciju sli¢nih aktivnosti na druk¢iji nacin. 1.

Preduzeée moze biti puno bolje od konkurencije samo ako moze stvoriti razliku koju moze i sacuvati. Izgradnju
svoje konkurentske sposobnosti preduzeda mogu temeljiti na nekoliko elemenata, koji ujedno predstavljaju izvore
njegove konkurentske prednosti.

To mogu biti:69 - niski troskovi u svim segmentima poslovanja; - kvalitetni resursi preduzeca; - kvalitet i obiljeZja
proizvoda i usluga; - reputacija preduzeda i asortimana; - dostignuti tehnoloski razvoj; - razlike u marketingu i
prodajnim aktivnostima u odnosu na konkurenciju.

Konkurentska sposobnost preduzeca zna¢i da preduzeée ne samo da ima konkurentsku prednost u postojedim
djelatnostima i na sadasnjim trziStima nego da je i u stanju odgovoriti na izazove buducih djelatnosti i na budu¢im
trziStima, gradedi svoje kompetencije danas.70

Razvoj je prirodan strateski izbor preduzeca. Preduzeca mogu opstati samo ako se razvijaju i permanentno grade i
odrzavaju svoj konkurentski polozaj na trziStima na kojima su prisutna. Preduzece stoga mora kontinuirano
poboljsavati operativnu efikasnost i aktivno nastojati pomaknuti granice produktivnosti. Istovremeno, potreban je
konstantan trud kako bi se prosirila jedinstvenost preduzeca uz jacanje uskladenosti izmedu aktivnosti unutar
preduzeéa.®

Razumijevanje konkurentske prednosti mora zapoceti i zavrsiti sa poslovnim uslovima prezentiranim kroz socijalne,
politicke i ekonomske faktore koji uti¢u na organizaciju. Sposobnost da se danas zadovolje Zelje kupaca ne garantuje
da de se to modi i sutra. Razumijevanje sila koje de formirati sutraSnju vrijednost za kupca osigurati de da danasnji
menadZzment ispuni sutrasnje potrebe. Da bi preduzece stvorilo buduénost, ono mora:

% porter, M. E. (1996) op. cit., str. 78. 72 Hamel, G., Prahald, C. K. (1994) Competing for Future, Harvard
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1. promijeniti na fundamentalan nacin pravila uklju¢ivanja u dugotrajne industrije, ili

2. preoblikovati granice izmedu industrija ili stvoriti posve nove industrije.
Premda njegova konkurentnost zavisi i od mnos$tva nekontrolisanih eksternih varijabli, preduzede mora razvijati i
sprovoditi strategiju koja de mu omoguditi opstanak i dobre poslovne rezultate.

Strategija preduzeca je ono $to ¢ini preduzece jedinstvenim, daju¢i mu prepoznatljivu konkurentsku prednost, pruza
smjer, gradi reputaciju branda, postavlja prave ciljeve, omogucuje nadprosjeénu realizaciju, definiSe trzi$ni polozaj i
stvara jedinstveni sistem vrijednosti.73 Svrha poslovne strategije je stvoriti zajednicki fokus unutar i van
organizacije. Stvaranje jedinstva postaje kriti¢ni faktor uspjeha u izgradnji organizacione sposobnosti.

StrateSka uskladenost izmedu brojnih aktivnosti fundamentalna je ne samo za konkurentsku sposobnost ve¢ i za
njenu odrzivost. Uspjeh strategije zavisi od dobre realizacije mnogih stvari, ne samo nekoliko, te njihovoj
integraciji. Ako ne postoji uskladenost izmedu aktivnosti, ne postoji strategija koja stvara razliku i umanjuje temelj
za odrzivost.
Da bi strategija bila pravi vodi¢ za ostvarivanje ciljeva preduzeca potrebno je unutar preduzeca imati razvijen sistem
implementacije strategije’’. Dobra implementacija strategije podrazumijeva snazne ,,uskladenosti izmedu strategije
i organizacionih sposobnosti, strategije i strukture nagradivanja, strategije i unutarnjih operativnih Sistema te izmedu
strategije i organizacione radne klime i kulture. Sto su te uskladenosti jate tj. §to sposobnosti, struktura
nagradivanja, unutra$nji operativni sistemi i kultura vise podsticu i olakSavaju uspjeSnu implementaciju strategije, to
je implementacija bolja, a vjerovatnost postizanja ciljeva rada veda.

