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Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog

restrukturiranja

Apstrakt

Promjene u poslovnom ambijentu od organizacija zahtijevaju adekvatnu i brzu
reakciju. Ustaljeni nacini upravljanja ili operativnog obavljanja aktivnosti Cesto
postaju neefikasni, i posljedi¢no dovode do pada poslovnih performansi. U takvim
situacijama organizacije nerijetko posezZu za restrukturiranjem koje treba da im
omoguci da poslovanje postave na stabilne osnove, ¢ime ¢e se stvoriti uslovi za

njihov dalji rast i razvoj.

Organizaciono restrukturiranje, medutim, predstavlja vrlo kompleksan proces koji
pored finansijskih i vremenskih resursa trazi i odgovarajucu ekspertizu. Ukoliko
medu zaposlenima nema odgovarajucih stru¢njaka koji bi mogli da iznesu teret
restrukturiranja, onda je neophodno potraziti pomo¢ u vidu angaZovanja spoljnih
konsultanata koji mogu znacajno da olakSaju procese planiranja i implementacije
potrebnih organizacionih promjena. Analiza savremenih trendova ukazuje na to da
se organizacije sve CeS¢e odlucuju na ovakav potez, jer su svjesne da investiranje u
takve poslove moZe da unaprijedi njihovo poslovanje, odnosno da smanji ili u

potpunosti eliminiSe negativne uticaje velikog broja faktora.

Ipak, praksa pokazuje da ne dolazi uvijek do potpune primjene konsultantskih
preporuka. Ponekad su rjeSenja koja konsultanti predlazu dobra u teoriji, ali se
prilikom pokuSaja njihove implementacije pojavljuju odredeni problemi koji
onemogucavaju da se ona iznesu do kraja. Takode, treba imati u vidu i ¢injenicu da
nisu svi konsultantski projekti organizacionog restrukturiranja usmjereni na
uvodenje promjena na nivou Ccitave organizacije, jer su nekad konsultanti
angazovani u cilju unapredenja performansi odredenih organizacionih cjelina. U

skladu sa tim, ishodi ovih projekata bi mogli znacajno da se razlikuju, a istrazivanje
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u okviru ove disertacije je realizovano upravo sa namjerom da se utvrdi
eventualno postojanje razlika u efektima organizacionog restrukturiranja u
zavisnosti od mjere u kojoj su konsultantska rjeSenja implementirana, odnosno od

ukupnog dijela organizacije na koji se ova rjeSenja odnose.

Pregledom relevantne literature su utvrdene osnovne karakteristike koncepata
konsaltinga i organizacionog restrukturiranja, kao i aktuelna dostignuca iz ovih
oblasti, dok je prakti¢no istraZivanje realizovano na uzorku od 84 organizacije koje
posluju u Srbiji, pri ¢emu se te organizacije razlikuju po starosti, vlasnickoj
strukturi, veli¢ini, preteznoj djelatnosti i ukupnom trzistu na kom realizuju svoje
poslovne aktivnosti, ¢ime se obezbijedila Sirina primjene dobijenih rezultata.
Podaci iz ovih organizacija su prikupljani u drugoj polovini 2015. godine, a potom
su analizirani Kkroz niz statistickih testova kojima su ispitane pretpostavke na
kojima se istrazivanje zasnivalo. Rezultati istrazivanja ukazuju na to da se bez
obzira na stepen i nivo primjene predloZenih konsultantskih rjeSenja mogu
ocekivati odredena poboljsanja poslovnih performansi, dok se na organizacijama iz
uzorka pokazuje i postojanje razlike u efektima implementacije, u zavisnosti od

vrijednosti ovih dimenzija.

Podaci prikupljeni istraZivanjem su omogucili da se, osim testiranja polaznih
hipoteza, analiziraju i iskustva koja su organizacije iz uzorka imale po pitanju
saradnje sa konsultantima na ovakvim projektima. Najveci broj ispitanika istice
pozitivne strane KkoriS¢enja konsultantskih usluga, i smatra da je ponuda
konsultantskih usluga koje su na raspolaganju zadovoljavajuceg kvaliteta, kao i da
je cijena angaZovanja prihvatljiva u odnosu na efekte koji se mogu ocekivati.
Posebno je interesantno da pozitivhe stavove o konsaltingu ima i veéi broj
ispitanika Cije organizacije nisu koristile konsultantske usluge. Svi dobijeni
rezultati i zakljucci disertacije mogu biti od prakti¢ne koristi menadzerima koji
razmatraju opciju angazovanja konsultanata u cilju unapredenja poslovnih
performansi svoje organizacije, a takode mogu biti znacajni i drugim istrazivacima
koji se bave izucavanjem oblasti poslovnog konsaltinga i organizacionog

restrukturiranja.
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Impact of Consulting on the Efficiency of Organizational

Restructuring

Abstract

Changes in the business environment require adequate and rapid response from
the organizations. Conventional methods of managing or performing activities
become ineffective, and consequently lead to a decline in business performances.
In such situations, organizations often resort to restructuring that should enable
them to set up their businesses on stable basis, and thus create conditions for their

further growth and development.

Organizational restructuring, however, is a very complex process that requires
adequate expertise, besides financial and time resources. If among the employees
there are no appropriate experts who could bear the burden of restructuring, it is
necessary to seek support in the form of hiring external consultants, who can
significantly facilitate processes of planning and implementing necessary
organizational changes. Analysis of modern trends indicates that organizations
more often decide to follow this course, because they are aware that investing in
such activities may improve their business, and can reduce or completely eliminate

the negative impacts of large number of factors.

Nevertheless, practice shows that the full implementation of the consultants'
recommendations does not always come up to the end. Sometimes these solutions
are good in theory, but when it comes to their implementation certain problems
appear that make it impossible to complete this process. It should also be kept in
mind that not all consultancy projects of the organizational restructuring are
focused on the implementation of changes on the level of the entire organization,
since in some situations consultants are hired to improve the performance of

certain organizational units. Accordingly, the outcomes of these projects could
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differ significantly, so the research within the framework of this dissertation is
completed with the intention to point to the possible existence of differences in the
effects of organizational restructuring, depending on the extent to which
consulting solutions are implemented or on the total part of the organization in

which these solutions are applied.

The review of the relevant literature states the basic characteristics of the concepts
of consulting and organizational restructuring, as well as recent results in these
areas, while the practical research is conducted on a sample of 84 organizations
that operate in Serbia, where these organizations differ by age, ownership, size,
prevailing activity and the overall market where they fulfil their business activities,
which provides breadth of the results application. Data from these organizations
were collected in the second half of 2015, and were analysed through a series of
statistical tests, in order to examine assumptions that the study was based on.
These results indicate that, regardless of the degree and the level of
implementation of the proposed consultants’ solutions, some improvement of
business performances can be expected, while the organizations from the sample
also show the existence of differences in the effects of implementation, which is

related to the value of these dimensions.

In addition to the initial hypothesis testing, these data collected by this survey
made it possible to analyse experiences that the organizations from the sample had
regarding the cooperation with consultants in such projects. Most of the
participants point out some positive sides of using consulting services. They think
that the quality of the offered consulting services is at the satisfying level, and that
the price of the engagement is acceptable, considering the effects that can be
expected. It is particularly interesting that there is also a positive attitude
regarding consulting from the most of the participants whose organizations did
not use consulting services. All these obtained results and conclusions of this
dissertation can be of practical use to those managers who are considering the
option of hiring consultants in order to improve business performances of their

organization, and may also be important to other researchers dealing with the
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questions from the areas of management consulting and organizational

restructuring.

Keywords: Consulting, organizational restructuring, efficiency, the degree of

implementation of the solution, the level of implementation of the solution

Scientific field: Organizational Sciences
Specific field: Organization of Business Systems
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1 Uvodnarazmatranja

Konsultantska industrija je u velikom zamahu (Orr & Orr, 2013), Sto nije
iznenadujuce ako se zna da kompleksni izazovi sa kojima se organizacije susrecu
zahtijevaju brz i adekvatan odgovor (Daft, 2010), a da one sve teZe prate takve
zahtjeve, jer ¢esto nemaju potrebne kapacitete koji bi im omogucili da reaguju na
pravi nacin. Ukoliko se reakcija odlaZe, situacija postaje sve sloZenija, jer se
pojavljuju nove teskoce u funkcionisanju. Tada postaje jasno da su promjene
neophodne, kako se opstanak ne bi doveo u pitanje (Zilka, 2010), a jedna od opcija
koje su na raspolaganju ukljucuje angazovanje konsultanata koji svojim znanjima i
iskustvom mogu da doprinesu generisanju novih pravaca rjeSavanja problema i

unapredenja poslovanja.

Konsalting je danas naSao primjenu u razli¢itim poslovnim djelatnostima. MoZe se
re¢i da ne postoji poslovno podru¢je u kom nema strucnjaka koji su se
specijalizovali za pruZanje pomo¢i onima koji ne uspijevaju samostalno da se
izbore sa svakodnevnim pritiskom i potesko¢ama (Florzak, 1999). Cak ni mnoge
jake kompanije viSe ne razmatraju opciju poslovanja bez pomo¢i konsultanata
(O'Mahoney & Markham, 2013), bez obzira na to Sto je cijena njihovog angaZovanja
nerijetko izuzetno visoka. Kada se uzmu u obzir benefiti koje ovakva saradnja
moZe da donese, onda je ta cijena prihvatljiva. S druge strane, veliki broj
organizacija nema dovoljno finansijskih sredstava koja bi im omogu¢ila da u
kontinuitetu dobijaju specijalizovanu podrsku, pa se odluCuju da angaZuju
konsultante samo kada planiraju krupne promjene i velike poduhvate, ili onda
kada postane ocigledno da je njihov opstanak toliko ugroZen da je pomoc
strunjaka jedino rjeSenje. U mnogim slucajevima takvi problemi vode ka
organizacionom restrukturiranju (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,
Projektovanje organizacije, 2013). PoSto postavljeni sistemi viSe ne funkcioniSu
kako treba, niti inkrementalne promjene dovode do ostvarivanja Zeljenih
poslovnih performansi, organizacijama je potreban zaokret u strukturi,
razmiSljanju i djelovanju, a konsultanti mogu da im pomognu prilikom

projektovanja pravca takvih promjena i implementacije novih rjesenja.
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1.1 Predmeti cilj istrazivanja

Organizaciono restrukturiranje se moze definisati kao bilo kakva rekonfiguracija
unutras$nje administrativne strukture koja je povezana sa programom promjena
koji menadzment organizacije namjerno pokrec¢e (McKinley & Scherer, 2000). Ono
predstavlja sredstvo kojim organizacije stvaraju uslove za dalji rast i razvoj. Cak i
kada problemi u poslovanju joS uvijek nisu eksplicitno prisutni, poslovne
performanse mogu neosjetno da udu u zonu stagnacije koja prijeti da preraste u
krizu. U takvim situacijama su neophodne promjene u nacinu razmisljanja,
obavljanju poslova, raspodjeli mo¢i i autoriteta, komunikaciji, koordinaciji i
mnogim drugim elementima koji definiSu principe po kojima organizacije
funkcioniSu. Dodatna nevolja nastaje onda kada menadZment postane svjestan da
medu zaposlenima ne postoje oni koji bi na pravi naCin iznijeli teret
restrukturiranja, pa zbog toga pravac u kom ono treba da ide ostaje nepoznat ili
nedovoljno dobro definisan, Sto dovodi u pitanje kvalitet odabranih rjeSenja i
mogucénost njihove implementacije. Konsultanti, s druge strane, mogu znacajno da
olakSaju ovaj proces. Njihovo iskustvo u radu na velem broju projekata im
omogucava da konkretne probleme sagledaju u Sirem kontekstu, i da procijene
kakvo rjeSenje bi bilo odgovarajuce za organizaciju klijenta (Dayal, 2004). Oni
imaju mogucénost i da predloZe neko rjeSenje koje su ranije koristili, a koje je dalo
Zeljene rezultate, ali u takvim situacijama moraju da vode racuna o specifi¢nostima

organizacije koja ih je angaZovala (Verlander, 2012).

Ipak, iako organizacije angazuju konsultante kako bi dobile rjeSenja za svoje
probleme, ponekad se promjene koje oni predlazu ne implementiraju u potpunosti,
a razlozi za to su veoma razliciti i kompleksni (Nevis, 2013). Nekada objektivno
najbolja rjeSenja nije poZeljno primijeniti zbog potresa koje sa sobom nose, kako
da bi se na primjer sacuvao socijalni ili politicki mir (Fisher & Fisher, 2005).
Takode, deSava se da ni sama rjeSenja nisu dobro projektovana, jer nisu u
potpunosti u skladu sa kapacitetima organizacije, Sto moZe da postane uocljivo tek
kada implementacija po¢ne (Sadler, 2001). Bez obzira na to, konsultantska praksa
nagovjestava da cCesto i u situacijama u kojim se predloZena rjeSenja ne

implementiraju u potpunosti dolazi do promjene poslovnih performansi
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organizacije. Iskustvo pokazuje da do promjene performansi moZe doci ¢ak i onda
kada se rjeSenja uopsSte ne primjene. Razloge treba traZiti u ¢injenici da zaposleni
pocinju da rade drugacije onda kada postanu svjesni da neko analizira njihovu
posvecenost i trud, pa se time i njihovi rezultati poboljSavaju (Coon & Mitterer,
2012). DeSava se i da samo angaZovanje konsultanata dovodi do inovativnog
nacina razmisljanja kod zaposlenih koji su sa njima bili u interakciji (Kolli, 2000), i

omogucava im da osmisle nove metode koje ¢e uticati na povecanje efikasnosti.

Konsultanti mogu biti angaZovani za potrebe restrukturiranja Ccitavog
organizacionog sistema, ali je ponekad saradnja usmjerena i samo na unapredenje
odredenih organizacionih jedinica (Golembiewski, 2000). Ovo se najc¢es¢e dogada u
velikim organizacijama, kada jedinice na najviSem nivou nisu previSe meduzavisne,
mada nije rijedak slu¢aj da i manje organizacije pokusavaju da kroz uvodenje
organizacionih promjena u konkretnim jedinicama povecaju njihovu efikasnost i
unaprijede poslovanje Citavog sistema. Sirinu angaZovanja svakako treba veoma
precizno odrediti, jer nije racionalno pokretati promjene u pojedinacnim cjelinama

ako ocekivani efekti nece biti uskladeni u ¢itavoj organizaciji.

U ovoj disertaciji ¢e se pod stepenom implementacije predloZenih rjeSenja
podrazumijevati mjera do koje se preporuke koje konsultanti daju zaista i
implementiraju u procesu organizacionog restrukturiranja, dok ¢e se nivo
implementacije odnositi na to da li se ta rjeSenja primijenjuju u cijeloj organizaciji
ili samo u odredenim organizacionim jedinicama. Iznesena zapaZanja namecu
pitanje efekata koje donose razli¢iti stepeni i nivoi implementacije predloZenih

konsultantskih rjeSenja.

Predmet disertacije je upravo utvrdivanje odnosa izmedu vrijednosti ovih
dimenzija i promjene poslovnih performansi organizacija koje angaZuju
konsultante za potrebe planiranja i realizacije projekata organizacionog
restrukturiranja. IstraZivanje u okviru disertacije je projektovano sa namjerom da
se utvrdi kakvi su efekti u smislu promjene poslovnih performansi u zavisnosti od
stepena implementacije s jedne, odnosno nivoa implementacije predloZenih

rjeSenja s druge strane. Na taj nacin bi se realizovao i osnovni konceptualni cilj
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disertacije koji podrazumijeva Sirenje postojeCe baze znanja o efektima
angazovanja konsultanata u procesu organizacionog restrukturiranja, ¢ime ¢e se
do¢i i do zaklju¢aka koji mogu biti od prakticne koristi menadZerima koji
razmatraju opciju angazovanja konsultanata kako bi unaprijedili poslovne

rezultate svojih organizacija.

U skladu sa tim, najznacajniji doprinosi koji se ocekuju od ove doktorske

disertacije se odnose na:

e pregled dostupnih relevantnih teorijskih i prakti¢nih znanja o znacaju
konsaltinga u savremenom poslovnom svijetu;

e cjelovit prikaz kriti¢nih faktora uspjeha u procesu konsaltinga;

e sistematizovani pregled relevantne akademske literature o procesu
organizacionog restrukturiranja i njegovom uticaju na poslovne
performanse organizacije;

e ukazivanje na kompleksnost odnosa organizacionog restrukturiranja i
ostalih oblika restrukturiranja;

e kreiranje modela Kkojim se ispituje odnos izmedu stepena i nivoa
implementacije konsultantskih preporuka, i poslovnih performansi

organizacija nakon projekata organizacionog restrukturiranja.
1.2 Istrazivacke hipoteze

Imajuéi u vidu postavljeni predmet istraZivanja, i uzimajuci u obzir dosadasnja
teorijska znanja i prakti¢na iskustva u radu na projektima organizacionog
restrukturiranja, definisana je opSta hipoteza na kojoj se disertacija bazira, i ona

glasi:

Ho: U procesu organizacionog restrukturiranja angazovanje konsultanata, bez
obzira na stepen i nivo implementacije njihovih predloZenih rjeSenja, ima znacajan

uticaj na unapredenje poslovnih performansi organizacije.

Dalje su postavljene i posebne i pojedinacne istrazivacke pretpostavke, koje treba

da pomognu u ispitivanju opste hipoteze. Prva posebna hipoteza se bazira na
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rezultatima testiranja pojedinacnih kojima se utvrduje odnos izmedu stepena
implementacije konsultantskih rjeSenja i promjene poslovnih performansi nakon

te implementacije. Ove hipoteze su definisane na sljedeci nacin:

Hi: Nejednaki stepen implementacije predloZenih konsultantskih rjeSenja

dovodi do razlika u stepenu promjena poslovnih performansi organizacija.

Hi1:  Promjena organizacionih parametara kao predloZeno
konsultantsko rjesenje utiCe na promjenu poslovnih performansi

organizacije.

Hi2: Do promjena poslovnih performansi dolazi i kada se predloZena

konsultantska rjesenja ne implementiraju u potpunosti.

Hi3: Organizacije koje pri sprovodenju organizacionih promjena
implementiraju konsultantska rjesenja ostvaruju bolje rezultate od

onih koje to ne urade.

Drugi pravac istrazivanja zahtijeva ispitivanje odnosa izmedu nivoa
implementacije konsultantskih rjeSenja i promjene poslovnih performansi
organizacije klijenta. Ovaj odnos je testiran preko druge posebne hipoteze, i njoj

pripadajucih pojedinacnih pretpostavki, a one glase:

Hz: Konsalting u procesu organizacionog restrukturiranja ima nejednak
uticaj na unapredenje performansi, u zavisnosti od toga da li su konsultantske
usluge usmjerene samo na neki dio organizacije ili na organizaciju kao

cjelinu.

H2.1: Konsalting koji je usmjeren na uvodenje organizacionih promjena
samo u nekim dijelovima organizacije dovodi do promjene poslovnih

performansi.

Hz.2: Konsalting koji je usmjeren na uvodenje organizacionih promjena
u samo nekim dijelovima organizacije ima slabiji uticaj na promjenu
performansi od konsaltinga koji je usmjeren na uvodenje

organizacionih promjena u citavoj organizaciji.
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Proces ispitivanja pretpostavki ide od pojedinac¢nih ka opStoj hipotezi, odnosno
zasnovan je na tome da se rezultati testiranja pojedinac¢nih hipoteza iskoriste za
ispitivanje posebnih, da bi potom svi doneseni zakljucci uticali na odluku o

prihvatanju odnosno odbijanju opSte hipoteze.

1.3 Istrazivacke metode

IstraZzivaCke hipoteze su definisane na osnovu pregleda relevantne literature i
analize dostignuca u oblastima koje su klju¢ne za definisani predmet istrazZivanja,
kao i na osnovu iskustva u konsultantskoj praksi na projektima organizacionog
restrukturiranja. Da bi se ispitala ta¢nost i znacajnost ovako postavljenih
pretpostavki, bilo je neophodno sagledati i prakti¢na iskustva organizacija u vezi sa

koriS¢enjem konsultantskih usluga.

