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Upravljanje promenama

Bernard Burnes, Managing Change
(Upravljanje promenama), Prentice Hall, 2009.

Osvrt

UOvoj knjizi predstavljena je uvek aktuelna
oblast upravljanja promenama temeljno i
sveobuhvatno na preko Sest stotina stranica.
Sigurno je da se moZe preporuciti kao nezaobi-
lazno §tivo za potpuno razumevanje ove dinamicne
discipline. Cinjenica da je knjiga dozivela i peto iz-
danje govori o njenom fundamnetalnom karakteru
u proucavanju oblasti upravljanja promenama.

Postulat o tome da organizacije moraju konstant-
no da se menjaju koji je istaknut ve¢ na samom
pocetku knjige postao je i osnovna paradigma

menadzmenta. Treba se setiti da su mnogi smatrali
da se radi o preterivanju kada su autori Hammer i
Champy 1993. godine u svojoj knjizi ReinZenjering
korporacije naveli da je «promena postala prevla-
davajuca i stalna. To je normalno stanje». Danas
vecina ljudi smatra da je ta konstatacija sasvim
oc¢igledna i nesporna. Veli¢ina, brzina, uticaj, a
posebno nepredvidivost promena, su postali veo-
ma izraZeni i nezaobilazni deo svakodnevice sa ko-
jom se suocavaju menadzeri u praksi. Ocekuje se
intenziviranje promena u buducnosti, a samim tim
i potreba za znanjima o promenama.
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U praksi se upravljanje promenama pokazalo
izuzetno kompleksnim zadatkom o ¢emu svedoce
brojni projekti promena koji su pokazali nezado-
voljavajuce rezultate, a prema procenama empiri-
jskih istrazivanja, ¢ak dve trecine svih promena u
organizacijama se zavrSava neuspehom. Jedna od
vodecih konsultantskih kuca, Bain&Co, navodi po-
datak da je opsta stopa neuspes$nosti projekata oko
70 procenata.

Posebna istrazivanja ukazuju na odgovarajuce
tipove promena i stepen njihove uspe$nosti, a
rezultati govore da su projekti promena organiza-
cione kulture u najvecim evropskim, azijskim i
americkim kompanijama bili neuspesni ¢ak u 90
posto slucajeva.

Uvodenje nove tehnologije, posebno vezano za
revolucionarne promene 1980-ih vezane za mikro-
elektroniku, ekspanzijom racunara i uvodenjem
racunarski zasnovanih procesa u vecinu oblasti or-
ganizacije, rezultiralo je sa 40-70 procenata
neuspesnih projekata.

Oblast uvodenja totalnog menadZmenta kvaliteta
(TQM) u kompanijama u SAD 1970-ih imala je
veoma lo$ nivo uspe$nosti, ¢ak 90 procenata kom-
panija nije bilo uspesno u tome. Podaci za Evropu
1980-ih i 1990-ih su nesto bolji, oko 70 procenata
projekata je propalo.

U oblasti reinZenjeringa poslovnih procesa ocenju-
je se da je procenat neuspelih projekata izuzetno
visok, ¢ak 80 posto, i pored velikih ocekivanja na
pocetku kada se smatralo da se radi o «najvecoj in-
ovaciji poslovanja u 1990-im».

janju promenama jedan od klju¢nih prepreka
u ostvarivanju vece konkurentnosti njihovih kom-
panija. Paradoksalno deluje to da i pored sve veceg
interesovanja za ovu oblast, o ¢emu svedoci sve
viSe objavljenih knjiga, monografskih studija,
¢lanaka u ¢asopisima kao i podrske i pomoci kon-
sultantskih kuca, stopa propasti projekata prome-
na je izuzetno visoka. Objasnjenje se moze traziti
u ¢injenici da i sama teorija nudi ponekad zbunju-
juce i kontradiktorne preporuke i zakljucke, da se

Menadieri stalno isticu da su teskoce u upravl-

shvata potreba interdisciplinarnosti ali da se ipak
samo neki od uglova razmatraju ili su dominantni.
Pored toga, sasvim je jasno da spremnih «recepa-
ta» za promenu nema, tako da se i objektivno ne
moze ocekivati da ce teorija ponuditi sasvim
celovita, univerzalno primenjiva reSenja koja se
mogu nepromenjena aplicirati u praksi.