Stoga, u vecini slucajeva, proces upravljanja implementacijom strategije obuhvata sljedece:

- osposobiti organizaciju nuznim vjesStinama i struénim znanjem, svjesno razvijajudi i jacajuci na strategiji
temeljene strucnosti i konkurentske sposobnosti te organizujudi radni napor;

- izraditi proracune koji de usmjeravati dovoljno sredstava u one aktivnosti koje su najvaznije za strateski
uspjeh;

- osigurati da politike i operativni postupci olakSavaju, a ne onemogucéavaju sprovodenje sa veéim
ucinkom;

- koristiti  najbolje prakse u izvrSavanju poslovnih  aktivnosti 1 podsticati  stalno
poboljsavanje.Organizacione jedinice moraju povremeno sprovoditi procjenu nacina rada te marljivo traziti
korisne promjene i pobolj$anja u na¢inu sprovodenja strategije;

- uvesti informacijske i operativne sisteme zaposlenima omogucéuju bolje ispunjavanje svojih svakidasnjih
obaveza;

- motivisati zaposlene na energi¢no ostvarivanje zeljenih ciljeva i, po potrebi, modifikovati njihove
duznosti i1 radno ponasanje kako bi se bolje uskladili sa zahtjevima uspjesnog sprovodenja strategije; -
jednako povezati nagrade i podsticaje s ostvarenjem ciljeva rada i dobrom sprovodenjem strategije;

- kreirati organizacionu kulturu i radnu klimu koje de dovesti do uspje$ne implementacije i sprovodenja
strategije;

- osigurati unutras$nje liderstvo potrebno za sprovodenje implementacije i pobolj$avanje sprovodenja
strategije. Kad organizacija naide na prepreke ili slabosti, menadzment se mora pobrinuti da se one hitno
adresiraju i isprave.

1.2. Osnovni elementi i prikaz modela

Organizacija u svom djelovanju prolazi kroz odredene faze, i svaka faza okarakterizisana je razliitim
organizacionim postavkama i dimenzijama. PreduzeCe da bi opstalo na dugi rok i bilo uspje$no mora se
prilagodavati i upravljati kretanjem duz linije svog zivotnog ciklusa. Prepoznavanje i razumijevanje pozicije gdje se
preduzece nalazi vaZzan je zadatak menadzmenta, koji mora odrediti i reagovati uvodenjem adekvatnih promjena.
Organizaciona efikasnost zahtjeva da organizacija prepozna potrebu za razli¢itim vrstama promjena i preduzme
korake da njima ispravno upravlja.

Organizaciona vitalnost i rast zavise od sposobnosti lidera da izgrade odrzivu konkurentsku strategiju, dok efikasno
grade organizacionu sposobnost da iznese te strategije, i CineCi to balansirati potrebu za razliCitim vrstama
organizacionih promjena. Preduzeda koja uspijevaju i koja uspjesno izgraduju odrzivu konkurentsku sposobnost
razlikuju se od ostalih preduzeca po tome $to menadZment zna predvidjeti i prepoznati kritiéne procese i dijelove

" Thompson, A. A. jr., Strickland A. J. II1., (2006) Strateski menadzment —Zagreb, str.
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organizacije, zna pravovremeno sprovesti organizacione promjene, kada je potrebno pomaknuti preduzeée u novu,
zreliju fazu Zivotnog ciklusa, preduslovi moguca problematicna podrucja te osigurati rjeSenja koja de umanjiti
mogucénost nastanka krize ili ponuditi rjeSenja ukoliko preduzece zade u krizu.

Rukovodenje organizacijom kroz Zivotni ciklus nije premjestanje sistema iz faze u kojoj postoje problemi u fazu u
kojoj problema nema. Rukovodenje zna¢i napredovanje do sljedeceg nivoa, u sljede¢u generaciju problema. Na taj
nacin organizacija raste. Jedan od indikatora da je se promjenom uspjesno upravlja jeste da ne uspijeva poremetiti
normalan tok zivotnog ciklusa. Svaka pojedina kategorija odreduje organizaciju u zadatom trenutku. Upravo ta faza
odgovara trenutnim moguénostima organizacije, resursima koje posjeduje i aktivnostima kojima se bavi. UspjeSnim
upravljanjem promjenama organizacija se krec¢e iz jedne faze u drugu, preovladavajuéi krizu pojedine faze i
stvarajudi prednost nad ostalim konkurentima.

p——
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\ /
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Slika 1. Prikaz modela®

Kako se organizacija razvija, potrebno je upravljati i promjenama koje se dogadaju zbog promjene zahtjeva i
ocekivanja koji se postavljaju pred organizaciju. Organizacija da bi dugoro¢no opstala mora biti fleksibilna u smislu
da uvijek moze i mora prilagoditi svoju internu dimenziju eksternoj dimenziji njene okoline i njenih interesno
uticajnih grupa. Pravilnim i pravovremenim promjenama, te njihovim upravljanjem organizacije se kre¢u kroz
pojedine faze zivotnog ciklusa, penjuéi se u zrelosti svog djelovanja te sazrijevajudi gradi svoju odrzivu
konkurentsku sposobnost. Preduzeéa i u pocetnim faza svog zivotnog ciklusa mogu posjedovati konkurentsku
sposobnost i prednost nad svojim konkurentima, no tek de aktivnim razvojem i upravljanjem promjenama kroz
pojedine faze Zivotnog ciklusa izgraditi i zadrzati odrzivu konkurentsku sposobnost.