U skladu sa tim, uzorak na kom je ispitivanje vrSeno je veoma heterogen, posto se
organizacije koje su njime obuhvacene znacajno razlikuju, ¢ime se obezbijedila
Sirina primjene dobijenih rezultata. U istraZivanju su ucestvovale organizacije koje
posluju u Srbiji, i to razlic¢ite velicine, starosti, vlasnicke strukture, djelatnosti
kojom se bave ili cjelokupnog trziSta na kom tu djelatnost obavljaju. Organizacije iz
uzorka koje nisu angaZovale konsultante su dale korisne podatke deskriptivnog
karaktera koji se ticu njihove percepcije konsultantskih usluga koje su u ponudi.
Ipak, akcenat je bio na onim organizacijama koje su imale iskustva u radu sa
konsultantima. Podaci dobijeni od takvih organizacija su detaljno analizirani, kako
bi se stvorili uslovi za testiranje polaznih pretpostavki. UopSteno, metode koje su

koriS¢ene prilikom obrade prikupljenih podataka se mogu grupisati na:

e Metode analize i sinteze - analizom prikupljenih podataka su utvrdeni
odnosi medu njima kako bi se uocilo eventualno postojanje odredenih
zakonitosti, dok su sintezom dobijenih rezultata generisani zakljucci koji su
relevantni za predmet istraZivanja;

e Metode indukcije i dedukcije - indukcijom se na osnovu pravila koja vaZe za

pojedinacne pojave doslo do odredenih opstih saznanja, dok su dedukcijom
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na bazi poznatih opStih zakonitosti doneseni odredeni zakljucci o
pojedinac¢nim pojavama;

e Metode apstrakcije i konkretizacije - apstrakcija je omogudila da se
posmatraju samo neke opsSte karakteristike predmeta koji se istrazuje, a
konkretizacijom se ukazalo na Kkarakteristike ta¢no odredenih pojava
prilikom razmatranja njihovih specifi¢nosti;

e Metode sistematizacije i klasifikacije - sistematizacija je omogucila da se
precizno definiSu koncepti koji su klju¢ni za problem istraZivanja, a
klasifikacija je pomogla u njihovom razvrstavanju u skladu sa odredenim
karakteristikama koje posjeduju;

e Metode uporedivanja - poredenjem odredenih vrijednosti i karakteristika su
doneseni zaklju¢ci o odnosima izmedu razli¢itih pojava, ¢ime se
obezbijedila osnova za definisanje stanja kojima treba teZiti i odluka koje
vode ka njima;

e StatistiCcke metode - statistiCkom obradom podataka se utvrdilo da li su
uoceni odnosi dio nekog objektivnog obrasca ponasanja ili su pojave koje se

ispituju nastale kao slucajna posljedica djelovanja odredenih faktora.

Rezultati istrazivanja su, osim tekstualne interpretacije, praceni tabelarnim i
grafickim prikazom, ¢ime je omoguceno jasnije sagledavanje i bolje razumijevanje

dobijenih zakljucaka.
1.4 Opsti okvir disertacije

Teorijska razmatranja na Kkojima se bazira istrazivacki koncept i prakti¢no
istrazivanje koje je omogucilo provjeru pretpostavki na realnim primjerima
prikazani su kroz devet poglavlja u okviru ove disertacije, a deseto poglavlje sadrzi
pregled referentnih jedinica koje su u radu koriS¢ene. U prvom poglavlju je
razmotren istrazivaCki problem, definisani su ciljevi i predmet istrazivanja,

polazne istrazivacke hipoteze i nau¢ne metode koje su u istrazivanju koriScene.

U drugom poglavlju je definisan pojam konsaltinga, ukazano je na njegov znacaj u

savremenom poslovanju, predstavljene su uloge koje konsultanti imaju i odnosi
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koje uspostavljaju sa klijentima, i opisane su osnovne faze procesa kroz koji se
realizuje njihova saradnja. Ovdje su takode prikazani i aktuelni trendovi u ovoj

oblasti.

Trete poglavlje je takode teorijskog karaktera. U njemu je razmotren pojam
organizacije i njenih osnovnih elemenata, da bi se potom detaljnije analizirala
organizaciona struktura, njena vaznost za uspjesno poslovanje i razlozi zbog kojih
su organizacione promjene neophodne. U ovom poglavlju je prikazan i problem
organizacionog restrukturiranja, koji uz konsalting predstavlja osnovu za izradu

ove disertacije.

Veza izmedu ta dva koncepta je prikazana u Cetvrtom poglavlju, kroz definisanje
uloge koje konsultanti imaju u planiranju i implementaciji projekata
organizacionog restrukturiranja, sa osvrtom na kriticne faktore koji uticu na
krajnje ishode ovog procesa, a predstavljeni su i efekti koji se mogu ocekivati kao

posljedica organizacionih promjena ove vrste.

U petom poglavlju je definisan istrazivacki model kroz opis varijabli na kojima je
baziran, i prikaz odnosa koji postoje medu njima, a takode je potvrdena
relevantnost testa koji je koriS¢en u istraZivanju, ¢ime je stvorena i neophodna

podloga za prakti¢nu primjenu modela.

Sesto poglavlje sadrzi prikaz metodologije koja je kori$éena prilikom projektovanja
i realizacije ovog istrazivanja. Ovdje je predstavljen postupak kojim se doslo do
podataka koji su koris¢eni u analizi, kao i metode njihove obrade, na kojima su se
te analize zasnivale. U ovom poglavlju je opisana i struktura uzorka na kojem je
realizovano istraZivanje. Organizacije koje su ucestvovale u istraZivanju su
analizirane sa aspekta starosti, veliCine, vlasnicke strukture, djelatnosti i trziSta na
kojima posluju. Takode, dat je i deskriptivni prikaz stavova ispitanika o

konsaltingu, njegovim efektima, i dobrim i loSim stranama.

U sedmom poglavlju je opisan postupak testiranja istrazivackih hipoteza, kao i

rezultati koji su na taj nacin dobijeni. Prikazane su statisticke metode obrade
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podataka na kojima su bazirane odluke o prihvatanju ili odbacivanju polaznih

pretpostavki.

Diskusija o rezultatima je ostavljena za osmo poglavlje. U ovom dijelu su oni
dodatno interpretirani, da bi se potvrdili odnosi izmedu varijabli koje su definisane

istrazivackim modelom, i kako bi im se dalo prakti¢no tumacenje.

U devetom poglavlju su prikazana zaklju¢na razmatranja. Ovdje su rezimirani
klju¢ni nalazi i rezultati, predstavljene su implikacije, kao i ograniCenja disertacije,
i ukazano je na potencijalne buduce pravce istrazZivanja. Ovo poglavlje sadrzi

zavrsni osvrt na problematiku kojoj istrazivanje pripada.

Deseto poglavlje sadrzi pregled literature koja je koriS¢ena prilikom izrade ove
doktorske disertacije. Ono obuhvata prikaz izvora na kojima se baziraju tvrdnje
koje su iznesene u analizi aktuelnih dostignuca iz oblasti koje se ti¢u istrazivackog

problema.
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2 Znacaj konsaltinga u savremenom poslovanju

lako je u XXI vijeku koriS¢enje konsultantskih usluga veoma zastupljeno, treba
imati u vidu da je to pojava Ciji je znacaj u pravoj mjeri prepoznat tek u posljednjih
par decenija. Naime, osamdesetih i devedesetih godina XX vijeka konsalting je
privukao paznju istrazivaca i tada su se pojavile tendencije koje su ukazivale na to
da ¢e njegova uloga u organizacionom razvoju u bliskoj buduénosti postajati sve
znacajnija. Pregled radova pokazuje da je do tada svega mali broj istraZivaca
ukazivao na potencijale i znacaj pruZanja konsultantskih usluga (Armbriister,
2006). Ipak, krajem proslog vijeka se situacija znacajno promijenila, tako da sada
konsalting ima svoje mjesto u prakti¢no svim privrednim granama. U prilog tome
idu podaci prema kojima ukupan prihod od konsaltinga 1980. godine iznosi oko 3
milijarde dolara, da bi do 2008. godine vrijednost tako ostvarenih prihoda dostigla
cak 330 milijardi dolara (O'Mahoney & Markham, 2013), kao i ¢injenica da se

konsultantska industrija razvijala brZze nego ekonomije mnogih zapadnih drzava

(Kipping & Clark, 2012).

NajsSire posmatrano, danas se pod pojmom ,konsalting“ (eng. consulting)
podrazumijeva proces u kome pojedinac ili organizacija pomazu klijentu da ostvari
ciljeve koje je postavio (Biech, 2011). Pritom, ta pomo¢ se najceS¢e ogleda u vidu
pruZanja znacajnih informacija ili savjeta i preporuka u vezi sa aktivnostima koje
treba realizovati kako bi se ti ciljevi dostigli, a klijent takode moZe biti pojedinac ili

Citava organizacija.

NesSto sloZenija definicija upravljackog konsaltinga ovaj pojam opisuje kao
pruZanje specificnih usluga koje se zasnivaju na znanju, a koje profesionalci
pruZzaju menadZmentu organizacija klijenata, i obuhvata davanje objektivnih
savjeta u vezi sa menadZerskim odlukama koje treba da rijeSe probleme koje
organizacija ima, ili da pomognu da se iskoriste Sanse koje se ukazuju, pri ¢emu
konsultantske usluge ponekad mogu da uklju€uju i pomo¢ prilikom implementacije
tih predloZenih rjeSenja (Baaij, 2013). Takode, postoje i gledista po kojima su

konsultanti svi oni koji pokuSavaju da promijene ili unaprijede poslovne situacije
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odnosno procese, mada nemaju kontrolu prilikom implementacije, tako da u
organizacijama postoji veliki broj njih, iako ne eksplicitno pod tim imenom (Kubr,
2002). Ipak, s obzirom na Sirinu i obuhvat takvog glediSta, ovdje ¢e se
konsultantima smatrati profesionalne agencije ili pojedinci koji se bave
identifikacijom, analizom i predlaganjem rjeSenja za probleme iz konkretnih
oblasti, a po potrebi odnosno sporazumu mogu i da ucestvuju u implementaciji

kako bi se ostvarili Zeljeni efekti.

Bez obzira na opseg posmatranja pojma konsaltinga, treba uvijek imati u vidu da je
to usluzna djelatnost, i da kao takva nema neki opipljivi fizicki izlaz (Haksever &
Render, 2013). Medutim, efekti konsaltinga su i uocljivi i mjerljivi (Phillips, Trotter,
& Phillips, 2015), Cesto i vrlo brzo nakon implementacije, tako da je moguce na
neki nacin utvrditi kvalitet i stepen dostizanja postavljenih ciljeva. Problem kod
utvrdivanja kvaliteta odnosno efekata pruZenih usluga moZe nastati onda kada
postoji veliki broj faktora koji uticu na rezultate koje klijent ostvaruje nakon
implementacije predloZenih rjeSenja (Baaij, 2013), pa se nekad ne moZe sa

sigurnoscu tvrditi da do promjena dolazi upravo zbog angaZovanja konsultanata.
2.1 Nastanak irazvoj konsaltinga

Konsalting se u razli¢itim formama pojavio prakticno sa nastankom druStva. S
obzirom na stepen drustvenog i privrednog razvoja prvih gradova ili drZzava, u
njima se uloga konsaltinga uglavnom ogledala u pruZanju specifi¢nih savjeta i
preporuka vladarima, odnosno pripadnicima viSih drusStvenih slojeva. Ta uloga se,
medutim, znacCajno promijenila sa pojavom kompleksnih odnosa u trziSnim
sistemima. MoZe se re¢i da konsalting tek sa znacCajnim napretkom privrede u
posljednjih par vjekova dobija prave obrise onoga Sto sada predstavlja, iako
postoje stavovi po kojima se savremeni pristup konsaltingu sustinski bazira na
formulaciji nau¢nog istraZivanja engleskog filozofa RodZera Bejkona, koja datira

jos iz XIII vijeka (Stryker, 2011), a koji podrazumijeva sljedece korake:

1. Posmatranje odredene pojave;

2. Pregledianaliza postojecih znanja;
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Postavljanje hipoteza;
Realizacija eksperimenata;
Generisanje rezultata;

DonosSenje zakljucaka;

N o ks W

ProSirenje i modifikacija.

Poseban iskorak se osjetio u XIX vijeku sa pojavom naucnog upravljanja.
Organizacije su sve ¢eSCe angazovale stru¢njake - inZenjere razlicitih profila, ¢iji je
zadatak bio da postave efikasne sisteme koji bi unaprijedili na¢ine rada, i tako
omogucili racionalnije koriSéenje resursa i, posljedi¢no, ostvarenje boljih poslovnih
rezultata. Njihova uloga je dobila na znacaju, s obzirom na doprinos koji su imali na
polju efekata koji su postizani. Smatra se da se tada pojavljuju i prve profesionalne

konsultantske agencije, koje su mahom pruZale racunovodstvene ili inZenjerske

usluge (O'Mahoney & Markham, 2013).

Znacajan podsticaj konsaltingu su dali pioniri nau¢nog upravljanja, kao $to su
Tejlor, Gant, Emerson ili bratni par Gilbret, koji su kroz sistemati¢ni pristup
unapredenju radnih procesa uticali na povecanje produktivnosti u velikom broju
ondas$njih organizacija. Oni su kroz niz eksperimenata, knjiga, ¢lanaka, prakti¢nih
demonstracija davali savjete i smjernice onima koji su imali potrebu za
poboljSanjem procesa u organizaciji, i na taj nacin obavljali ulogu koju imaju i
konsultanti u savremenom poslovnom svijetu (Kubr, 2002). Pritom, akcenat je bio
na formalnoj organizaciji, efikasnosti i profitu, a potrebe pojedinaca su bile
zapostavljene (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Osnovi organizacije i

menadZmenta, 2013).

Pocetkom XX vijeka se u analizi upravljackih problema sve viSe paZnje posvecuje
zaposlenima i proucavanju njihovog ponaSanja na radnom mjestu, Sto se odrazilo i
na trendove u konsaltingu. KoriS¢enje konsultantskih usluga i dalje uglavnom
ostaje privilegija velikih kompanija (Stryker, 2011), ali paralelno sa primjenom
koncepata nauc¢nog upravljanja dolazi do pojave brojnih studija koje su ukazivale
na znacaj ljudskog faktora, ¢ime su stvoreni uslovi za razvoj nauke o ponaSanju.

Posebno je potrebno ista¢i doprinose Eltona Meja, koji je pokazao da i razliciti
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Rani
(1890 - 1920)

Srednji
(1920 - 1940)

Moderni

nematerijalni podsticaji imaju znacajan uticaj na produktivnost radnika (Cropf,

2008). On je sa svojim saradnicima realizovao ¢uveni Hotornski eksperiment, ¢iji

zakljuc¢ci su u velikoj mjeri uticali na promjenu dotadasSnjih stavova o prirodi

upravljanja poslovnim organizacijama.

Tabela 1: Razvoj konsaltinga kroz prizmu upravljackih perspektiva (Stryker, 2011)

(1940 -?)

Perspektiva

Nekoliko konsultantskih organizacija
Upotreba nau¢nih metoda

Naglasak na efikasnosti

NaglaSeni principi upravljanja
Studije vremena i pokreta

Akcenat na materijalnim podsticajima

Nema konsultantskih organizacija
Baziran na nau¢nom upravljanju
Naglasak na efektivnosti

Akcenat na edukaciji zaposlenih

Konsalting u privatnom sektoru
ProSireni nau¢ni metod

Naglasak na efikasnosti

ProSireni principi upravljanja
Pojednostavljenje posla

Akcenat na materijalnim i individualnim

podsticajima

Konsultantski instituti

Baziran na studijama ponasanja
Naglasak na efektivnosti

Upravljanje sa fokusom na zaposlene

Akcenat na zaposlenima

Konsalting u javnom i privatnom
sektoru
Baziran na metodama i tehnikama

operacionih istrazivanja

Naglasak na efikasnosti

Uopsteni principi upravljanja

Metode analize

Akcenat na materijalnim i individualnim
podsticajima

Internacionalni konsalting

Konsalting u javnom i privatnom
sektoru

Baziran na metodama i tehnikama
organizacionog razvoja

Naglasak na efektivnosti

Participativno upravljanje

Akcenat na treningu i savjetovanju




Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

Oni se odnose prije svega na znacaj motivacije, zadovoljstva poslom, otpora
promjenama, grupnih normi, participacije i liderstva na rezultate koje zaposleni na
radnom mjestu ostvaruju (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Osnovi organizacije
i menadZmenta, 2013), Sto je dovelo i do preispitivanja upravljackog, ali i
konsultantskog fokusa. Posljedi¢cno, dolazi i do pojave krupnih razlika u
karakteristikama konsaltinga baziranog na ova dva koncepta, koje su prikazane u

prethodnoj tabeli.

S obzirom na industrijski napredak, a potom i ubrzani razvoj i usloZnjavanje
prakti¢no svih djelatnosti u toku XX vijeka, konsultantske usluge su pocele da se
pojavljuju u razli¢itim oblicima u svim razvijenim drZavama. Posebna ekspanzija se
desila nakon Drugog svjetskog rata, usljed potresa koji su se odrazili na privrede
velikog broja zemalja, pa je bilo neophodno na¢i nacin da se poslovanje postavi na
stabilne temelje. Smatra se da je jedan od glavnih razloga za rast konsaltinga u
ovom periodu bio generalno prisutan stav da su organizacije ostale bez
kompetencija koje bi im omogucile da opstanu i da se razviju u novonastalim
okolnostima, pa je bilo neophodno potraziti eksternu pomo¢ (Biggs, 2010). U
poslijeratnom periodu se pojavljuju i posebna tijela Ciji je zadatak bio da kroz
proces akreditovanja utvrde da li su konsultantske agencije kompetentne i
sposobne da zaista obavljaju poslove zbog kojih su osnovane, te na taj nacin daju

klijentima odredeni vid sigurnosti prilikom angaZovanja konsultanata (O'Mahoney

& Markham, 2013).

U drugoj polovini XX vijeka je konsalting doZivio i geografsku ekspanziju, i nasao je
svoje mjesto na trZiStima brojnih evropskih zemalja (Biggs, 2010). Njegov
impresivni rast u tom periodu je bio pracen znacajnim promjenama Kkoje se

ogledaju u (Kubr, 2002):

e Siroj i raznolikoj ponudi konsultantskih usluga,
e rastucoj konkurenciji u konsaltingu,
e pojavi velikih konsultantskih organizacija,

e internacionalizaciji konsultantskih usluga,
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e pojavi sofisticiranih Kkonsultantskih pristupa baziranih na izuzetnom

razvoju tehnologije,

e napretku u metodologiji koju konsultanti koriste,

e pojavi internog konsaltinga,

e koriS¢enju konsultantskih usluga kao strategiji konkurentnosti velikog

broja organizacija.

U posljednjim decenijama XX vijeka informati¢ka revolucija utiCe na prirodu i

modalitet konsaltinga (McKenna, 2006). Velike konsultantske kuce kroz izrazito

multidsciplinaran pristup Sire svoju ponudu, a ¢ak i mnoge organizacije koje u

osnovi nisu imale konsultantsku djelatnost pocinju da pruZaju specijalizovane

usluge u potrazi za novim poslovnim Sansama (Kubr, 2002). Konsultantska

industrija u tom periodu prolazi kroz zlatnu eru, o ¢emu govori i ¢injenica o

njenom godisnjem rastu koji se kretao od 15 do 20% (Poulfelt, Greiner, & Bhambri,

2010). Na taj rast su uticali brojni faktori, kako iz organizacije, tako i iz spoljasnjeg

ambijenta, koji su od menadZmenta zahtijevali brzu i efikasnu reakciju, a

konsalting je bio sredstvo koje je omogucavalo da se Zeljeni efekti i ostvare.
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Slika 1: Faktori koji uticu na porast traznje za konsultantskim uslugama (Orr & Orr,

2013)
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Ipak, ovaj rast je ugroZen u prvim godinama XXI vijeka, usljed krize na polju
elektronskog poslovanja, i neSto kasnije, za vrijeme globalne finansijske krize koja
je uticala na smanjenje plateZne sposobnosti klijenata, da bi se u drugoj deceniji

ponovo stabilizovao pri nesto niZoj stopi (0'Mahoney & Markham, 2013).