Uknjizi se isti¢e da organizacije samo pe sebi
nisu sasvim racionalne tvorevine iako se c¢ine
napori u tom pravcu, tako da ih je teSko udenuti u
zadati klise ili model, a kada je re¢ o promenama,
najcesce se nude i preporucuju odredeni pristupi i
modeli. U praksi se, medutim, mora biti krajnje
otvoren za uvek nova re$enja, pristupati modelima
1 procesima za upravljanje promenama fleksibilno,
sa mogucno$cu kombinovanja i
Prihvatljivost nekog od pristupa upravljanju prom-
enama zavisi od tipa same promene i od uslova
same organizacije. Ukoliko se ti organizacioni fak-
tori identifikuju kao ograni¢enja, mogu se
pretvoriti i u predmet promene kako bi se organi-
zacija dovela u zZeljeno, ciljno definisino, stanje.
Polazi se uvek od toga da se organizacije, tj.
menadZeri, nalaze u situaciji velike mogucnosti
izbora kada je re¢ o tome $ta ce i kada menjati,
tako da se posebno razmatraju pitanja
menadZmenta odluc¢ivanja i izbora - modela
menadZmenta promene za organizacione promene.

izmena.

U periodu 1960-ih 1 1970-ih dominantni pristup or-
ganizacionionim promenama odnosio se na plani-
rane promene sa razudenim skupom metoda,
tehnika i procedura u praksi za sprovodenje.
Kritike ovoga pristupa, zapocete 1980-ih,
uglavnom su se odnosile na nemogucnost da se
ovim pristupom reSavaju situacije radikalnih,
naglih, nametnutih promena, dovele su do razvoja
novih teorija, modela i pristupa. Taj novi talas se
prepoznaje po nazivima kontinualno poboljsanje,
organizaciono ucenje ili pristup «nastajucih»
promena. Pristupom nastajucih organizacionih
promena naglasava se potreba da se promenama
pristupi «odozdo na gore», a ne nametati ih «odoz-
go» 1 nastojati da se one sprovedu nanize.
Naglasava se da su promene otvoreni procesi bez
jasno vidljivog kraja i predstavljaju kontinualni
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proces adaptacije izmenjenim uslovima i okolnos-
tima. Proces promene je u sustini proces ucenja, a
ne metod promene organizacione strukture ili
prakse. Nastajuca promena je prema navodima u
knjizi «dugoroé¢ni kompleksni i inkrementalni pro-
ces oblikovanja promena tokom vremena» i
potrebno je da se sagledava celovito i kontekstual-
no. Organizaciona kultura i organizaciono ucenje
su u fokusu ovog pristupa, a uloga menadzZera nije
u tome da planiraju ili sprovedu promenu per se,
vec da se bave oblikovanjem dugoro¢nog procesa
promena kreiranjem organizacione strukture i
klime koja podstice istrazivanje, u¢enje i preuzi-
manje rizika. Klju¢ni je razvoj zaposlenih kojima
je data sloboda i posebno su motivisani da preuz-
mu odgovornost za prepoznavanje potrebe za
promenom i da je sprovedu.

U knjizi su sistematizovana znanja kao osnove za
reSavanje problema u praksi ostvarivanja promene
u organizaciji, nikako kao zadati skup pravila i
principa kojima se upravlja promenom. Skup sis-

tematizovanih ideja o organizaciji u vec klasi¢nim
Skolama i teorijama organizacije proucavaju se jer
predstavljaju klju¢nu osnovicu za razumevanje or-
ganizacionih promena. Da bi se organizacije men-
jale potrebno je da se sagleda njihova struktura,
menadZzment i ponaSanje u $iroj kontekstualnoj,
teorijskoj i istorijskoj perspektivi. Neophodno je
da se organizaciona promena sagleda u vezi sa or-
ganizacionom strategijom, tako da su razmatranja
strate$kog menadZmenta u delu realizacije strate-
gije
promene u organizaciji.

identifikovana sa procesom ostvarenja

Svako od dvanaest poglavlja u knjizi zavrSava se
opisom konkretnih problema predstavljenih studi-
jom slucaja, a teorijska razmatranja su potkrepljena
brojnim primerima prakse. Knjiga «Upravljanje
promenama» nezaobilazno je §tivo za studente
menadZmenta i organizacije i za menadZere koji
savladavaju otpore promenama i sprovode projekte
promena u praksi.

Dr Maja Levi Jaksi¢
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