Takvim mijenjanjem od pocetne ka nadolaze¢im fazama, uspjeSnim upravljanjem promjenama, izbjegavanjem
kriza, organizacija ostvaruje sve vedu konkurentsku sposobnost, ona sazrijeva i gradi odrzivu konkurentsku
sposobnost. Da bi odrzala konkurentsku sposobnost organizacija i dalje mora raditi na zadrZzavanju steGene pozicije,

% Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1995) Types of Oranizational Change: From Incremental Improvement to
Discontinuous Change, San Francisco, str. 33 73 Slika 20. Mikro prikaz elemenata modela upravljanja promjenama
u izgradnji odrzive konkurentske sposobnosti preduzeda Izvor: Langer, J., Alfirevic, N., Pavicid, J. (2005)
Marketing: How to Create, Win and Dominate Markets, The Free Press, New York.
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upravljati promjenama neophodnim za daljini rast i razvoj, kako ne bi krenula putem organizacionog nazadovanja
koje, ukoliko nije upravljano i prepoznato, vodi u nestajanje organizacije.

2. EMPIRIJSKA ISTRAZIVANJA UPRAVLJANJA PROMJENA U IZGRADNJI ODRZIVE
KONKURENTSKE SPOSOBNOSTI PREDUZECA.
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Grafikon 1. Slaganje s tvrdnjom da je upravljanje promjenama povezano s izgradnjom odrZive konkurentske
sposobnosti preduzeca

Kroz anketni upitnik istrazivalo se i koliko posmatrana preduzeca ocjenjuju ulogu pojedinih elemenata u izgradnji
konurentske sposobnosti njihovog preduzeéa. Tako se kao najvazniji element u izgradnji konkurentske sposobnosti
isti¢e, odnosno najveda ocjena se odnosi na kvalitet obiljeZja i usluga, s prosje¢nom ocjenom 4,58 i najmanjim
rasponom izmedu minimalne i maksimalno moguce ocjene.
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Grafikon2. Upravljanje promjenama - izgradnja odrZive konkurentske sposobnosti preduzeca
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ZAKLJUCAK

Iako su i organizacije u pro§losti postojale s istim ciljem kao i one danas, sama okolina u kojoj organizacije djeluju
izuzetno se promijenila. Globalizacija poslovanja, promjene u tehnoloskom razvoju doveli su do pojave turbulentne
poslovne okoline koja organizacijama namede nove trendove i mjerila uspjeSnosti. lako su promjene u
organizacijama oduvijek bile prisutne, broj i vrsta promjena uvelike su se povedali namedudi menadZerima nove
izazove u uspjeSnom upravljanju organizacijama. Dok je nekad upravljanje promjenom bilo izuzetak, sada je to
postala norma. Mnoge organizacije sada su presle iznad povremenih promjena kako bi se suodile sa izazovom
stvaranja odrzive konkurentske sposobnosti konstantnim unapredenjem i razvojem. Ukoliko Zele opstati preduzeda
nemaju izbora, moraju se mijenjati. Djelovanje na temelju proslosti i proslih aktivnosti nije mogude za opstanak na
dugi rok. Iako je promjena neizbjezna, organizacija ne smije biti pasivna. Umjesto toga, promjena u velikoj mjeri
moze biti upravljanja i ako se promjenom dobro upravlja, ona moze pomodi u ostvarivanju i povedanju
organizacione konkurentnosti. Tako svaka organizacija mora u svoje svakodnevno poslovanje ukljuéiti stratesko i
aktivno pradenje okoline i upravljanje promjenama kako bi izgradila odrzivu konkurentsku sposobnost i dugoro¢an
rast 1 opstanak. Mnoga preduzeda dugoro¢no rastu i opstaju, stvarajudi odrzivu konkurentsku sposobnost, dok druga
propadaju i nestaju. Postavlja se pitanje zasto neke organizacije imaju sposobnost upravljanja vlastitom strategijom,
strukturom i kulturom kako bi stekle pristup resursima iz okoline, dok druge ne uspijevaju. Za razumijevanje tog
fenomena obavezno je razumjeti dinamiku koja pogada organizacije dok traze zadovoljavajudu uskladenost s
vlastitom okolinom.

Nacin na koji se organizacija moze promijeniti, a kao odgovor na probleme s kojima se suocava, odreduje da li de i
kada organizacija predi u sljededu fazu zivotnog ciklusa preduzeca, odnosno hode li prezivjeti i napredovati ili
propasti i nestati. Jedino aktivnim upravljanjem preduzedem kroz pojedine faze zivotnog ciklusa, razumijevanjem
potreba i predvidanjem pojedinih potencijalnih problema, menadzeri mogu u dugom vijeku osigurati nesmetan
razvoj i djelovanje preduzeda. Uz pravilno menadZersko upravljanje promjenama i razumijevanje njihove vaznosti u
pojedinim faza zivotnog ciklusa, preduzeda de izgraditi i odrzati svoju konkurentsku sposobnost.
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