S obzirom na okruZenje u kom savremene organizacije posluju, poslovni konsalting
se znacajno promijenio u odnosu na svoje pocetke, tako da danas ima i autora koji
pod tim pojmom viSe podrazumijevaju pruZanje ekspertize po pitanju
organizacionog i strateSkog uredenja nego davanje preporuka u cilju povecanja
efikasnosti na mikro nivou (Wright & Kipping, 2012). Upravo razlicita gledista na
Sirinu konsaltinga dovode i do razlicitih stavova po pitanju veli¢ine konsultantske
industrije. Prema podacima analiticke ku¢e Kenedi, aktuelno trZiste konsaltinga
vrijedi gotovo 250 milijardi americkih dolara, dok Evropska federacija asocijacija
upravljackog konsaltinga navodi da ta vrijednost iznosi skoro 350 milijardi

americkih dolara (Consultancy.uk, 2016).

Prema izvjeStajima koje Kenedi pravi na godiSnjem nivou, moZe se potvrditi da na

globalnom trZzistu zaista postoji konstantan rast o kome je ranije bilo rijeci.

Tabela 2: Velicina globalnog konsultantskog trZista u milijardama americkih dolara
(Consultancy.uk, 2016)

Predmet konsaltinga 2011 2012 2013 2014 ‘

Strategija 27 28 30 32
Operacije 55 57 60 64
Finansije 55 57 59 61
HR 25 27 28 29
IT 43 45 46 48
UKUPNO 205 214 223 234

Podaci ukazuju na to da se na globalnom nivou najvise pruzaju usluge koje se ti¢u
operativnih unapredenja i finansijskog savjetovanja, kao i da sve obuhvacene vrste

konsaltinga biljeZe rast vrijednosti u periodu od 2011. do 2014. godine.




Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

250
200 ] {
150 - MIT
M HR
M Finansije
100 - H Operacije
H Strategija
50 A
0 n T 1

2011 2012 2013 2014

Slika 2: Velicina globalnog konsultantskog trZista u milijardama americkih dolara
(Consultancy.uk, 2016)

Kada je rije¢ o raspodjeli ove vrijednosti po regionima, onda se moZe zakljuciti da
se najveci promet realizuje na podrucju Evrope, Bliskog istoka i Afrike (EMEA), kao

i u drzavama koje pripadaju Sjevernoj Americi (Consultancy.uk, 2016).

Tabela 3: Vrijednost konsultantskog trzista u Evropi po regionima u milijardama
americkih dolara (Consultancy.uk, 2016)

Region 2011 2012 2013 2014
Germanske drzave 19,3 19,6 19,9 20,2
Velika Britanija i Irska 18,5 18,8 19,1 19,4
JuZna Evropa 11,6 11,8 12 12,2
Francuska 10,3 10,5 10,7 10,8
DrZzave Beneluksa 6,1 6,2 6,3 6,3
Istocna Evropai ZND 6,6 7 7,5 7,8
Nordijske drzave 51 5,2 5,3 5,4
UKUPNO 77,5 79,1 80,8 82,1




Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

U Evropi se konsultantske usluge narocCito koriste u germanskim drzavama
(Njemacka, Austrija i Svajcarska), koje ¢ine gotovo ¢etvrtinu evropskog
konsultantskog trziSta, a prate ih Velika Britanija i Irska. DrZzave na Balkanu
nemaju veliki udio na ovom trZistu, a iznenadujuca je Cinjenica da je takav slucaj i

sa nordijskim drzavama.
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Slika 3: Vrijednost konsultantskog trZista u Evropi po regionima u milijardama
americkih dolara (Consultancy.uk, 2016)

Konacno, kada je rije¢ o strukturi konsultantskih usluga po regionima u Evropi,
onda se moZe zakljuciti da se, kao i na globalnom nivou, najve¢i procenat
vrijednosti pruzenih usluga odnosi na operativni, finansijski i IT konsalting, dok su
strategijski i HR konsalting u manjoj mjeri zastupljeni. Razlike u procentima medu
regionima postoje, i one su posljedica ekonomskog stanja zemalja koje te regione

¢ine.
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Slika 4: Vrijednost konsultantskog trZiSta u Evropi po regionima i po vrsti usluge, u
procentima (Consultancy.uk, 2016)

Imajuci u vidu iznesene podatke, ocigledno je da se konsultantska industrija i dalje
razvija. Pravac tog razvoja je pod uticajem deSavanja na svjetskom, ali i
regionalnim trziStima. Analize nedvosmisleno ukazuju na to da organizacije sve
viSe prepoznaju znacaj konsaltinga, i opredjeljuju se za angaZovanje konsultanata
ne bi li pronasle rjeSenja za probleme sa kojima se susrecu, ili kako bi Sto bolje

iskoristile potencijale koje posjeduju.
2.2 Odnosi konsultanata i Kklijenata

Konsultantske wusluge su usmjerene na Sirok spektar razli¢itih i Ccesto
nestandardizovanih problema i situacija (Kubr, 2002). Pomo¢ koja se od
konsultanata ocCekuje moze da bude u vidu nekog rjeSenja od operativnog ili
strateSkog znacaja za Kklijenta (Nippa & Petzold, 2002), i usljed toga zahtijeva
temeljnu analizu velikog broja faktora koji utiCu na predmet konsaltinga i

usmjeravaju pronalaZenje potencijalnih rjesenja. Zbog toga je neophodno da
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konsultanti jako dobro poznaju polje u kome rade, kako bi bili u stanju da

sagledaju sve klju¢ne elemente i nadu optimalna rjeSenja u datim uslovima.

Generalno, u procesu pruzanja konsultantskih usluga se uvijek mogu uociti dvije
grupe ucesnika, a to su konsultanti i klijenti (Block, 2011). Klijenti od konsultanata

ocekuju da (Kolli, 2000):

e poprave situaciju u kojoj se oni nalaze onda kada dode do pada odredenih
poslovnih performansi, ili da
e Kkreiraju potpuno novu situaciju onda kada imaju potencijale koji im mogu

omoguciti da iskoriste Sansu na trzistu.

Teorijski posmatrano, i jedni i drugi imaju iste ciljeve, odnosno Zele da rijeSe isti
problem, ali u praksi je situacija znacajno sloZenija, te zbog toga uglavnom nije lako
implementirati predloZena rjesenja. Nerijetko se deSava da konsultanti osjecaju
razliCite pritiske (Baaij, 2013), pa ¢ak i one koje sami sebi stvaraju, zato Sto
preporuke koje donose direktno pogadaju ljude koji rade u organizacijama i na taj
nacin uti¢u i na njihove Zivote, a to moZe dovesti do psihickog optereéenja i
frustracija. Takode, Cesta je i pojava da se konsultantski projekti izuzetno visokog
kvaliteta zapravo nikad ne implementiraju, a razlozi za to mogu biti visestruki
(Nevis, 2013). Praksa ukazuje na to da implementacija moze izostati onda kada
dode do promjene menadZzmenta, a novi rukovodioci smatraju da predloZene
promjene nisu neophodne, ili kada preporuke mogu da dovedu do velikih
organizacionih potresa i nezadovoljstva zaposlenih, te se menadZment ne odlucuje
da ih primijeni, kao i u brojnim drugim situacijama u kojima su predloZena rjeSenja
iz licnih razloga neprihvatljiva. U svakom slucaju, da bi se takve situacije izbjegle,
neophodno je izgraditi dobre odnose na relaciji konsultant - klijent, i obezbijediti
otvorenost i potpunu saradnju u svakom koraku (Kubr, 2002). Klijent mora jasno
da predoci ekspertu zbog Cega ga je angaZovao, cak i onda kada nije u potpunosti
svjestan konkretnog problema koji ima (Baaij, 2013). S druge strane, konsultant je
neko ko ima veliko znanje iz te oblasti, i, Cesto, dosta iskustva na slicnim
poslovima, ali nikako ne treba zaboraviti ¢injenicu da on i dalje dolazi spolja, i da

ne moze biti svjestan deSavanja u organizaciji koliko moze neko ko organizaciju
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jako dobro poznaje (Orr & Orr, 2013). Usljed toga, on mora biti oprezan kada
pregovara sa klijentom, kako mu ne bi garantovao rezultate koje ne moZe da
ostvari (Rasiel, 1999), a treba da ima na umu i to da ¢e ovakvi poduhvati biti
uspjesniji onda kada on pomaZe klijentu da zaista shvati suStinu i naCin rjeSavanja
problema, u odnosu na situacije kada mu samo govori Sta treba da se radi (Maister
D. H., 2007). Ovo je narocito znacajno ukoliko se radi o konsultantskim projektima
koji imaju kratke rokove, tako da je u tom sluCaju suStinski bitno da klijent
konsultantu obezbijedi Sto je moguce viSe informacija o svojoj organizaciji, kako bi
se on bolje upoznao sa njom i brze i efikasnije uoCio probleme i njihove korijene

(Brooks & Edwards, 2013).

Ipak, bez obzira na pomenute zajednicke ciljeve koje imaju konsultanti i klijenti,
postoje i prepreke za efikasnu saradnju (Parikh, 2015). One se prije svega odnose
na razlicite finansijske faktore, probleme zastite podataka, odredene li¢ne razloge,
kao i razlike u percepciji u problema, a svaka od ovih prepreka moZe negativno

uticati na kvalitet ovakvih sporazuma.

Kada je rijec o finansijskim faktorima, onda treba imati na umu da konsultanti Zele
da svoje usluge naplate Sto je moguce viSe, dok klijenti Zele da rijeSe probleme uz
Sto niZe troskove (Armbrister, 2006). Zbog toga moZe do¢i do sumnje u ono Sto
konsultanti zaista rade. Ukoliko ne postoji medusobno povjerenje, klijent se moZze
pribojavati da konsultant namjerno svoj posao prikazuje teZim i kompleksnijim
nego Sto to zaista jeste, kako bi mogao da naplati viSu cijenu ili kako bi sebi
obezbijedio fleksibilnije rokove. S obzirom na to $to naj¢es¢e ne moZe u potpunosti
da isprati njegovo angaZovanje i aktivnosti, klijent moZe biti u strahu da ¢e
konsultant na neki nacin pokuSati da ga obmane i da ¢e mu na kraju isporuciti

uslugu mnogo niZeg kvaliteta nego Sto to ocekuje.

Takode, mnoge organizacije ne Zele da angaZuju spoljne eksperte, jer se plase
zloupotrebe povjerljivih informacija (Jex & Britt, 2008). lako se konsultanti
obavezuju na to da podatke koje prikupe od Kklijenta nece javno objavljivati ili
koristiti u neke druge svrhe, strah i nepovjerenje u tom pogledu uvijek postoje.

Ipak, to nije razlog da se ne saraduje u potpunosti. Onog trenutka kada klijent
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odluci da angaZuje konsultanta, on mora biti spreman na to da mu pruzi $to vecu
pomoc¢ u cilju pribavljanja relevantnih i tatnih podataka, jer je u suprotnom samo
angazovanje besmisleno i ne moZe da garantuje da ¢e problem biti prepoznat na

pravi nacin i, u krajnjem slucaju, rijeSen na obostrano zadovoljstvo.

Cesto se menadZeri te$ko opredjeljuju za angaZovanje konsultanata i iz li¢nih
razloga. Prije svega, njima nije lako da priznaju da nisu sposobni samostalno da
rijeSe potencijalne ili ve¢ nastale probleme. Oni imaju strah od toga da ¢e izgubiti
ugled ili steCenu poziciju ukoliko zaposleni njihovu sposobnost dovedu u pitanje
(Baaij, 2013). Slicno tome, ne Zele da bilo ko posumnja u to da su loSim
upravljanjem upravo oni doveli organizaciju u situaciju da joj je potrebna pomo¢
struc¢njaka. Ponekad su to razlozi zbog kojih do angaZovanja konsultanata dolazi
tek kada dode do promjene u menadZzerskoj strukturi, odnosno onda kada novi

menadZment Zeli pomo¢ u ispravljanju naslijedenih greSaka.

Nerijetko se deSava i da se percepcija problema razlikuje sa aspekta klijenta i
konsultanta (Lorette, 2011). Klijenti su zapravo oni koji su ,unutra“i to ih nekad
ometa u nastojanju da situaciju sagledaju objektivno i realno. Osim toga, oni moZda
nisu u stanju da ta¢no utvrde Sta je to Sto ne valja, pa im je i za to potrebna pomo¢
strunjaka koji na osnovu simptoma moZe da prepozna suStinu problema
(McGonagle & Vella, 2001). Zato se njihova videnja problema suceljavaju i
preispituju, kako bi se zajednicki doSlo do ta¢ne i precizne formulacije, a potom i
pristupilo uklanjanju uzroka. Cesta greska koju konsultanti prave zapravo nastaje
onda kada klijentima pruZaju ono Sto Zele, a ne ono Sto je zaista njihova potreba.
[ako klijent uocava postojanje problema, on nije nuzno i taj koji daje dijagnozu.
Moguce je da je korijen tih problema nesto Sto za njega nije vidljivo, te zbog toga
dijagnosticiranje ipak treba prepustiti stru¢njaku, koji na osnovu iskustva treba da
utvrdi stvarne nedostatke, i tek onda da poc¢ne sa njihovim otklanjanjem. Na taj
nacin se kreira povjerenje izmedu konsultanata i klijenata, Sto je vaZan preduslov
za dobru i uspjeSnu saradnju (Brooks & Edwards, 2013), a takode i osnova za
zajednicki rad na nekim drugim poslovima u buduc¢nosti. Ukoliko klijent kod
konsultanta prepozna volju da poveca kvalitet usluge koju mu pruZza, onda ¢e se

njemu obratiti i u drugim situacijama koje zahtijevaju stru¢nu pomo¢. S druge
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strane, ukoliko konsultant ne obrati paZznju na sve kriticne faktore uspjeha, i ne
procijeni dobro uzroke problema sa kojima se klijent susrece, onda ne¢e moc¢i ni da
predlozi adekvatno, zadovoljavajuce rjeSenje, ¢ime naruSava svoj imidZ i dovodi u
pitanje buduce angaZovanje, Sto je narocito bitno kada se zna da je konsalting
takva djelatnost u kojoj su Cesto iskustva na prethodnim poslovima zapravo
ulaznica za neke buduce projekte, ne samo kod istog, ve¢ i kod drugih potencijalnih
klijenata. Treba imati u vidu i to da je jednom definisan problem moguce korigovati
u toku realizacije posla, jer se pojavljuju novi podaci koji ukazuju na to da je srz
zapravo drugacija (Kubr, 2002), sto nekada moze dovesti i do promjene pocetnog

dogovora odnosno zadatka i pravca usmjeravanja konsultantskih napora.

2.2.1 Interakcija izmedu konsultanata i klijenata

Kada je rije¢ o poslovnom ambijentu u kom se javlja potreba za konsultantskim
uslugama, moze se reci da je on izuzetno kompleksan i zasnovan na velikom broju

ucesnika i odnosa koji postoje izmedu njih (Thamhain, 2001).
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Slika 5: Ekosistem konsaltinga (Toppin & Czerniawska, 2010)

Tako se pregledom situacije u praksi moze uociti da se na strani ponude nalaze

samostalni konsultanti, konsultantske organizacije i Ccitava konsultantska
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industrija, dok traZnju cine konsultantski projekti koje treba realizovati,

organizacije kojima je potrebna pomo¢ konsultanata i globalno trzZiste klijenata.

Oni kreiraju specifican ekosistem konsaltinga, u kom se nalaze u interakciji koja je

prikazana na prethodnoj slici, gdje se uoCava postojanje sedam bazi¢nih koncepata

na kojima se zasniva interakcija medu ovim uclesnicima, a to su (Toppin &

Czerniawska, 2010):

1.

Reputacija - konsultantska industrija ima odredenu reputaciju na trzistu, i
konsultanti moraju da se nose sa njom, ¢ak i onda kada o njoj ne
preovladava pozitivno misljenje, ili kada je ona ugroZena krivicom drugih;
Izolacija - Klijenti informacije o konsultantima pronalaze na nesavrSenom
trzistu, i pokusavaju da prepoznaju profil stru¢njaka koji im je potreban u
skladu sa problemima koje imaju ili ¢ija se pojava nazire;

Metamorfoza - unutar konsultantske industrije se prepoznaju konkretne
konsultantske organizacije koje imaju svoje resurse, znanja i sposobnosti, i
koje ne moraju nuzno da se uklapaju u profil ¢itave industrije kojoj
pripadaju;

Odnosi - Klijenti angaZuju konsultante koji treba da im pomognu i da
pozitivno uticu na njihove poslovne performanse, pri cemu se uspostavlja
kompleksan set odnosa medu njima koji treba da vodi ka uspjeSnoj
saradnji;

Portfolio - ukoliko se u organizaciji istovremeno realizuje veci broj
konsultantskih projekata, onda oni ne smiju da se posmatraju izolovano, pa
je neophodno upravljanje kompleksnim portfoliom, uzimaju¢i u obzir
kljuCne karakteristike svakog od tih projekata;

Karijera - radom na ve¢em broju konsultantskih projekata, individualci Sire
svoja znanja i postaju sve strucniji u svojoj oblasti, Sto doprinosi njihovom
razvoju i omogucava im da u buduc¢nosti postanu samostalni konsultanti,
ukoliko se stvore uslovi za to;

Zivotni ciklus - u toku saradnje na konsultantskom projektu mijenjaju se

okolnosti u kojima se on realizuje, tako da se oCekuje posvecenost i klijenata
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i konsultanata u svakoj fazi Zivotnog ciklusa, a ne samo na pocetku i na

kraju, Sto se Cesto dogada.

Poznavanje karakteristika ucesnika s jedne strane, i interakcija koje postoje medu
njima s druge strane, omogucava da se stekne prava slika o situaciji na trzistu. Od
toga koristi imaju i klijenti i konsultanti - klijenti na osnovu svojih potreba i
informacija koje dobijaju sa trZista prepoznaju one stru¢njake od kojih mogu
ocekivati odgovaraju¢a rjeSenja, dok konsultanti u skladu sa sopstvenim
kapacitetima prepoznaju organizacije kojima bi mogle da ponude svoje usluge,
Cime se stvaraju osnove za uspjesnu saradnju (Fisher & Fisher, 2005). Da li ¢e do
nje zaista dodi zavisice od veleg broja faktora, ali svakako je neophodno
prepoznati one koji su Kkljucni i fokusirati se na njih, sto je dosta lakse ukoliko se
razumije kako trZiste funkcionise i Sta moZe da se oCekuje od ovakvih projekata i

od ostalih ucesnika koji su posredno ili neposredno ukljuceni u njihovu realizaciju.
2.3 Razlozi za angaZovanje konsultanata

Usljed kompleksne prirode odnosa izmedu konsultanata i Kklijenata koja je
prethodno opisana, organizacije se odlucuju da angaZuju spoljnu pomo¢ onda kad
njihov menadZzment prihvati da ne moZe samostalno da se izbori sa poteSko¢ama
koje se pojavljuju. Koristi od angaZovanja konsultanata su visSestruke, jer oni (Kolli,

2000):

e daju objektivna i nepristrasna rjesenja,
e obezbjeduju nove pristupe i ideje,
e imaju znacajne vjeStine i iskustva u rjeSavanju velikog broja problema, i

e nadograduju vjestine zaposlenih u organizaciji koja ih angaZuje.

Kada je rije¢ o konkretnim doprinosima, onda se od njih o¢ekuje da pomognu u

(Kubr, 2002):

1. dostizanju organizacionih ciljeva,
2. rjeSavanju upravljackih i poslovnih problema,

3. identifikovanju i realizaciji novih prilika,
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4. poboljSanju u€enja u organizaciji, i

5. implementaciji promjena.
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Slika 6: Ciljevi angaZovanja konsultanata (Kubr, 2002)

Bez obzira na fokus konsultantskih usluga, one su uvijek usmjerene ka dostizanju
jednog ili viSe organizacionih ciljeva (Antal & Krebsbach-Gnath, 2003). Ti ciljevi
mogu biti razliciti, ali je u svakom slucaju zadatak konsultanata da obezbijede ili
olaksaju njihovo ostvarivanje, Sto je i razumljivo, s obzirom na to $to u suprotnom
angazovanje struc¢njaka ne bi ni imalo smisla. Da bi pomogli organizaciji da ostvari
svoje ciljeve, jasno je da konsultanti prvo moraju da budu upoznati sa njima. lako
ovo izgleda kao racionalna i logi¢na tvrdnja koja se podrazumijeva, praksa
pokazuje da cesto ciljevi nisu jasno definisani, ili da klijent nije dobro upoznao
konsultante sa onim Sto Zeli da ostvari. Zbog toga je neophodno da se ucesnici jako
dobro razumiju kako bi ciljevi kojima teZe bili identic¢ni ili makar komplementarni.
Ovdje je bitno naglasiti i da postoje razliCite situacije u kojima moze doc¢i do

poboljSanja poslovnih rezultata i ostvarivanja odredenih efekata. Osim poboljSanja
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koja se ostvaruju kroz potpunu implementaciju konsultantskih preporuka, u praksi
se deSava i da se predloZena rjeSenja ne implementiraju, ali da i pored toga dolazi
do poboljSanja u poslovanju. Razlozi su viSestruki, a neki od njih poticu iz ¢injenice
da se zaposleni, kada znaju da ih neko posmatra i analizira ($to su u ovom slucaju
konsultanti) ponasaju drugacije (Roeder, 2011), ulaZzu veci napor i trude se da rade
najbolje Sto mogu iz straha od gubitka posla ili pozicije. Osim toga, neki poslovi
vremenom postaju rutinski i obavljaju se bez zalaZenja u to da li su jo$ uvijek
neophodni, a dolazak stru¢njaka koji preispituju postoje¢e procese navodi
zaposlene da i sami preispitaju nac¢ine na koje rade, a i samo , grebanje po povrsini“
daje naznake problema za koje zaposleni nisu bili svjesni da postoje, iako ih mogu i
sami rijeSiti (Kubr, 2002). U svakom slucaju, bez obzira na to da li su konsultantska
rjeSenja potpuno ili parcijalno primijenjena, ili ak uopSte nisu implementirana,
angazovanje strucnjaka koji rade na njima generalno treba da vodi ka dostizanju

ciljeva organizacije.

Vjerovatno najce$¢i povod za angaZovanje konsultanata jeste traZenje pomodi u
rjeSavanju upravljackih ili poslovnih problema. Spektar tih problema je zaista Sirok
i multidimenzionalan (Fisher & Fisher, 2005), i ide od problema koji su nastali
usljed spoljnih uticaja do onih koji su posljedica loSe interne organizacije, zatim od
onih na strateSkom do problema na operativnom nivou, potom od problema u
strukturi do problema u kulturi, od problema u planiranju do problema u kontroli
aktivnosti, i tako dalje. Uzroci tih problema takode mogu biti veoma razliciti
(Robinson & Robinson, 2008), pa su neki od njih posljedica pogreSnih odluka iz
proslosti, drugi postoje zbog loSeg upravljanja u sadasnjosti, a odredeni bi mogli da
se pojave u budu¢nosti, jer je menadZment svjestan da organizacija ne prati na
pravi nac¢in promjene u okruZenju. Zbog toga je potrebno precizno i jasno definisati
problem i kontekst u kom se pojavljuje, kako bi se izbjeglo troSenje resursa na
nesSto Sto nije od visokog prioriteta, uz zapostavljanje kriticnih problema (Kubr,
2002). Ovdje se od konsultanata ocCekuje da usmjere organizaciju ka
odgovarajuc¢em pravcu djelovanja i da istovremeno pokusSaju da smanje posljedice
greSaka koje su napravljene u prethodnom periodu. Ponekad to moZe znaciti i

vracanje organizacije na tacku razvoja u kojoj se nekad nalazila, ali ono Sto je




Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

kljuno jeste da je i to udaljavanje od krize i stvaranje temelja za stabilno
poslovanje. Realan uspjeh ovih aktivnosti ¢e zavisiti od viSe faktora, ali je u svakom

slucaju neophodno reagovati kako bi se izbjegla potpuna katastrofa.

U zavisnosti od problema koje klijenti imaju ili pravca kojima Zele da teZe, oni od
konsultanata mogu ocekivati neku od narednih vrsta benefita: (Toppin &

Czerniawska, 2010):

e Koristi u pogledu efektivnosti - znacajne su onda kada su ishodi kojima
organizacija teZi poznati i precizno definisani, ali nacin njihovog dostizanja
nije jasan;

e Koristi u pogledu efikasnosti - karakteristiCne su za suprotnu situaciju, u
kojoj su konacni izlazi joS uvijek neizvjesni, jer su kompleksni i tesko ih je
definisati, ali su napori konsultanata jasno usmjereni ka otklanjanju
problema koje uocavaju, c¢ime pokusSavaju da poboljSaju stanje u
organizaciji;

e Koristi u pogledu ekonomije — ove vrijednosti nastaju onda kada organizacija
odluci da obavljanje odredenih aktivnosti prepusti spoljnim saradnicima,
jer ocekuje da e ih oni realizovati sa visSim kvalitetom ili uz nize troskove,
dok ona moze da se fokusira na klju¢ne aktivnosti koje direktno uti¢u na

poslovne rezultate i performanse.

Ocigledno je da do angaZovanja konsultanata moZe do¢i i onda kada organizacija
nema neki veliki problem, ali je njen menadZment svjestan promjena u okruZenju i
Zeli da pronade i iskoristi nove Sanse kako bi stekao prednost u odnosu na
konkurenciju (Robinson, Robinson, Phillips, Phillips, & Handshaw, 2015). Ovdje do
izraZaja dolaze iskustvo i stru¢nost konsultanata, jer oni mogu na osnovu svoje
ekspertize da procijene Sta je to Sto menadZment klijenata ne vidi, a $to moZe biti
osnova konkurentske prednosti u budué¢em periodu. Kao posljedica toga,
organizacija klijent suzava asortiman ili poCinje da proizvodi nove ili varijacije
postoje¢ih proizvoda, usmjerava se na nova trzista ili se fokusira samo na
segmente postojecih, radi na unapredenju kvaliteta, uvodenju nove tehnologije,

razvoju i edukaciji zaposlenih, i tako dalje. Praksa pokazuje da su ¢ak i velike i jake
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kompanije iskoristile ovakve preporuke, iako nisu imale krupnije probleme ni
teku¢u potrebu za promjenama. Tipi¢an primjer je uvodenje prodaje preko
interneta koja se nekad nije smatrala velikim korakom ka zadovoljavanju potreba
korisnika, ali je danas sve viSe prisutna jer je to jedan aktuelan i savremen nacin da

se uz prihvatljiva infrastrukturna ulaganja pronade joS$ jedan put do kupaca.

2.3.1 Uticaj konsultanata na ucenje u organizaciji

Jedan od razloga za angaZovanje konsultanata je svakako c¢injenica da oni
doprinose kreiranju novih znanja u klijentskoj organizaciji (Sturdy, Handley, Clark,
& Fincham, 2009). U zavisnosti od prirode posla koji treba da realizuju, kao i od
uloge koju imaju u konkretnom projektu, njihov uticaj na znanja zaposlenih u

organizaciji moze da se razlikuje.

Organizacije o¢ekuju da ih konsultanti nauce da se bolje snalaze u svom poslovnom
ambijentu. Koncept ucecih organizacija je danas veoma zastupljen, ¢ak se moZe
reci i kljucan, jer efekti konsaltinga nece biti dugoroc¢ni, ni kompletni ukoliko se ne
promijeni svijest unutar organizacije, odnosno ukoliko organizacija ne pocne da
posmatra svoj posao na drugaciji nacin. Konsultanti treba da pomognu
zaposlenima da rijeSe postojece probleme, ali i da ih nauce da sprijeCe pojavu
novih ili da se bore sa njima ako oni ipak nastanu. Ovdje treba imati na umu i mjeru
do koje konsultanti Zele da uce zaposlene (Burtonshaw-Gunn, 2010), imajuéi u
vidu to $to i njima moZe biti od interesa da ostave prostor za ponovno angaZovanje,
ukoliko organizacija nije u stanju sama da odgovori na izazove koji je oCekuju. S
druge strane, uce¢i druge konsultanti razvijaju i sebe, tako da je proces ucenja

uvijek prisutan, ali se njegov intenzitet razlikuje u svakoj konkretnoj situaciji.

Kreiranje znanja, medutim, je vrlo kompleksan proces u kojem ucestvuju svi
zaposleni, i koji treba da im omogu¢i da poslove obavljaju efikasnije i da tako
povecaju organizacionu konkurentnost. Ovaj proces je moguce opisati uz pomoc¢

takozvanih ,merdevina znanja“ (Kubr, 2002).
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kompetencije | + «jedinstveni paket»
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informacije | + kontekst, iskustvo, ocekivanja

podaci | + znacenje

simboli | + sintaksa

Slika 7: Merdevine kompetentnosti (Kubr, 2002)

Na samom dnu merdevina se nalaze simboli. Simboli moraju medusobno da se
povezu u skladu sa odredenim pravilima, i tada postaju podaci. Prosti podaci,
medutim, nisu od pretjerane koristi, i njima se mora dati odgovarajuce znacenje,
¢ime prerastaju u informacije. Bitno je uociti da se iste informacije mogu tumaciti
na razlicite nacine, $to ne mora biti pogresno, jer njihova interpretacija zavisi od
konteksta u kom se one posmatraju. Interpretacijom informacija, i na osnovu
prethodnog iskustva se stvara znanje koje je joS uvijek na teorijskom nivou, a da bi
bilo i od prakticne koristi potrebno ga je primijeniti, ¢ime nastaje know-how.
MenadZeri moraju da motiviSu zaposlene da tako steCena znanja svojevoljno
primjenjuju, odnosno da samostalno preduzimaju akcije. Medutim, nisu sve akcije

dobre. Zaposleni ponekad grijeSe, ali vremenom uce kako treba da reaguju u
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odredenim situacijama. Taj pravi izbor akcije kod njih stvara kompetencije
odnosno ekspertizu. Konac¢no, ukoliko je ta ekspertiza jedinstvena i ne moZe niko
drugi da je pruZi, onda organizacija preko svojih zaposlenih postaje konkurentna

na trzistu.

Znanja unutar organizacije se mogu sticati na nekom od tri nivoa, a to su
individualni, grupni i organizacioni. (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié,
Projektovanje organizacije, 2013). Od posebnog znacaja je organizaciono ucenje, i
ono predstavlja kontinualni proces u kome c¢lanovi organizacije sticu nova
saznanja koja uti¢u na njihova ponaSanja i aktivnosti koje obavljaju (Hughes &
Byrd, 2015). MozZe se re¢i da je ono najvisi oblik sticanja znanja, i kao takav se
preko grupnog bazira na individualnom ucenju. Pritom, odnos izmedu ovih znanja
je kompleksan, te se smatra da je individualno ucenje potreban, ali ne i dovoljan
uslov za sticanje znanja na organizacionom nivou (Argyris & Schon, 1978). Ucenje
zapravo ima Cetiri komponente koje ga ¢ine potpunim, i koje povezuju navedene

nivoe, a to su (Cunha & Kamoche, 2003):

1. Intuicija - prepoznavanje novih moguénosti;

2. Interpretacija - razvoj kognitivnih mapa i objasnjenje ideja ili koncepata
koji nastaju kao rezultat intuicije;

3. Integracija - postizanje razumijevanja izmedu pojedinaca i predstavljanje
zajednickih akcija; i

4. Institucionalizacija - zadrZavanje znanja unutar organizacije kroz strategije

i strukture, sisteme i procedure (Faivre-Tavignot, 2015).

Intuicija se odnosi na individualno ucenje, interpretacija i integracija se vezu za
grupno ucenje, a institucionalizacija je karakteristika organizacionog ucenja
(Coghlan, Rashford, & Neiva de Figueiredo, 2016). U praksi postoje dva osnovna
tipa organizacionog ucenja (Argyris, A Life Full of Learning, 2003):

e Adaptivno - ucenje u jednom krugu, u kom se u okviru postojeceg skupa
pretpostavki sticu dodatna saznanja (single loop learning), i
e (Generativno - ucenje u dvostrukom krugu, u kom dolazi i do preispitivanja

sistema pretpostavki koje vaZe u organizaciji (double loop learning).
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Slika 8: Ucenje u jednom i u dvostrukom krugu (Choo, 2002)

Dok adaptivno ucenje dovodi do postepenog prilagodavanja organizacije
zahtjevima koje namece ambijent u kome obavljaju poslovanje, generativno ucenje
dovodi do zaokreta u razmi$ljanju, a time i do strateskih promjena u organizaciji
(Jasko, Cudanov, Jevtié, & Krivokapié, Projektovanje organizacije, 2013).
Generativno ucenje je ponekad neophodno kako bi organizacija proSirila vidike i
usvojila pretpostavke i ideje drugih (Brockbank & McGill, 2006), koje joj mogu
pomoc¢i da promijeni pristup poslovanju i ostvari bolje poslovne performanse.
Ipak, u praksi se pojavljuju i prepreke efikasnom ucenju u dvostrukom krugu, a

one se ogledaju kroz (Morgan, 1998):

e postojece upravljacke sisteme,
e birokratizaciju koja kreira Sablone razmisljanja i ponaSanja, i
e sisteme nagrada i kazni koje odvracaju zaposlene od bilo kog novog oblika

ponasanja.

Organizaciono ucenje ima dvije osnovne komponente - kognitivnu i bihejvioralnu
(Janic¢ijevi¢, 2006). Kognitivnha komponenta podrazumijeva promjenu stavova i
nacina razmiSljanja zaposlenih u organizaciji, dok se bihejvioralna odnosi na
promjenu njihovog ponasanja. Bihejvioralna komponenta proizilazi iz kognitivne,
jer nastaje kao posljedica promjene svijesti, kako na individualnom, tako i na
kolektivnom nivou. Klju¢nu ulogu u usvajanju novih znanja kroz uticaj na
kognitivnu, a onda i bihejvioralnu komponentu mogu imati konsultanti, iako se
smatra da je u veoma rijetkim situacijama konkretan razlog njihovog angazovanja

upravo poboljSanje organizacionog ucenja (Antal & Krebsbach-Gnath, 2003).
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Slika 9: Uticaj konsultanata na ucenje klijenta (Antal & Krebsbach-Gnath, 2003)

Bez obzira na taj stav, od njih se oCekuje da podstaknu klijenta na ucenje. Oni
moraju da u zaposlenima probude Zelju za novim saznanjima, jer je to preduslov za
uspjeSnu implementaciju bilo kakvih promjena koje je potrebno usvojiti (Kubr,
2002). U zavisnosti od nacina na koji utie na znanja klijenta, konsultant moZe biti

(Antal & Krebsbach-Gnath, 2003):

e Stimulator razmisljanja - pokrece pitanja za razmi$ljanje, stimuliSe klijenta
da donosi odluke kroz dublju analizu situacije i postavljanje reflektivnih
pitanja;

e Specijalista za proces - fokusira se na nacin obavljanja poslova viSe nego na
njihovu svrhu, pomaZe u integrisanju vjeStina koje zaposleni imaju i
zadataka koje treba da realizuju, i pruza povratne informacije koje mogu da
unaprijede realizaciju procesa u organizaciji klijentu;

e Pronalazac ¢injenica - pomaze Klijentu u prikupljanju i obradi relevantnih
podataka, prezentuje mu odgovaraju¢e zakljucke i podstice ga na
razmisljanje o moguénostima unapredenja;

e Kreator alternativa - analizira uzrocno-posljedicne veze, prepoznaje
alternative koje mogu biti od koristi klijentima i pomaZze u procjeni ishoda,
ali ne ucestvuje u odabiru konkretne opcije;

e Saradnik u rjeSavanju problema - podsti¢e saradnju sa klijentom, uci ga
kako da prepozna probleme i faktore koji na njega uticu, pruza alternative i

pomaze u donosenju odluka;
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Trener/evaluator - definiSe odgovaraju¢i koncept ucenja koji mu
omogucava da u kontinuitetu upoznaje klijenta sa na¢inom zadovoljavanja
zahtjeva koje mu poslovni ambijent namece;

Tehnicki ekspert - obezbjeduje informacije i sugestije za kreiranje
prakti¢nih odluka na osnovu ciljeva koje mu postavlja klijent;

Predlagac - kreira pravac djelovanja i upravlja procesom rjeSavanja
problema, utice na klijenta tako Sto ga ubjeduje da odabere konkretnu

alternativu (Kubr, 2002).

Svaka od ovih uloga iziskuje odredeno vrijeme koje je neophodno da bi klijent

prihvatio nova saznanja. U skladu sa tim, organizaciono ucenje se odvija postupno,

kroz odredene korake. To mogu biti (Dixon, 1999):

s W Noe

Prikupljanje informacija sa svih strana;
Integrisanje informacija u organizacioni kontekst;
Kolektivna interpretacija informacija;

Preduzimanje odredene akcije na osnovu interpretiranog znacenja.

Da bi ulenje zaista dalo Zeljene rezultate, svaki pojedinac unutar organizacije bi

trebalo da prode sve navedene faze (De Mascia, 2012). U praksi, medutim, se

pojavljuju problemi koji oteZavaju pravilnu i potpunu implementaciju navedenih

koraka. To prije svega proizilazi iz ¢injenice da su Cesto za realizaciju ovih koraka

zaduZeni zaposleni iz razli¢itih organizacionih jedinica, pa dolazi do prekida u

ciklusu, $to stvara prepreke efikasnom organizacionom ucenju (Dixon, 1999). Zbog

toga je potrebno promijeniti kontekst u kom se ono odvija, tako Sto ¢e oni koji

prikupljaju podatke biti ukljuceni i u njihovo integrisanje, razumjeti njihovu

vrijednosti i ponaSati se u skladu sa donesenim zakljuccima. Tek tada ¢e biti

stvoreni uslovi za ostvarivanje ocekivanih efekata organizacionog ucenja.
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Slika 10: Ciklus organizacionog ucenja (Dixon, 1999)

Organizaciono ucenje se u praksi ispoljava kroz ucece organizacije. Dok je
organizaciono ucenje dinamicki proces kojim se podize kognitivni kapacitet
cjelokupne organizacije, u€eca organizacija predstavlja Zeljeni ishod (Schwandt &
Marquardt, 1999). To je zapravo organizacija u kojoj ljudi kontinualno razvijaju
sopstvene kapacitete kako bi ostvarili rezultate koje zaista Zele, u kojoj se razvijaju
novi Sabloni razmisljanja, u kojoj je kolektivna teZnja slobodna, i u kojoj zaposleni
neprestano uce da zajedno uce (Senge, 2006). Ona prepoznaje i trenutne i buduce

potrebe svojih zaposlenih (Day, Peters, & Race, 1999).
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Slika 11: Pet disciplina ucece organizacije, adaptirano prema (Senge, 2006)

Da bi organizacija bila uce¢a, ona mora da poStuje odredena pravila koji ¢e joj
omoguciti da razvije postoje¢a odnosno da prihvati nova znanja. Jedan od vodecih
autora u ovoj oblasti, Piter Sengi, iznosi pet principa na kojima se taj proces

zasniva. On kaZe da su to (Senge, 2006):

1. Licno ovladavanje - bazira sa na neprestanom razjaSnjavanju i
produbljivanju li¢ne vizije, usmjeravanju energije, razvijanju strpljenja i
objektivnom sagledavanju stvarnosti;

2. Mentalni modeli - duboko ukorijenjeni stavovi, vrijednosti, vjerovanja i
pretpostavke koje vladaju u organizaciji i uti¢u na shvatanje svijeta i nacina
preduzimanja akcija;

3. Zajednicka vizija - praksa zajednickog kreiranja slike o buduénosti koja ¢e
podstaci istinsku posvecenost, jer ¢e ljudi uciti zato Sto Zele, a ne zato Sto im

je neko rekao da tako treba;
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4. Timsko ucenje - sposobnost clanova tima da se upuste u ,zajednicko
razmiSljanje“ i da dodu do novih saznanja do kojih ne bi mogli da dodu kroz
individualno ucenje;

5. Sistemsko razmisljanje - peta disciplina koja integriSe prethodne Ccetiri, i
omogucava prepoznavanje i razumijevanje kompleksnijih odnosa, a ne

samo prostih uzro¢no-posljedic¢nih veza.

Interesantno je da su Sengijeve discipline bliZze umjetnosti nego tradicionalnom, na
nauci zasnovanom gledistu menadZzmenta (Egan, 1995), da prevazilaze kontekst
poslovnih organizacija, i kao takve mogu da nadu primjenu i u drugim drustvenim
sferama (Basu, 2004). One prave izvjestan zaokret s obzirom na to $to naglasavaju
znacaj zajednickog ucenja i interakcije pojedinaca, a od konsultanata se ocekuje da
kroz direktne ili indirektne uticaje stvore uslove za uspjeSnu realizaciju tog
procesa (Antal & Krebsbach-Gnath, 2003). Da bi ucenje uspjelo, oni moraju da
podstaknu klijenta da (Israelite, 2006):

e bude fokusiran na posao;

e nauci dajasno identifikuje poslovne imperative;

e bude potpuno otvoren i iskren prema sebi u pogledu trenutne situacije;
e uloZi trud potreban da bi prevaziSao krizu;

¢ nauci kako da poslove obavlja efektivnije.

Od izuzetnog je znacaja da konsultanti izazovu klijenta da razvije interne
sposobnosti koje ¢e pokretati organizaciju i kad se konsultantski projekat zavrsi.
Ukoliko Klijent ne uspije to da uradi, efekti ucenja ce biti kratkorocni, i veoma brzo

¢e mu ponovo biti potrebna spoljna pomo¢ kako bi rijeSio probleme.

2.3.2 Uloge konsultanata

Konsultanti su cesto poznati i kao ,agenti promjena“ (Kubr, 2002), Sto ne treba
posebno objasSnjavati kada se razmotri prethodno izneseno. S obzirom na
nestabilnost i dinamiku poslovnog ambijenta u kom organizacije obavljaju svoje
aktivnosti, one moraju konstantno da se mijenjaju i prilagodavaju situaciji kako bi

opstale i mogle da se razvijaju. U skladu sa tim, potrebno je nauciti ih da promjene
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razumiju na odgovarajuci nacin (Freedman & Zackrison, 2001), a potom i da Zive
sa njima, i da prihvate da su one prirodne i neophodne kako bi se odgovorilo na sve

kompleksnije zahtjeve.

U implementaciji promjena mogu da ucestvuju konsultanti, ali nije rijetka situacija
u kojoj se ova faza prepusta organizaciji klijentu. Bez obzira na to da li konsultanti
u njoj ucestvuju, organizacija mora postati fleksibilnija i treba da nastoji da sve
brze inicira i prihvata promjene (Avril & Zumello, 2013), jer je brzina reagovanja
Cesto klju¢ uspjeha, tako da zaposleni moraju biti svjesni znacaja pravovremene

reakcije i teZine i ozbiljnosti mogucéih posljedica ukoliko ona izostane.

Generalno, da bi konsultant bio ,pravi profesionalac”, smatra se da on mora da

(Maister D., 2010):

e bude potpuno ukljuc¢en u posao za koji je angaZovan,
e posjeduje Sirinu u odnosu na ulogu koja mu je dodijeljena,
e teZi preuzimanju odgovornosti,

¢ radi sve Sto je potrebno kako bi obavio posao,

e bude timski igrac,

e bude pazljiv,

e Dbude iskren,

e bude lojalan,

e stvarno slusa zahtjeve klijenta,

e bude ponosan na svoj posao,

e pokazuje posvecenost kvalitetu,

e pokazuje inicijativu.

Ova lista ukazuje na to da za prave konsultante nije dovoljno da posjeduju samo
znanja, tehnike vjestine i sposobnosti, nego i da moraju da imaju odgovarajuci stav
prema Kklijentu i poslu za koji su angaZovani. Posljedi¢no, oni moraju da imaju
viSestruku ulogu kako bi uspjesno zadovoljili sve zahtjeve koji se pred njih
postavljaju. To zavisi od konkretnog projekta na kome rade, tako da je konsultant,

osim Sto je ,strucnjak koji koristi znanje da rjesSava probleme®, Cesto i ,doktor koji
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postavlja dijagnozu“, ,moderator koji postavlja i prati proces, i pomaZe klijentu da
rijesi problem", ,najamnik koji privremeno radi za klijenta“, pa ponekad cak i
»optuzenik koji preuzima krivicu za nepopularne i teske odluke, kako bi se zastitio

menadzment, i kako bi se one lakse implementirale“ (Baaij, 2013).

Klijent moZe od konsultanata ocekivati jednokratnu pomo¢ u vidu rjeSavanja
odredenih problema sa kojima se susrece, ali sporazum moZe biti definisan i kroz
dugorocnu savjetnicku saradnju (Holtje, 2010), bez obzira na to da li u organizaciji
postoje eksplicitno izraZeni problemi. S druge strane, saradnja moZe biti
usmjerena na samu implementaciju predloZenih promjena, ali je moguce od
konsultanata traziti i da aktivno ucestvuju u prenosenju odredenih znanja kroz
organizaciju. U skladu sa tim, odnosi izmedu klijenata i konsultanata mogu biti
definisani na razli¢ite nacine. Oni ¢e zavisiti prije svega od potreba organizacije
klijenta, kao i od resursa koje ima na raspolaganju. Prema nivou pruZanja

ekspertize je moguce razlikovati (Harris C., 2005):

e Konsultante za procese - oni uglavnom nisu angaZovani za pruzanje rjeSenja
za konkretne probleme, nego pomaZzu klijentu da iskoristi na najbolji nacin
kapacitete koje ima na raspolaganju;

e Analiticke konsultante - od njih se oCekuje da otklone specifican problem
koji klijent ima, i to uglavnom u operativnom obavljanju djelatnosti, onda
kada u organizaciji ne postoji neko ko je dovoljno strucan da to samostalno
uradi;

o Strateske konsultante - pomaZu top menadZmentu u pronalaZenju nacina
ostvarivanja strateskih ciljeva ili u njihovom redefinisanju, kako bi se

ostvarila dugoroc¢na stabilnost organizacije.

Bez obzira na iznesenu klasifikaciju, praksa pokazuje da se ove kategorije preplicu,
pa je moguce da konsultanti istovremeno imaju dvije ili ¢ak sve tri navedene uloge,

Sto zahtijeva veliki napor i znacajne resurse.
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Naredna slika opisuje fokus koji konsultant ima u dogovorenom poslu, kao i ulogu
koju takav fokus nosi. Ta uloga zapravo zavisi od njegove moguc¢nosti da zadovolji
potrebe klijenata, kao i od sposobnosti da poboljSa njegovu poziciju, odnosno od
toga da li je usmjeren na prosto otklanjanje problema ili na transfer znanja unutar

organizacije klijenta (Weiss, 2009).
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Slika 12: Obim konsultantskih intervencija u zavisnosti od zahtjeva klijenta (Weiss,
2009)

Objektivno najmanji doprinos daje konsultant koji se nalazi u ulozi analiti¢ara. U
takvoj situaciji on samo prikuplja i obraduje potencijalno znacajne podatke, ali nije
u mogucnosti da da neko rjeSenje koje ¢e biti od izuzetnog znacaja za klijenta, niti
¢e mu omoguciti da se samostalno razvija. Zbog toga je u praksi poZeljnije da se

konsultant fokusira makar na jednu od dvije prikazane dimenzije.

U slucaju kada je fokus na rjeSavanju problema, konsultant u skladu sa svojim

znanjem, iskustvom i drugim kapacitetima koje ima na raspolaganju djeluje i
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otklanja uocCene probleme. Kvalitet njegove usluge se tada mjeri efektima koji su
nastali primjenom njegovog rjeSenja i zadovoljstvom klijenta u datom momentu. S
druge strane, kada u organizaciji ne postoje problemi, ili postoje, ali nisu kriti¢ni,
ne ugrozavaju je, pa ni ne zahtijevaju hitnu intervenciju, tada konsultant moze da
se usmjeri na prenoSenje znanja i vjestina u skladu sa svojom strukom. U takvim
sporazumima se kvalitet pruzene usluge mjeri kroz smanjenje potreba organizacije
klijenta za strunom pomo¢i u buduénosti. Kod ovakvih sporazuma treba biti
posebno obazriv i imati na umu da konsultanti obi¢no vrlo detaljno procjenjuju
koji nivo znanja treba da prenesu zaposlenima u organizaciji klijentu, jer sa jedne
strane Zele da ispune profesionalnu obavezu, da pruZe usluge odgovarajuceg
kvaliteta da bi klijent bio zadovoljan i preporucio ih drugim organizacijama, ali
takode Cesto ogranicavaju transfer znanja, kako bi ostavili prostora za novu
saradnju u budu¢nosti ako klijent ne bude mogao samostalno da se izbori sa

novonastalom situacijom.

U praksi, klijentu najviSe odgovara kada su konsultanti fokusirani na obje
dimenzije istovremeno, te im pomazu u rjeSavanju problema, ali ih i uce kako da se
sa njima samostalno nose. Ovakav pristup, medutim, obi¢no zahtijeva viSe
finansijskih sredstava, vremena i drugih resursa, koje klijent ¢esto nema na

raspolaganju, pa je prinuden da napravi neki kompromis.

Posebni problemi nastaju onda kada ni konsultanti ne sagledavaju realno svoje
sposobnosti, kada sebe smatraju ve¢im ekspertima nego Sto to objektivno jesu ili
kada pokusSavaju da iskoriste svoje ponekad i ogranic¢ene resurse i kapacitete kako
bi rijesili one probleme sa kojima znaju da se nose, iako organizacija klijent nema
potrebu za tim, Sto se svakako nece zavrSiti pozitivnim ishodom i dove$ce u pitanje
Citavu saradnju (Witzel, 2015). Zbog toga je faza pregovaranja od sustinskog
znacaja za obje strane, i treba joj temeljno pristupiti, kako bi se i jedni i drugi
uvjerili da c¢e efekti postignutog sporazuma biti u skladu sa obostranim

ocekivanjima.

U svakom slucaju, glavni motiv za angaZovanje konsultanata jeste to Sto se od njih

oCekuje da svojim znanjem i iskustvom pomognu u rjeSavanju konkretnih
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problema, odnosno da poslovne rezultate klijenata podignu na visi nivo. Njihova
precizna uloga Ce zavisiti od viSe faktora, prvenstveno od specifi¢nosti zadatka.
Zbog svega toga je na pocetku, prilikom ugovaranja usluge, neophodno definisati
koji su zapravo zadaci i aktivnosti konsultanta, a Sta treba da radi klijent, kakva ce
biti dinamika realizacije i da li postoji meduzavisnost u njihovim aktivnostima, da li
klijent o¢ekuje kompletno rjeSenje ili samo inpute koji ¢e mu omoguciti da razvije

sopstveni model, i tako dalje (Kubr, 2002).

Na ovaj nacin e se definisati princip rjesavanja problema. Kada postoji visok
stepen povjerenja, klijent moZe da da potpunu slobodu konsultantu, ali od njega
uvijek zahtijeva stru¢nost (O'Mahoney & Markham, 2013). Ta sloboda konsultantu
daje moguc¢nost da zadatak rijesi na viSe nacina. Ukoliko se radi o opStepoznatim
problemima, onda konsultanti mogu da primijene rjeSenja koja su ve¢ koristili na
slicnim poslovima, uz izvjestan stepen modifikacije (Baaij, 2013). Interesantno je
da ta rjeSenja ne moraju biti ¢ak ni iz iste industrije, odnosno da je moguce rjesenja
iz potpuno razlic¢itih djelatnosti ponavljati u cilju rjesavanja slicnih problema.
Pritom je neophodno voditi racuna o pravnim aspektima kako se ne bi narusila

privatnost klijenata koji ove usluge koriste.

Cinjenica je da su mnoge organizacije zahvaljujuéi savjetima spoljnih stru¢njaka
uspjele da eliminiSu ili umanje probleme sa kojima su se susretale u
svakodnevnom poslovanju, a neke su uz njihovu pomoc¢ napravile velike zaokrete u
strategiji, i postale veliki i stabilni sistemi. Medutim, efekte konsaltinga je u
najveCem broju slucaja teSko precizno izmjeriti. Razlog je jednostavan, i leZi u
Cinjenici da se organizacija konstantno nalazi pod uticajem velikog broja razlic¢itih
faktora koji u medusobnoj interakciji kreiraju ambijent u kom ona posluje. U
skladu sa tim, moZe se rec¢i da je ponekad teSko utvrditi da li je do promjena
poslovnih performansi doslo upravo zahvaljujuéi konsultantima, ili je to s druge
strane rezultat djelovanja nekih drugih faktora (Phillips, Trotter, & Phillips, 2015).
Ovo je narocito znacajno ako se ima u vidu da je cijena angaZovanja konsultanata
Cesto veoma visoka, tako da klijent Zeli da bude uvjeren da ¢e novac biti uloZen na

odgovarajuci nacin odnosno da ¢e ovaj vid saradnje zaista dati odredene efekte.
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Ocigledno je da specificnost problema sa kojima se susreCe organizacija kojoj je
potrebna pomo¢ konsultanata direktno definiSe i ulogu koju oni treba da imaju
prilikom zajedniCkog rada na otklanjanju problema i poboljSanju performansi
(Stryker, 2011). Tu ulogu, medutim, nije lako precizno odrediti, jer se cesto deSava
da na pocetku ni sam klijent jo$ uvijek ne zna Sta tacno Zeli, pa je neophodno da
konsultanti uz efikasnu komunikaciju, a na osnovu svog iskustva postave pravu
dijagnozu, definiSu pravac u kom njihovi napori treba da idu i zasluZe povjerenje,

Cime Ce se stvoriti osnova za uspjesnu saradnju koja je cilj i jednima i drugima.
2.4 Proces konsaltinga

Bez obzira na sustinu konsultantskog poduhvata, on uvijek ima sloZenu strukturu i
sastoji se iz viSe faza i aktivnosti. Konkretne faze zavise od velikog broja faktora, ali
u prvom redu od specificnosti posla i konsultantskog pristupa problemu.
Pregledom literature je moguce uociti da postoje neSto opstiji modeli koji integriSu
glediSta viSe razlicitih autora, a istovremeno definiSu osnovne faze ovog procesa

koje je moguce uociti u praksi. Prema Kubru, one su (Kubr, 2002):

Uspostavljanje kontakta i ugovaranje posla;
[straZivanje problema i postavljanje dijagnoze;
Prikupljanje informacija i razvijanje alternativa - rjeSenja;

Implementacija rjeSenja;

SN

ZavrsSetak projekta i evaluacija.
Sli¢no glediste ima i Koli, koji navodi sljedece faze (Kolli, 2000):

Ulazak u posao;
Prikupljanje podataka i postavljanje dijagnoze;
Razvoj rjeSenja;

Primjena rjeSenja;

S

Zakljucivanje projekta.

S druge strane, postoje i modeli koji proces konsaltinga posmatraju kroz veci broj
nesSto konkretnijih aktivnosti. Tako se moZe re¢i da se taj proces realizuje kroz

sljedece faze i korake (Stryker, 2011):
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1. Prepoznavanje problema;

o Uocavanje problema od strane klijenta;

o DonosSenje odluke o angaZovanju konsultanta;
2. Odabir konsultanata;

o Upoznavanje klijenata i konsultanata;

o Kreiranje ponude;

o Postizanje dogovora o saradnji;

o Potpisivanje ugovora;
3. Pocetak saradnje;

o Upoznavanje konsultanta sa organizacijom;

o Postavljanje konkretnih ciljeva;
4. Definisanje problema;

o Prikupljanje podataka;

o Identifikovanje faktora koji dovode do problema;
5. Razvoj alternativa;

o lzradajednog ili viSe mogucih rjeSenja;

o Definisanje kriterijuma odabira odgovarajuceg rjeSenja;
6. Implementacija rjeSenja;

o Kreiranje plana implementacije;

o PrevazilaZenje otpora promjenama;

o RjeSavanje konflikata;
7. Nadzor i zavrSetak implementacije;

o Pracenje implementacije;

o Predaja kompletne dokumentacije klijentu;
8. Evaluacija i naknadne usluge;

o Diskusija o rezultatima saradnje;

o Pruzanje dodatnih usluga ukoliko je to dogovoreno.

lako je ovo prirodan slijed obavljanja navedenih aktivnosti, u praksi moze do¢i i do
odredenih odstupanja, odnosno do toga da se neki koraci realizuju ranije nego Sto

model predvida, usljed specificnosti posla i uticaja drugih faktora. Takode,
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nerijetko se deSava i da se odredeni koraci ponavljaju zato $to nisu realizovani na

pravi nacin ili zbog toga Sto su se promijenile okolnosti (Scott B., 2003).

Proces konsaltinga u Sirem smislu se moZe analizirati i kroz prizmu Zivotnog
ciklusa konsaltinga. Tada se ovaj problem ne posmatra kroz samo jedan projekat u
koji je konsultant ukljucen, ve¢ i kroz niz aktivnosti koje prethode tom projektu, a

koje mu omogucavaju da postane konkurentan i da se izbori za svoju poziciju na

trzistu.
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Slika 13: Zivotni ciklus konsaltinga (0'Mahoney & Markham, 2013)

Na prethodnoj slici je prikazan model Zivotnog ciklusa konsaltinga koji se sastoji iz
5 faza i 14 koraka koji ih ¢ine. Praksa, medutim, ukazuje na to da nisu svi navedeni
koraci prisutni u svakom projektu, kao i to da se ponekad deSava da se neki od njih

realizuju uz veoma nizak kvalitet (O'Mahoney & Markham, 2013), Sto oteZava
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efikasnu realizaciju projekta i smanjuje mogucnosti ostvarivanja svih postavljenih

ciljeva.
2.4.1 Tok konsultantskog projekta

lako se prikazani modeli u izvjesnoj mjeri razlikuju, prilikom realizacije konkretnih
konsultantskih projekata je moguce uociti da postoje odredene aktivnosti koje je
uvijek neophodno obaviti, bez obzira na to da li predstavljaju poseban korak u

okviru ovog procesa, ili ¢ine dio neke Sire faze.

Generalno, na samom pocetku procesa fokus nije na detaljima nego na definisanju
suStine problema i utvrdivanju kapaciteta neophodnih za njegovo otklanjanje
(Kubr, 2002). Konsultant i klijent se upoznaju sa namjerom da utvrde da li mogu
da saraduju i Sta bi mogla da bude ¢ija uloga u samom projektu ukoliko do
dogovora dode. Zapravo, tada je ideja da konsultant utvrdi kakav problem ima
klijent i da klijent dobije potvrdu da je konsultant u mogucnosti da taj problem
rijeSi. Konsultant mora da pridobije povjerenje klijenta, kako bi ga ovaj zaista i
angazovao (Kolli, 2000). U tome mu mogu pomoc¢i reference, odnosno prethodno
realizovani sli¢ni ili povezani projekti, preporuke koje poti¢u od klijenata koji su
ranije saradivali sa njim, uslovi koje zahtijeva i slicno (Nelson & Economy, 2008).
Ipak, najvecu ulogu u realizaciji tog cilja ima stru¢nost i profesionalnost koju
konsultant mora da pokaZe na uvodnim sastancima, da bi klijent otklonio sve
sumnje u vezi sa eventualnim angaZovanjem. S obzirom na to Sto se cCesto
konsultanti angaZuju po preporuci ili na osnovu ranijih uspjeha, nije rijetka
situacija u kojoj je ova faza samo formalnost, posto klijent ulazi u pregovore sa
predrasudom da je taj konsultant bas onaj koji mu je potreban. Ukoliko se na prvim
sastancima potvrdi ta pretpostavka, onda se prelazi na sljedece faze koje su dosta

sloZenije i u kojima je neophodna efikasna interakcija i saradnja na svim nivoima.

Nakon pocetnih sastanaka i medusobnog upoznavanja, konsultanti i predstavnici
organizacije razmatraju klju¢ne elemente projekta na kom treba da saraduju. Ovi
elementi zapravo treba da pomognu u definisanju konkretnih pravaca saradnje i da

omoguce ucesnicima da prepoznaju oCekivanja druge strane. Generalno, u ovoj fazi
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je neophodno posti¢i konceptualni dogovor koji se bazira na sustinskim pitanjima

koja ¢e projektom biti obuhvacena, a ona se ticu (Weiss, 2009):

e ciljeva koje treba ostvariti,
e metoda kojima ¢e se mjeriti uspjeSnost poduhvata, i

o efekata koje ¢e nakon implementacije rjeSenja klijent osjetiti.

Kao i u svakom procesu, ciljevi su polazna osnova koja treba da usmjeri dalji rad.
Ukoliko ciljevi nisu dobro definisani, tesko je oCekivati da ¢e efekti angaZovanja biti
na nivou ocekivanih. Prilikom formulisanja ciljeva treba po¢i od problema koji
postoje u organizaciji, ili od onih ¢iji se nastanak moZe naslutiti u buduénosti. Bitno
je naglasiti da u ovoj fazi jo$ uvijek nije rije¢ o metodologiji koju ¢e konsultanti
Koristiti u radu na projektu. Ideja je da se ovdje precizno definiSu ocekivanja
organizacije klijenta, kako bi se utvrdilo da li su takvi zahtjevi racionalni i ostvarivi,
Cime c¢e se izbje¢i nerazumijevanje po klju¢nim pitanjima u kasnijim fazama

realizacije projekta.

Efekti koji se o¢ekuju angaZovanjem konsultanata mogu biti razliciti. Neki od njih
veoma brzo postaju uocljivi, dok se na druge ceka izvjesno vrijeme, kako bi
implementirane promjene zaZivjele i dale odredene rezultate (Scott & Barnes,
2011). Ipak, i u takvim situacijama je neophodno uvesti neke kontrolne tacke, koje
treba da ukaZu na to da li rjeSenja idu u odgovaraju¢em pravcu, odnosno da li je
potrebno promijeniti pristup i strategiju koju konsultanti koriste (Weiss, 2003).
Problem nastaje u cinjenici da je veliki broj ciljeva kojima se teZi teSko
kvantifikovati, a samim tim i mjeriti. Zbog toga je potrebno da konsultant i klijent
zajednicki prepoznaju signale koji mogu da ukaZu na kvalitet rjeSenja, ¢ak i u ranim
fazama projekta. Konsultanti ¢e na osnovu prethodnog iskustva mo¢i da predloZe
neke metode mjerenja uspjesnosti, a predstavnici organizacije koja ih je
angazovala ¢e pomoc¢i u prilagodavanju tih metoda specificnostima njihove

organizacije.

Konacno, konsultanti i predstavnici klijenta treba zajednicki da definiSu ukupnu
vrijednost Citavog projekta, odnosno da prepoznaju ishode koji se mogu ocekivati,

a koji prevazilaze konkretne ciljeve o kojima je ranije bilo rijeCi. Ovdje je zapravo
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potrebno kreirati Siru sliku o efektima implementacije predloZenog rjeSenja, kako
bi se utvrdio uticaj koji ¢e nastati kroz sinergiju svih djelimi¢nih poboljSanja koja
klijent oCekuje. U odnosu na prethodno definisane tacke, ovu je najteZe odrediti, jer
je u velikoj mjeri apstraktna i zavisi od stepena dostizanja pojedinacnih ciljeva. I
pored toga, konsultanti koji teze ka tome da budu uspjeSni moraju da budu
sposobni da prepoznaju kolika je stvarna vrijednost projekta za klijenta koji ih je
angazovao, da bi znali kako da se postave i na koji nacin da pristupe izradi rjeSenja,
pri Cemu ¢e im ta saznanja biti korisna u buduénosti, kada budu dogovarali cijenu
angazovanja na povezanim ili slicnim projektima. Ukoliko naslute da je trenutno
angazovanje samo dio niza krupnijih projekata koje klijent planira, oni ¢e pokusati
da se kroz niZu cijenu i visok kvalitet dokaZu i stvore mogu¢nosti za angaZovanje u
nekoj od narednih faza, kada ¢e biti u prilici da viSestruko naplate svoje napore

zahvaljujuci benefitima koje Ce klijent osjetiti (Katcher, 2010).

Rezultati

Implementacija

Prihvaceno rjesenje

Konceptualni dogovor

Odnosi

Zajednicke vrijednosti

Slika 14: Uloga konceptualnog dogovora (Weiss, 2009)
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Prema tome, kroz postizanje konceptualnog dogovora se kreiraju uslovi za
uspjesSnu saradnju. Ukoliko se sve tri tacke precizno definiSu, konsultantima ¢e biti
lakSe da se fokusiraju na ono Sto klijentu stvarno treba. To ¢e voditi ka kreiranju
rjeSenja koja su bazirana na stvarnim problemima i ocekivanjima, i koja ¢e biti
kontrolisana u svim fazama projektovanja i implementacije, ¢cime Ce biti usmjerena
ka trazenim efektima. Ako se pokaZe da ta rjeSenja zaista vode ka Zeljenim
rezultatima, odnosi izmedu konsultanata i klijenata ¢e postati jac¢i i stabilniji.
Klijent stiCe povjerenje time Sto uvida da je konsultant dobro prepoznao klju¢ne
probleme, a potom i definisao odgovarajuc¢i pristup koji mu omogucava da ih
umanji ili eliminiSe, ¢ime ¢e biti sigurniji i u kvalitet njegovih preporuka, a to ¢e
svakako olaksati njihovu implementaciju. Ukoliko rjeSenja ve¢ u ranim fazama
dovedu do odredenog poboljsanja performansi, klijentu Ce biti lakSe da ih razumije,
prihvati i podrZi, ¢ak i onda kada sa sobom povlace neke nepopularne mjere, kao
Sto su otpusStanje zaposlenih, smanjivanje plata, ukidanje razlicitih beneficija, i tako

dalje.

Kada do dogovora dode, onda je neophodno i formalno rijesiti pitanje obaveza i
ocekivanja svih ukljucenih strana. To se utvrduje potpisivanjem ugovora koji se
najcesce razlikuje u svim projektima, ali postoje neki standardni elementi koje
sadrzi (Kaye, 1998). Ti elementi obuhvataju spisak grubo ili precizno definisanih
koraka i aktivnosti koje ¢e konsultant realizovati kako bi doprinio ostvarenju
ciljeva, zatim izlaze koji se oCekuju u pojedinacnim fazama ili na kraju projekta,
vremenski rok u kome treba predloziti rjeSenje problema, cijenu po kojoj ce
konsultant biti angaZovan, dinamiku isplate honorara za pruZene usluge, obaveze
konsultanta u implementaciji rjeSenja i tako dalje. Ako su ovi elementi dobro i
precizno definisani, onda obje strane imaju jasnu sliku o tome Sta se ocekuje i na

koji nac¢in angaZovanje konsultanta treba da rijesi probleme Kklijenta.

Da bi konsultant mogao da sagleda problem sa prave strane, on mora jasno da
utvrdi Sta je dovelo do njega, koji faktori uti¢u na eventualno otklanjanje, da li
postoji meduzavisnost tih faktora, i slicno. Do rjeSavanja problema ¢e do¢i samo
ukoliko se prikupe i pravilno obrade relevantni podaci, a veliki dio njih treba da

obezbijedi klijent, jer je za njega od suStinske vazZnosti da se situacija postavi u
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pravi kontekst. Ukoliko se viSe paZnje i vremena posveti prikupljanju podataka,
tada se smanjuje moguc¢nost da se prilikom generisanja rjeSenja propuste neki
relevantni faktori uticaja (Rasiel & Friga, 2002). Podaci koje konsultanti koriste su i
kvantitativni i kvalitativni. Kvantitativni podaci dolaze iz odgovarajuce
organizacione jedinice klijenta i treba da pokaZu trenutno stanje konkretnih
parametara relevantnih za projekat, zatim trendove Kkretanja, povezanost
parametara, i tako dalje. S druge strane, kvalitativni podaci omogucavaju da se
dobijena slika izoStri, jer predstavljaju stru¢nu interpretaciju svega onoga do Cega
konsultanti dodu u toku istrazivanja, a $to nije brojevima mjerljivo i uporedivo, ali

jeste i te kako bitno za sam posao.

Postoji Citav niz tehnika koje konsultantima stoje na raspolaganju i olakSavaju im
prikupljanje relevantnih podataka i procjenu zatecenog stanja (Margerison, 2001).

Jedna od najjednostavnijih, ali izuzetno efikasnih je prikazana na narednoj slici.

Strategija (Sta)
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Slika 15: Bazi¢ni model promjena (Weiss, 2002)

KoriS¢enjem modela koji je predstavljen na slici konsultanti uz pomo¢
menadZmenta organizacije koja ih je angazovala treba da utvrde stanje u kom se ta

organizacija trenutno nalazi. U zavisnosti od njene strateSke usmjerenosti i
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operativne efikasnosti, ona ¢e biti smjestena u jedan od prikazana Cetiri kvadranta.
Pritom, jasno je da najveci broj organizacija kojima treba pomo¢ konsultanata
zapravo pripada drugom, tre¢em ili cetvrtom kvadrantu (Weiss, 2002). Kada je
trenutna pozicija organizacije odredena, onda je lakSe utvrditi i ¢emu treba da tezi,
odnosno na koji na€in moZe da se pribliZi prvom kvadrantu. To prakti¢no znaci da
ako se ona nalazi u drugom kvadrantu, onda treba raditi na zaokretu po pitanju
strategije, a ako je u trecem kvadrantu, onda treba unaprijediti njene operativne
sposobnosti. NajteZe je raditi sa organizacijama koje se nalaze u Cetvrtom
kvadrantu, s obzirom na to $to one imaju problema i sa strategijom i sa na¢inom
obavljanja poslova, pa je potrebno uloZiti viSe napora kako bi se njihova pozicija
poboljsala. Valja naglasiti da je pogresno misljenje da organizacije koje se nalaze u
prvom kvadrantu nemaju potrebu za konsultantskim uslugama. Praksa pokazuje
da se i takve organizacije odlucuju za traZenje pomoci, i to uglavnom zato Sto
osjecaju sve jaci pritisak sa trzista koji prijeti da ugrozi njihovu poziciju, pa ¢ine sve

Sto je u njihovoj mo¢i kako bi je zadrZale.

Osim ovog, postoje i drugi sofisticirani alati koje konsultanti mogu da koriste kako
bi odredili pravac svoga djelovanja. Oni se baziraju na trenutnom stanju u kom se
organizacija nalazi, i Zeljenom stanju koje treba dosti¢i (Freedman & Zackrison,
2001). Ono S$to se nalazi izmedu je zapravo sustina ekspertize konsultanata, i
osnovni razlog zbog kojih ih klijenti angaZuju. Prepoznajuéi specificnosti u
konkretnom slucaju, oni ¢e Kreirati rjeSenje koje treba da otkloni uocene
nedostatke i prijetnje, i poboljSa poslovne performanse klijenta u skladu sa
njegovim ocekivanjima, Cime ¢e saradnja, na obostrano zadovoljstvo, biti

proglasena uspjesnom.

Strukturiranje i pravilno razumijevanje prikupljenih podataka je vjerovatno
najvaznija aktivnost u samom projektu. Dobri podaci mogu dovesti do loSeg
rjeSenja ukoliko se ne posmatraju kako bi trebalo, a isto tako je uz pomo¢
adekvatnog pristupa moguce i iz loSih podataka izvu¢i neke korisne zakljucke
(Nelson & Economy, 2008). Zato je vazno da se strane ucesnice medusobno ne
pozuruju. Cesto se dogada da konsultanti, naro¢ito ako jo§ uvijek nemaju jasnu

sliku o problemu, traZe velike koli¢ine podataka koje nije lako dobiti ili ih zaposleni
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iz raznih razloga nerado daju, tako da se sa te strane stvara veliki pritisak.
Medutim, pritisak je i na konsultantima, jer menadZment organizacije klijenta
ponekad nema strpljenja i Zeli da Sto prije dode do rjeSenja ili makar njegove
naznake (Kubr, 2002). Ni jedna ni druga situacija nisu dobre, jer unose nervozu i
ponekad dovode do pani¢nih postupaka. Tako je moguce da od zaposlenih iz
organizacije konsultant dobije nepotpune podatke ili podatke koji nisu u
odgovarajucoj formi, pa su kao takvi neupotrebljivi, a s druge strane, moguce je i
da konsultanti daju Sturu analizu ili neko rjeSenje samo da bi klijent vidio da ima
pomaka, ali je ono zbog vremenskog pritiska obi¢no niZeg kvaliteta od ocekivanog,
pa tu moZe da nastane problem u medusobnom povjerenju i daljoj saradnji. Zbog
toga je uvijek dobro pridrzavati se rokova koji su na pocetku definisani, a i svi koji
su ukljuceni u projekat, bilo sa strane konsultanta, bilo sa strane klijenta, moraju

biti svjesni svoje uloge i znacaja, i raditi u skladu sa onim Sto se od njih ocekuje.

PronalazZenje rjeSenja korijene ima jo$ u fazi prikupljanja podataka, jer ti podaci
zapravo usmjeravaju tok akcija koje konsultanti preduzimaju u cilju kompletiranja
ugovorenog posla. Obrada odgovarajuc¢ih podataka moZe baciti novo svijetlo na
situaciju i odrediti dalje aktivnosti i postupke. Konsultanti treba da odrede koje
promjene je neophodno izvrsiti da bi se ostvario cilj, odnosno otklonio problem i
njegovi uzroci. Uoceno je da postoji 4 tipa intervencija koje konsultanti mogu da

predloZe (Kurpius, Fuqua, & Rozecki, 1993), a to su:

e dijagnosticke intervencije, koje utvrduju kako zapravo funkcioniSu
pojedinci i grupe unutar organizacije, i pronalaze nac¢ine za unapredenje
tih odnosa;

e individualne intervencije, koje pomazu da se pojedinci kroz radionice i
seminare Sto viSe razviju kako bi se to odrazilo na obavljanje poslova za
koje su zaduZeni, kao i na rad sa drugim ljudima sa kojima su u
interakciji;

e procesne intervencije, koje omogucavaju zaposlenima da spoznaju
sustinu procesa koji obavljaju u organizaciji, kako bi isti bolje razumijeli,

pa Cak i unaprijedili ako je to moguce; i
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e strukturalne intervencije, koje pretpostavljaju da je problem u samoj
organizaciji, te da se treba fokusirati na izmjene u njoj kako bi ona

postala efikasnija.

U svakom slucaju, svi ovi tipovi su povezani na neki nacin, pa jedna promjena moze
lan¢ano da izazove nove, i o tome treba voditi racuna, s obzirom na to Sto je
organizacija u kojoj se realizuju predloZena rjeSenja zapravo Ziv organizam sa

dijelovima koji su u neprestanoj interakciji.

Na samom kraju projekta je potrebno izvrSiti evaluaciju. Evaluacija je skup
postupaka kojima se utvrduje da li su predloZena (i implementirana) rjesSenja
dovela do Zeljenih rezultata, odnosno da li je cilj dostignut i problem uklonjen. U
zavisnosti od sloZenosti posla, nekad je efekte moguce uociti veoma brzo, ali dosta
je CeSca situacija u kojoj se koristi od primjene predloga vide tek nakon izvjesnog
vremena. Ova aktivnost je znacajna jer moZe da ukaZe na eventualne propuste i da
omoguci da se relativno jednostavnim intervencijama i prilagodavanjem ostvare
zacrtani ciljevi. Takode, ona je dobra jer se njome utvrduje i kako su se konsultant i
klijent odnosili prema svojim obavezama u toku realizacije projekta, Sto na
unutraSnjem planu, $to u medusobnoj interakciji, da li je bilo nekih propusta i Sta
treba imati na umu prilikom buducéeg angaZovanja (Kolli, 2000). U svakom slucaju,
iako se evaluaciji Cesto ne posvecuje dovoljno paZnje jer se smatra da je po prirodi
stvari najvazniji dio posla ve¢ prosao (Davidson, Motamedi, & Raia, 2009), vodece
konsultantske kuce i te kako insistiraju na povratnoj vezi, znajuc¢i da to moze da ih
na viSe nacina unaprijedi i olaksa im realizaciju iduc¢ih projekata uz rjeSenja koja ¢e
biti bolja time Sto ¢e viSe pazZnje posvetiti nekim faktorima koje su u konkretnom

slucaju nepravedno zapostavili.

Prestanak saradnje je definisan ugovorom, a do njega u praksi dolazi onda kad se
obje strane sloZze da klijent treba sam da nastavi jer je projekat uspjeSno
realizovan, ali dogada se da do kraja dode i onda kada postane jasno da
implementacija nece dati Zeljene efekte. Tada je potrebno utvrditi razloge
neuspjeha, jer nije pravedno optuZiti konsultanta da nije uradio ono $to se od njega

ocCekivalo, zato Sto to ne mora nuzno biti njegova krivica. Cesto uzroci leZe u
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nerazumijevanju ciljeva ili problema, loSoj saradnji konsultanata i klijenata,
kvalitetu podataka koji su prikupljeni, organizacionoj kulturi koja je nefleksibilna i
opire se promjenama, i tako dalje. U svakom slucaju, bez obzira na uspjeh
konsultantskog poduhvata, ova faza oznacava prestanak uzajamnih obaveza, ali
moZe ujedno biti i uvod u neke nove zajednicke poslove ukoliko su obje strane

zadovoljne projektom Cija je realizacija zavrSena (Baaij, 2013).

Treba naglasiti i to da je opisani proces zapravo isti ili vrlo sli¢an i onda kada se
radi o internim, i kada se radi o eksternim konsultantima, kao i da nema velike
razlike u sadrzaju i strukturi navedenih faza bez obzira na to da li je fokus na
manjem ili ve¢em broju aktivnosti i problema (Kurpius, Fuqua, & Rozecki, 1993).
Pritom treba imati na umu da fokusiranje na manji broj teSko¢a omogucava vecu
posvecenost svakoj od njih, ali valja voditi racuna o tome da su one cesto posljedica
djelovanja nekih faktora koji nisu vidljivi ako se problem posmatra izolovano, te ni
predloZena rjeSenja nece dati odgovarajuce efekte. Zbog toga se bez obzira na vrstu
angaZzovanja konsultanata ne smije zanemariti nijedna od navedenih faza, i svaku
od njih treba realizovati na nacin koji odgovara konkretnoj situaciji. Time se ne
moze garantovati uspjeh konsultantskog projekta, ali ¢e se smanjiti izgledi da on

na kraju ne da Zeljene efekte.
2.5 Vrste konsultantskih ugovora

Kada dode do dogovora o prirodi posla koji treba obaviti, konsultanti i klijenti
moraju da definiSu obaveze i odgovornosti u pogledu projekta na kom treba da
saraduju (Erickson, 2009). Ponekad se one zadrZe na nivou usmenog dogovora,
$to, medutim, nije preporucljivo, narocito ukoliko se radi o velikim projektima ili o
novim klijentima (Cohen, 2001). U takvim situacijama je izuzetno tesko procijeniti
pravac u kom ¢e saradnja i¢i, pa se zbog toga uglavnom potpisuju ugovori, ¢ime i
jedna i druga strana sticu odredeni vid sigurnosti u pogledu realizacije i krajnjeg

ishoda projekta.

U skladu sa tim, dogovori u pisanoj formi omogucavaju precizno definisanje

(Fishman, 2014):
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e projektnog zadatka,
e uloge spoljnog saradnika, odnosno konsultanta, i

e uslova placanja.

S druge strane, iako donose veliki broj koristi i olakSavaju saradnju, treba imati u
vidu da oni sa sobom nose i odredeni broj negativnih strana. One se najceSce

ogledaju u tome Sto (James, 2001):

e kreiraju distancu izmedu konsultanata i klijenata i dovode do nepovjerenja
izmedu njih,

e zahtijevaju dodatno vrijeme i novcane resurse,

e ogranicavaju slobodu, jer obavezuju i jedne i druge da se ponasaju u skladu

sa onim $to u ugovoru pise.

Bez obzira na navedene nedostatke, praksa ukazuje na tendenciju formalizacije
sporazuma kroz ovakve ugovore, ¢ime se eliminiSe moguénost da se ranije
postignuti dogovor mijenja u toku realizacije projekta (Fishman, 2014). lako
postoji veliki broj razlic¢itih vrsta ovakvih ugovora (Kulakowski & Chronister,
2008), svi oni imaju odredene zajednicke elemente, i kao takvi treba da daju

odgovore na 5 klju¢nih pitanja, a to su (Cohen, 2001):

e Ko? - Koje su sve strane ukljucene u realizaciju zajednickog poduhvata?

e Sta? - Koje usluge konsultant treba da pruzi organizaciji koja ga je
angazovala?

e (Gdje? - Na kojoj lokaciji ili prostoru ¢e projekat biti realizovan?

e Kad? - Kada cCe se projekat realizovati, a kada ¢e biti napla¢en?

e Koliko? - Koju nadoknadu ¢e konsultant dobiti za pruzZanje ekspertskih

usluga?

Ugovori izmedu konsultanata i klijenata se baziraju na pravnom sistemu u kome se
zaklju¢uju (Fishman, 2014), ali se i suStinski razlikuju i prema interesima
ukljucenih strana. Moze se reci da postoji nekoliko osnovnih tipova takvih ugovora,
dok ostali predstavljaju njihove varijacije. U tom smislu, bazi¢cne kategorije cine

(Cohen, 2001):
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ugovori sa fiksnom cijenom,
ugovori bazirani na troskovima,

ugovori bazirani na performansama,

s W N

podsticajni ugovori.

Izbor konkretne vrste ugovora Ce zavisiti od specificnosti samog projekta, kao i od

odgovarajucih procjena ukljuc¢enih strana.

Ugovori sa fiksnom cijenom podrazumijevaju da konsultanti posao obavljaju za
unaprijed definisanu sumu novca od koje nema odstupanja (Manuel, 2011), bez
obzira na troSkove koji nastaju u toku realizacije ili na krajnje ishode projekta.
Ovdje je za njih klju¢no da dobro procijene kakva je priroda posla i koji su stvarni
troSkovi koje ¢e imati (Kerzner, 2013), kako se ne bi desilo da zapravo budu na
gubitku, ako ti troskovi budu visi od onoga Sto ¢e oni po ugovoru dobiti. S druge
strane, konsultanti koji dobro poznaju posao ¢e biti u prilici da odredene troskove
snize, Sto se na kraju moZe pozitivho odraziti na njihovu zaradu u ovakvim

projektima.

Ugovori bazirani na troskovima konsultantima omogucavaju da na stvarni iznos
troSkova koji su nastali dobiju odredenu nadoknadu za svoju ekspertizu, napore i
vrijeme koje su ulozZili (Kelleher Jr, i drugi, 2010). Ovaj tip ugovora, za razliku od
prethodnog, ocigledno nosi nizi nivo finansijskog rizika za konsultante (Cohen,
2001), ali se taj rizik prenosi na klijente, koji se plase da konsultanti nece voditi
racuna o resursima koje koriste prilikom izrade rjeSenja, te da ¢e ukupan iznos koji
treba da pokriju biti viSi nego Sto objektivno moZe da bude. Zbog toga se klijenti sa
rezervom odlucuju na ovu vrstu ugovora, i Cesto insistiraju da oni sadrZe neki

fiksni element, kako bi se zastitili od eventualnog iracionalnog trosSenja.

Ugovori bazirani na performansama su od posebne koristi za klijente, jer ih
obavezuju da konsultantima isplate iznos koji zavisi od kvaliteta njihovog rjeSenja
odnosno efekata koji se njime ostvaruju (Battikha, 2006). Oni racunaju na to da e
konsultanti biti motivisani da pruZe rjeSenje visokog kvaliteta onda kada znaju da
njihova zarada zavisi od rezultata koji nastaju njegovom primjenom (Waltz, 2003).

Ukoliko ono dovede do znacajnog poboljSanja poslovnih performansi klijenta, onda
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¢e i konsultant osjetiti te efekte kroz iznos koji ¢e mu biti isplacen. Postoje
varijacije ovih ugovora, a one se uglavnom baziraju na nacinu proracuna zarade
konsultanta (Cohen, 2001). Ta zarada moze biti fiksna ukoliko efekti nadmaSe
neku definisanu donju granicu, bez obzira na to koliko su iznad nje, a moZe biti i
varijabilna, jer moZe da predstavlja odredeni procenat finansijskih efekata, bilo da

se radi o uStedama ili o povecanju prihoda.

Podsticajni ugovori se takode zasnivaju na procjeni eventualnih poboljSanja
performansi nakon primjene predloZenog rjeSenja. Za razliku od prethodnog tipa,
ovi ugovori ne obuhvataju iskljuc¢ivo udio u efektima koji se ostvaruju, nego sadrze
i odredene fiksne ili varijabilne elemente koji ne zavise od promjene poslovnih
performansi. To prakticno znac¢i da konsultant dogovara cijenu po kojoj ¢e
realizovati projekat, a Kklijent je duzan da mu nakon realizacije projekta na
izvjestan vremenski period isplacuje i odredeni procenat efekata koji se ostvaruju
zahvaljuju¢i rjeSenju koje je on predlozio (Kelleher Jr, i drugi, 2010). Ukoliko
konsultant smatra da je u moguénosti da pruzi rjeSenje koje ¢e znacajno
unaprijediti performanse Klijenta, on ¢e pristati i na niZi obavezujuci iznos u prvoj
fazi, jer vjeruje da ¢e upravo zbog unapredenja poslovnih rezultata zaraditi
zadovoljavaju¢u sumu novca. To odgovara i klijentu, jer kroz niZu pocetnu
investiciju smanjuje rizik od ulaganja u poduhvat od koga potencijalno nece imati
znacajne Kkoristi, a ostatak novca isplacuje samo onda kada dode do poboljsanja

rezultata, Sto je u krajnjem slucaju i njemu u interesu.
2.6 Sirina konsultantskih usluga

Ono S$to konsalting izdvaja u odnosu na ostale djelatnosti jeste ¢injenica da su na
neki nacin konsultanti zapravo placeni da uce i da se razvijaju, ¢cime oni postaju jo$
veci strucnjaci, a to im omogucava da steknu i nove klijente (Weiss, 2009). Ovakav
ciklus ucenja je specifican, pa se moZe re¢i da su znanja konsultanata istovremeno i
ulaz i izlaz iz projekata na kojima su oni angaZovani (Svensson, 2000), $to im pruza
priliku da ostvare izuzetne koristi. Ova baza znanja se neprestano $iri, jer se oni
susrecu sa novim situacijama, i predlazu nova rjeSenja kako bi zadovoljili potrebe

klijenata. Ukoliko su u moguc¢nosti da ta rjeSenja u odredenoj mjeri ponovo
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iskoriste i prilagode ih i u nekim narednim situacijama, onda ¢e biti u prilici i da ih
viSe puta naplate. Ove Cinjenice predstavljaju znacajne benefite za konsultantsku
praksu, jer motiviSu konsultante da traZe nove izazove i da rade razliite poslove,
kako bi stekli moguénost da se razvijaju i da Sire svoje trziSte. Ono $to je, medutim,
za njih klju¢no prilikom razmatranja eventualnog angazovanja na poslovima koje
ranije nisu radili jeste realna i objektivna procjena sopstvenih znanja i kapaciteta.
Na taj nacin oni smanjuju mogucnost nastanka neprijatne situacije u kojoj nisu
sposobni da zadovolje potrebe klijenta, iako je dogovor ve¢ postignut. To ce
dovesti do neuspjeSne saradnje, koja moZe imati i Sire posljedice, s obzirom na to
Sto ¢e narusiti njihov imidZ i odbiti druge potencijalne klijente. Zbog toga se smatra
da je postepeni prelazak na tek neSto kompleksnije probleme zapravo najbolji

nacin za razvoj konsultanata i pravilo kojeg se generalno treba pridrZavati.

Konsultanti se generalno mogu baviti analizom i rjeSavanjem veceg broja razlic¢itih
problema, te kao takvi mogu pruZati veoma Sirok spektar stru¢nih usluga, ali isto
tako postoje i oni koji se uglavnom fokusiraju na konkretnu vrstu problema i
specijalizuju se za njihovo rjeSavanje. Generalistima se nazivaju oni koji imaju
osnovna znanja koja pokrivaju veci broj veoma razli¢itih disciplina, dok su
specijalisti stru¢njaci koji imaju velika znanja u manjem broju razlicitih oblasti
(Ferreira & Sah, 2011). Pritom, i specijalisti se medusobno razlikuju u zavisnosti od

svog konkretnog usmjerenja, pa se moZe govoriti o (Harris C., 2005):

e funkcionalno orijentisanim specijalistima, odnosno onima koji se fokusiraju
na probleme iz posebne grupe istih ili sli¢cnih poslova kao Sto su upravljanje
ljudskim resursima, marketing, finansije, i tako dalje, i

e industrijski orijentisanim specijalistima, odnosno stru¢njacima koji se
specijalizuju za probleme koji nastaju na nivou odredenog dijela privrede ili
konkretne industrijske grane, te se kao takvi mogu baviti problemima koji
se javljaju u javnom sektoru, privatnom sektoru, poljoprivredi, bankarstvu, i

sli¢no.

Imaju¢i to u vidu, generalisti su uglavhom angaZovani na manjem broju

konsultantskih projekata, za razliku od specijalista koji su u moguc¢nosti da
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rjeSavaju probleme iz oblasti za koju su strucni za viSe razlicitih klijenata

istovremeno (Graubner, 2006).

Postoje razli¢ita glediSta po pitanju njihovih sposobnosti i kvaliteta usluga koje
pruzaju. Postoje €ak i stavovi da su samo generalisti ,pravi“ konsultanti, jer, za
razliku od specijalista, pored stru¢nosti imaju i potrebnu Sirinu (Kubr, 2002). S
druge strane, praksa Cesto prednost daje specijalistima (Kaufman & Woodhead,
2006). Oni imaju mogucnost da se razviju u konkretnoj oblasti i da tako u njoj
postanu strucniji od generalista, a time i da pruZe rjeSenja viSeg kvaliteta, iako

postoji opasnost da zbog uzeg gledista neke relevantne faktore nece uzeti u obzir.

Vjerovatno ne postoji pravi odgovor na pitanje da li su bolji jedni ili drugi.
Cinjenica je da i generalisti i specijalisti imaju brojne prednosti, ali i odredene
nedostatke, tako da je najbolje kombinovati usluge jednih i drugih kako bi se doslo
do najboljih rjeSenja. Za svakodnevne, operativne probleme, organizacije najceSce
angazuju specijaliste, konsultante koji se bave konkretnim aspektima poslovanja, i
redovnim savjetima im omogucavaju da te probleme prevazidu. S druge strane,
kada dode do ozbiljnih problema na nivou c¢itave organizacije, tada nekoliko
specijalista nece mo¢i da sprijec¢i krizu ili da nade izlaz iz nje, pa je potrebno
obratiti se generalistima. Oni ¢e mo¢i da na pravi na¢in uoce i povezu razliite
negativne pojave u odvojenim procesima, ukaza¢e na njihovu meduzavisnost i
uticaj na performanse organizacije, Sto ¢e dovesti do efikasnijeg sagledavanja

problema, a time i do pronalaska boljeg rjeSenja.

Treba napomenuti da je moguce, mada u praksi nije Cesto, da konsultanti budu
istovremeno i generalisti i specijalisti. To ipak iziskuje preveliki napor i
opterecenost, tako da se oni uglavnom opredjeljuju za jedan ili drugi pristup, te kao
takvi pruzZaju usluge svojim klijentima. Takode, bitno je naglasiti da savremeni
trendovi ukazuju na sve vecfu specijalizaciju konsultanata, s obzirom na
usloZnjavanje trziSta i pojavu sve kompleksnijih specificnih problema (Biggs,
2010). U skladu sa tim, pojavljuje se i veci broj oblasti za koje se konsultanti
specijalizuju, tako da oni cesto saraduju i kombinuju svoja znanja kako bi

zajednickim snagama dosli do rjesenja koje je klijentu potrebno, Sto ¢e svima biti
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od koristi. Pregledom literature je moguce utvrditi zbog cega se Cesto daje

prednost specijalizaciji u odredenoj oblasti. NajCeSce koristi koje se dobijaju

zadrZavanjem fokusa su (Katcher, 2010):

Bolja percepcija kod potencijalnih klijenata - menadZment organizacija koje
imaju potrebu za konsaltingom ¢esto smatra da su oni konsultanti koji sebe
predstavljaju kao struc¢njake za Sirok spektar problema zapravo manje
stru¢ni od onih koji se bave isklju¢ivo problemima kakvi su prisutni u
njihovoj organizaciji;

Lakse dogovaranje novih poslova - u skladu sa prethodnom stavkom,
ukoliko konsultant dobro obavlja poslove u odredenoj struci, to ¢e se vrlo
brzo procuti i bice mu otvorena vrata i drugih organizacija koje imaju istu
vrstu problema;

Efikasnije marketinske aktivnosti - specijalisti znaju na koju grupu
potencijalnih korisnika treba da se fokusiraju, i njima kroz promotivne
aktivnosti prilagodavaju sopstvenu ponudu;

Vece mogucnosti za dogovaranje vise cijene angaZovanja - generalno se
smatra da su specijalisti stru¢ni u svojoj oblasti, Sto im ostavlja prostor za
bolju pregovaracku poziciju i pruzanje usluga po viSim cijenama u odnosu
na generaliste;

Vece mogucnosti za primjenu rjesenja koja su ve¢ ranije koris¢ena ili onih
koja predstavljaju njihovu modifikaciju - iako su svi Kklijenti specifi¢ni,
postoje neke zajednicke karakteristike problema sa kojima se specijalisti
suocavaju, pa oni mogu ponovo pruZzati ista ili slicna rjeSenja, a time i vise
puta naplatiti metodologiju koju su ranije koristili;

Laksi razvoj zaposlenih - specijalisti lakSe prenose znanja svojim
zaposlenima, koji kroz uces¢e na ve¢em broju relativno sli¢nih projekata
mogu brZe da se razvijaju, ¢ime se kreira dobra baza unutar organizacije;
ZadrZavane motivacije - svi ljudi imaju razlicite preferencije, i viSe vole da
rade u odredenim oblastima, Sto moze rezultirati gubitkom motivacije kod
onih generalista koji rade na projektima koji nisu iz njihovog primarnog

polja interesovanja.
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Bez obzira na to da li se radi o specijalistima ili generalistima, za konsultante je
kljuno da nadu put do klijenata. Da bi konsultant bio prepoznat na trzistu, on
mora da ima odredene karakteristike koje Ce ga Ciniti uspjeSnim. To prije svega

znaci da mora da (Weiss, 2011):

1. zna da identifikuje potrebe koje postoje na trzistu, kao i da predvidi u kom
pravcu Ce se te potrebe Kkretati;

2. posjeduje dovoljno struc¢nosti kako bi mogao da zadovolji prepoznate
potrebe, ¢ime e steci prednost u odnosu na konkurenciju;

3. bude dovoljno strastven kako bi se neprestano borio, trazio dobra rjesenja i

napredovao ¢ak i onda kada ne ide sve onako kako bi Zelio.

Ukoliko posjeduje sve ove osobine, on ¢e na neki nacin stvoriti brend koji ¢e biti
prepoznat, pa ¢e i potencijalni klijenti biti zainteresovani za saradnju sa njim.
Problemi nastaju onda kada mu neka od ovih karakteristika nedostaje, jer onda

nece biti u mogucnosti da se nosi sa svim izazovima koji ga oCekuju.

Na narednoj slici je prikazan presjek ovih osobina i problemi koji se mogu
ocCekivati ukoliko neka od njih nedostaje. U polju 1 je prikazana situacija u kojoj
konsultanti prepoznaju potrebe sa trZiSta, i dovoljno su strastveni i voljni da
pokusSaju da pronadu rjeSenja koja se traze, ali nemaju potrebna znanja i stru¢nost
da do njih zaista i dodu, pa kao takvi nece biti privla¢ni potencijalnim klijentima. Za
konsultante koji se nalaze u polju 2 je karakteristicno da imaju dovoljno
kompetentnosti i strasti da se nose sa razli¢itim problemima, ali uglavnom onima

koji nisu previSe prisutni na trzistu, te imaju poteskoca sa nalaZenjem angaZmana.
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Potrebe

- Kompetencije
trzista

Strast

Slika 16: Zahtjevi koje mora da zadovolji mo¢an brend (Weiss, 2011)

U polju 3 su konsultanti koji su u stanju da prepoznaju potrebe koje dolaze sa
trzista i imaju kapacitete da ih zadovolje, ali nisu motivisani niti inspirisani da
pruZe svoj maksimum, a samim tim ni da pronadu rjeSenja koja su Kklijentima
potrebna. U skladu sa iznesenim, od konsultanata koji Zele da budu uspjesni se
oCekuje da nadu svoje mjesto u polju 4, jer samo u interakciji svih navedenih
osobina ¢e biti u mogucnosti da na pravi nacin rade ono $to se od njih traZi, Sto ¢e i

potencijalni klijenti prepoznati, ¢ime Ce se stvoriti prostor za njihovo angaZovanje.
2.7 Aktuelni trendovi u konsaltingu

Upravljacki konsalting je posebnu ekspanziju doZivio krajem XX vijeka, da bi se
konsultantske aktivnosti umanjile u prvim godinama ovog stolje¢a, a potom
ponovo znacajno rasle prakticno do pojave svjetske ekonomske krize, kada se
situacija na ovom polju stabilizovala. Danas postoji veliki broj konsultantskih firmi
koje svoje poslove obavljaju u viSe drZzava, a medu njima je najpoznatija takozvana
svelika revizorska cetvorka“ koju cine ,KPMG"“, ,PricewaterhouseCoopers”, ,Ernst &

Young“ i ,Deloitte“ (WetFeet, 2008). Interesantno je da su ove firme poslovanje
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zapocele pruZanjem konsultantskih usluga na polju racunovodstva i revizije, a da

su kasnije taj spektar prosirile i na upravljacki konsalting.

Ukoliko se posmatraju savremeni trendovi, mozZe se re¢i da se konsultantske

organizacije mogu grupisati u nekoliko kategorija, a to su (Kubr, 2002):

velike multifunkcionalne konsultantske organizacije koje pruZaju
specijalizovane usluge na viSe polja;

konsultantske organizacije specijalizovane za strateske i upravljacke
probleme;

konsultantske organizacije koje se bave informacionim tehnologijama i
elektronskim poslovanjem;

konsultantske organizacije koje se bave pitanjima unapredenja uslova za
zaposlene;

konsultantske organizacije srednje veliCine koje se mogu baviti i
specijalizovanim i konsaltingom na nivou cijele kompanije;

male konsultantske organizacije;

konsultantske organizacije koje Cine profesori sa akademskih obrazovnih
institucija;

konsultantske organizacije koje Cine predavaci u Skolama menadZmenta i
strucnjaci iz prakse;

organizacije koje se u osnovi bave pruzanjem drugih usluga, ali zbog svoje
strucnosti se povremeno bave i konsaltingom;

fleksibilne konsultantske mrezZe.

Imajuci to u vidu, kada se govori o koris¢enju konsultantskih usluga, organizacije

klijenti na raspolaganju imaju opcije angaZovanja (Armbriister, 2006):

1.

2.

spoljnih konsultanata, koji mogu pruzati usluge (Werr & Linnarsson, 2002):

1.1. privremeno, kako bi rijeSili konkretan problem klijenta;

1.2. dugorocno, kako bi konstantno usmjeravali organizaciju ka njenim
ciljevima; i

internih konsultanata, koji mogu:
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2.1. koordinirati napore spoljnih konsultanata u toku realizacije njihovih
projekata;
2.2. biti stalno zaposleni na pruzanju savjeta i pomoci rukovodstvu

organizacije po kriticnim pitanjima.

Interesantno je da praksa, narocito u razvijenim zemljama, pokazuje rastuci trend
angaZzovanja internih konsultanata (O'Mahoney & Markham, 2013). Njihova
zaduZenja su razli¢ita, ali mahom se odnose na pitanja u vezi sa organizacionom
strukturom i njenim razvojem, upravljanjem procesima unutar organizacije,
novom tehnologijom i njenom primjenom, razvojem i obukom zaposlenih, i tako
dalje. Prednosti od angaZovanja internih konsultanata su viSestruke (Scott B. ,
2003), jer oni veoma dobro poznaju organizaciju iznutra i mogu da u
odgovaraju¢em kontekstu bolje sagledaju probleme koji se pojavljuju. Takode,
kada u organizaciji postoje interni konsultanti, smanjuje se bojazan da ¢e doc¢i do
Sirenja povjerljivih informacija i prenosSenja poslovne tajne, a i vrlo je vjerovatno
da ¢e njima biti lakSe da vode program promjena i realizuju ih na odgovarajuci
nacin, ako se ima u vidu da ih zaposleni poznaju i vjeruju im viSe nego stru¢njacima

koji dolaze spolja.

Ipak, pored nesumnjivih prednosti koje angaZovanje internih konsultanata donosi,
Cinjenica je da za razliku od spoljnih konsultanata oni uglavnom nemaju previse
iskustva u razli¢itim situacijama, odnosno njihova znanja i kompetencije su
uglavnom ograniceni na odredeni broj problema, Sto generalno moze biti veliki
nedostatak. Osim toga, postavlja se pitanje njihove objektivnosti, s obzirom na to
Sto zaposlene poznaju i sa njima imaju uspostavljene odnose, te se ponekad teZe
odlucuju na nepopularne poteze, iako su svjesni da su oni bolje rjeSenje. Spoljni
konsultanti nemaju tu vrstu dilema, te su njihove preporuke uglavnom objektivnije

i realnije (Anderson, 2012), ali i prac¢ene ve¢im otporom u organizaciji.

U svakom slucaju, bez obzira na vrstu konsaltinga, valja re¢i i da se od konsultanata
sve manje ocekuju samo preporuke, a sve viSe konkretni rezultati, tako da se oni
viSe ne posmatraju kao savjetnici, ve¢ kao struc¢njaci koji treba da obezbijede

ostvarivanje ciljeva, pa im se daje ve¢a autonomija i viSe resursa kako bi oni u tome
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i uspjeli. Takode, i Sirina njihovog djelovanja se mijenja, pa mjesto upravljackog
konsaltinga preuzima poslovni konsalting (Kubr, 2002), koji organizaciju moZe da

vodi ka potpunoj transformaciji i promjeni portfolija aktivnosti.
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3 Znacaj organizacionog restrukturiranja

S obzirom na burne promjene koje su sedamdesetih i osamdesetih godina proslog
vijeka doZivljavale privrede svih, a narocito razvijenih zemalja, organizacije su bile
prinudene da se mijenjaju kako bi pravovremeno odgovorile na nove izazove, i
stekle ili zadrzale prednost nad konkurencijom. U skladu sa tim, restrukturiranje je
fenomen koji je postao aktuelan krajem XX vijeka, a njegov predmet mogu biti

razli¢ita podrucja, pa se tako moZe govoriti o (Eri¢ & Stosi¢, 2013):

e strategijskom restrukturiranju,

e finansijskom restrukturiranju,

e organizacionom restrukturiranju,
e vlasnickom restrukturiranju,

e trziSnom restrukturiranju,

e proizvodno-tehnoloskom restrukturiranju.

[ako su svi navedeni oblici restrukturiranja u izvjesnoj mjeri povezani, te svaki od
njih najcesc¢e dijelom zalazi i u ostale, u samom procesu restrukturiranja im se ne
posvecuje jednaka paznja, odnosno fokus je najCeS¢e na jednom konkretnom
obliku. Ovdje ¢e biti rije¢i o organizacionom restrukturiranju, kao vidu
implementacije promjena u strukturi organizacija koje treba da dovedu do
povecanja efektivnosti njihovog unutrasnjeg uredenja, koje posljedicno vodi ka

stabilnijem ostvarenju boljih poslovnih rezultata.
3.1 Organizacija i njeni elementi

Posmatrajuci napredak drustva i privrede od nastanka ljudskog roda do danas, i
imajudi u vidu njihov trenutni stepen razvoja i odnose koji su prouzrokovani tim
elementima, moZe se reci da je i termin ,organizacija” evoluirao i mijenjao se
prate¢i promjene koje su obiljezavale vjekove koji su za nama. To je pojam koji
potiCe od starogrcke rijeci ,,organon“ koja je izvorno oznacavala alat, orude ili,
generalno, neki instrument za dostizanje postavljenih ciljeva. Takode, u latinskom

jeziku je postojala rijeC ,organisatio“ koja je oznacavala uredivanje i sklapanje
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dijelova u cjelinu. Danas je ovaj pojam zastupljen u svim modernim jezicima i ima
Siroko znacenje, te se moZe posmatrati na viSe nacina. Tako ,organizacija” moze
biti (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Osnovi organizacije i menadZmenta,

2013):

1. entitet, sistem socijalnih elemenata i veza i odnosa izmedu njih;

2. djelatnost, skup aktivnosti koje su preduzete kako bi se uspostavile relacije
izmedu elemenata objekta, koje ¢e omoguciti efikasno ostvarivanje svrhe
njegovog postojanja;

3. atribut, rezultat uskladivanja odnosa unutar nekog objekta koji odrazava
strukturu i njegove dinamicke osobine; i

4. naucna disciplina, skup pravila, zakonitosti i metoda c¢ija upotreba treba da

obezbijedi skladno oblikovanje i efikasno funkcionisanje objekata.

Ovdje ¢e se organizacija posmatrati kao cjelina koja je sastavljena od elemenata i
odnosa izmedu njih, pri ¢emu se podrazumijeva da ti elementi ¢ine njene gradivne
blokove (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié, Projektovanje organizacije, 2013).
Razmatraju¢i problematiku strukture organizacionih sistema, mnogi autori su
pokusali da izdvoje najvaZznije medu njima, odnosno one koji bi mogli u potpunosti
da opiSu svaku organizaciju. Zbog toga postoje znacajno drugacija gledista na ovaj
problem, te se kao posljedica toga pojavljuju i brojni modeli organizacije koji,
medutim, prepoznaju razli¢it broj i sadrZaj elemenata organizacije. Ovi modeli nisu
egzaktni, ve¢ uproS¢eno posmatraju organizaciju, ali su korisni jer omogucavaju da
se ona posmatra kao skup razli€itih elemenata koji su u interakciji i na taj nacin
uzrokuju njene rezultate, ponasanje i odnos sa drugim ucesnicima na trziStu. Zbog
toga nijedan od njih nije apsolutno tacan, ali je istovremeno svaki dovoljno dobar i

omogucava da se organizacije bolje razumiju i unaprijede.

3.1.1 ,7s“ model

Prije tridesetak godina poznata konsultantska ku¢a McKinsey & Company je
sprovela istrazivanja sa ciljem da utvrdi faktore koji uticu na organizacionu
efektivnost. Ove studije su dosSle kao posljedica nezadovoljstva nacinom planiranja

i implementacije organizacionih promjena, i to najviSe zbog toga Sto je u toku
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restrukturiranja paznja uglavnom usmjeravana na organizacionu strukturu, a
ostali elementi su ostavljani po strani, tako da ni efekti nisu mogli biti potpuni. Kao
jedan od izlaza ovih istrazivanja se pojavio model koji bi trebalo da obuhvati sve
elemente organizacije i odnose koji postoje medu njima. Taj model je nazvan ,7s"
zato Sto je prepoznao 7 bazi¢nih elemenata ¢iji nazivi na engleskom jeziku pocCinju
slovom ,s“. Osnovni elementi po ,7s“ modelu su (Waterman Jr, Peters, & Phillips,
1980):

1. Struktura (eng. Structure) - nacin organizovanja i raspodjele autoriteta
unutar organizacije;

2. Strategija (Strategy) - skup aktivnosti koje kompanija planira kako bi stekla
konkurentsku prednost;

3. Sistemi (Systems) - aktivnosti i procedure koje obezbjeduju da se zadaci i
poslovi obavljaju na pravi nacin;

4. Osoblje (Staff) - zaposleni u organizaciji i odnosi koji postoje medu njima,
kao i sistemi nagradivanja, razvoja, edukacije;

5. Vjestine (Skills) - znanja i sposobnosti koje imaju zaposleni i organizacija
kao cjelina;

6. Stil (Style) - nacin upravljanja koji je prihvaéen u organizaciji i
organizaciona kultura;

7. Zajednicke vrijednosti (Shared values) - vodece vrijednosti i stavovi van

formalno definisanih okvira.

Autori modela smatraju da svi ovi elementi moraju biti povezani i uskladeni kako
bi se dostigla Zeljena efektivnost. Pritom, prva tri elementa se smatraju ,tvrdim“
elementima, onima koje je lakSe opisati i na koje je lakSe djelovati, dok su
posljednja Cetiri elementa ,,meki“ i pod ja¢im su uticajem organizacione kulture.

Interakcija elemenata u ,,7s“ modelu je predstavljena sljede¢om slikom:
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Strategija Sistemi

(Zajednicke
vrijednosti

| Vjestine

\\' _—

Osoblje

Slika 17:,,7s“ model (Jasko, Cudanov, Jevtié, & Krivokapié, Projektovanje organizacije,
2013)

Ovaj model se koristi u razli¢itim situacijama sa velikim uspjehom, tako Sto
posmatra navedene elemente i njihov medusobni odnos i povezanost. On je na neki
nacin donio revoluciju u posmatranju problema organizacionog restrukturiranja
time Sto je ukazao na znacaj ne samo strukture, ve¢ i drugih elemenata koji uticu

na rezultate koje organizacija ostvaruje.

3.1.2 Daftov model

Ric¢ard Daft takode posmatra i analizira organizaciju i njene elemente, te smatra da
se oni u izvjesnoj mjeri razlikuju od ovih predstavljenih ,7s“ modelom. On
elemente organizacije naziva dimenzijama i smatra da se mogu grupisati u dvije
kategorije. Prvu kategoriju ¢ine takozvane strukturne dimenzije, i one su unutrasnje
karakteristike organizacije, dok u drugu kategoriju, kontekstualne dimenzije,
spadaju faktori koji ih zapravo oblikuju (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,

Projektovanje organizacije, 2013).
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Organizacija

Ciljevi i
strategija

Kultura Tehnologija

Struktura

1. Formalizacija
2. Specijalizacija

3. Hijerarhija autoriteta
4. Centralizacija

5. Struc¢nost

\6. Racio zaposlenih

Slika 18: Strukturalne i kontekstualne dimenzije organizacije po Ricardu Daftu
(Jasko, Cudanov, Jevtié, & Krivokapic, Projektovanje organizacije, 2013)

Prema Daftovom modelu, strukturne dimenzije organizacije su (Daft, 2010):

1. Formalizacija - koli¢ina pisanih dokumenata u organizaciji koji odreduju

nacine na koje se aktivnosti obavljaju;

2. Specijalizacija - podjela poslova i zadataka izmedu zaposlenih u
organizaciji;
3. Hijerarhija autoriteta - odnosi nadredenosti i podredenosti unutar

organizacije i raspon kontrole rukovodilaca;

4. Centralizacija - hijerarhijski nivo i broj ljudi koji u€estvuju u donoSenju
odluka;

5. Strucnost - stepen formalnog obrazovanja, i treninzi i razvojni planovi za
zaposlene;

6. Racio zaposlenih - odnos broja zaposlenih koji pripadaju odredenoj

relevantnoj kategoriji i ukupnog broja zaposlenih u organizaciji.
Kontekstualne, odnosno dimenzije koje uticu na strukturne su (Daft, 2010):

1. Velicina organizacije - najcesce se predstavlja preko broja zaposlenih, mada

to ne mora biti jedini pokazatelj ove dimenzije;
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2. Tehnologija - skup sredstava i nacin njihove upotrebe u cilju transformacije
ulaza u izlaze, i kreiranja vrijednosti za korisnike;

3. OkruZenje - elementi koji se nalaze van granica organizacionog sistema, ali
utiCu na njegovo ponasSanje;

4. Ciljevi i strategija - dugoro¢ne namjere organizacije i planovi na nacinu
ostvarivanja i njihove realizacije;

5. Organizaciona kultura - Kkljucne vrijednosti, vjerovanja i stavovi koji

karakteriSu organizaciju.

Kao i ostali autori, i Daft istiCe znacaj medusobne interakcije elemenata
organizacije, pri ¢emu on smatra da se vrijednosti nekih elemenata koje je on
prepoznao mogu mjeriti, ¢cime se ovaj model izdvaja od ostalih. Na taj nacin je
moguce analizirati svaku organizaciju, i zahvaljuju¢i kvantifikaciji porediti je sa

drugima.

3.1.3 Galbrajtov Star Model™

Jedan od najsavremenijih pogleda na elemente organizacije daje Galbrajtov Star
Model™ Kkoji je nastao kao rezultat dugogodisnje prakse i velikog broja projekata
projektovanja organizacije. Ovaj model je viSe puta modifikovan i usavrSavan, a

prema njemu osnovne elemente organizacije ¢ine:

1. Strategija - polazni element kojim se definiSu pravci djelovanja, osnovni
ciljevi organizacije, misija, vizija, a rezultat je sagledavanja Sansi i prijetnji iz
okruZenja i internih snaga i slabosti organizacije;

2. Sposobnosti - jedinstvena kombinacija znanja, vjeStina, kompetencija po
kojoj se organizacije medusobno razlikuju, i na osnovu koje se diferenciraju
u odnosu na konkurenciju;

3. Struktura - broj, tip i odnos izmedu organizacionih jedinica, pri ¢emu one
mogu biti formirane po nekom od kriterijuma funkcija, proizvod, teritorija
ili kupac (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié¢, Projektovanje organizacije,

2013);
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4. Procesi - niz povezanih aktivnosti koje usmjeravaju informacije kroz
organizaciju (Kates & Galbraith, 2007), a tu spadaju operativni i upravljacki
procesi;

5. Sistem nagradivanja - element koji za cilj ima da utvrdi ucinke zaposlenih i
da im na osnovu toga odredi nagradu-zaradu, bilo kroz platu, bonuse ili
neke druge benefite;

6. Ljudi - principi i nacini selekcije, regrutacije i razvoja zaposlenih kako bi se
stvorili uslovi za uspjeSnu implementaciju strategije i dostizanje
postavljenih ciljeva.

® Koja je formula
uspjeha?

Strategija

o Kako razlikujemo
sebe od
konkurencije?

Sposobnosti

_ o Kako smo organizovani?
¢ Koje su klju¢ne uloge?
Struktura ¢ Kako je rad upravljan?
- * Ko posjeduje mo¢ i
autoritet?

* Koje su vjestine potrebne? -
¢ Kako najbolje razvijamo Ljudi
nas talenat? .

o Kako ciljevi uti¢u na e ¢ Kako se donose odluke?

ponasanje? Nagrade . Procesi ¢ Kako se rad odvija izmedu
o Kako procjenjujemo B B pozicija?
napredovanje? ¢ Koji su mehanizmi saradnje?

Slika 19: Galbrajtov Star Model™ (Jasko, Cudanov, Jevtié, & Krivokapié, Projektovanje
organizacije, 2013)

Ovaj model je zbog svoje sveobuhvatnosti veoma primjenljiv i rado kori$¢en, a
zahvaljujuci okviru koji postavlja on omogucava brojne koristi, medu kojima se

narocito isticu to Sto (Kates & Galbraith, 2007):

e usmjerava odluke ka rjeSenjima koja su bazirana na strategiji, a ne na
trenutnoj situaciji i pojedina¢nim zahtjevima;
e pruza mogucnosti razmatranja i poredenja pravaca razvoja, i ukazuje na

benefite jedne alternative u odnosu na drugu;
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3.1.4

obezbjeduje osnovu za uspjeSnu realizaciju i upravljanje organizacionim
promjenama;
omogucava donosiocima odluka da evaluiraju izlaze, utvrde korijene

problema i izvrSe potrebna podeSavanja prilikom implementacije.

Levit-Skotov model

Harold Levit je posmatrao organizaciju iz socioloSke perspektive, u pokusaju da

utvrdi koji su njeni osnovni elementi. Njegov originalni model prepoznaje Cetiri

gradivna elementa, koja ¢ine takozvani ,organizacioni dijamant”, a to su (Leavitt,

1965):

Drustvena struktura - skup stabilnih i razvijenih odnosa koji su se razvili
medu ucesnicima unutar organizacije, pri ¢emu postoje njena normativna,
kulturno-kognitivna i bihejvioralna komponenta (Scott R. W., 2003);
Tehnologija - obuhvata ne samo fizicka sredstva koja se koriste prilikom
transformacije ulaza u izlaze, vec i intelektualne kapacitete i znanja, i u
kontekstu organizacije se moZe posmatrati kroz mjere nepredvidivosti,
kompleksnosti i meduzavisnosti (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,
Projektovanje organizacije, 2013);

Ciljevi - Zeljeni izlazi koje organizacija nastoji da ostvari i koji se postavljaju
na razli¢itim nivoima u organizaciji, a njihova funkcija je kognitivna,
simbolicka, motivaciona, opravdavajuca i evaluaciona;

Ucesnici - ne samo zaposleni u organizaciji, nego svi oni koji doprinose
njenom funkcionisanju ili na koje njeno funkcionisanje utice, te to mogu biti

i dobavljaci, kupci, druge organizacije i sli¢cno.

Ricard Skot je razmatrajuci savremene tendencije unaprijedio Levitov model, pa je

smatrao da bi u cilju kreiranja tacnije i preciznije slike i konteksta u kome

organizacija posluje i razvija se trebalo ukljuciti i peti element, a to je:

5.

OkruZenje - iako eksterni faktor, smatra se dijelom organizacije ako se ona

posmatra kao otvoren sistem, s obzirom na c¢injenicu da usmjerava
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ponasanje organizacije jer ona ne moZe da postoji nezavisno od drugih, niti

sama za sebe.

Levit-Skotov model je prikazan na narednoj slici:

OkruZzenje

Drustvena
struktura

Y T
Tehnologija < > Ciljevi
SN <5 SN

Ucesnici

A0

®

OkruZenje
aluaznu

OkruZenje

Slika 20: Levit-Skotov model organizacije (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapic,
Projektovanje organizacije, 2013)

Bez obzira na to da li se posmatra organizacioni dijamant u originalnoj verziji, ili
mu se dodaje okruZenje kao element koji ga razvija, znaCaj ovog modela je
nesumnjiv, a njegova primjena u praksi veoma rasprostranjena kada se radi o
implementaciji organizacionih promjena. Autori isticu da promjena jednog od ovih
elemenata izaziva promjene i u ostalim, te o tome treba voditi ra¢una kako bi se

dobio sistem koji je zaista efektivan i maksimalno koristi svoje potencijale.

Prema tome, iz iznesenog je jasno da modeli organizacije, iako medusobno razli¢iti,
imaju vaznu ulogu u analizi i unapredenju organizacija, s obzirom na to $to pruZaju
mogucénost da se one sagledaju iz viSe razli¢itih uglova, i da se utvrdi koji faktori
prvenstveno iznutra najviSe utiCu na njeno ponaSanje i rezultate. Jedan od
elemenata koji se pojavljuju u najvecem broju takvih modela jeste i organizaciona
struktura, kao osnovni gradivni element svake organizacije, odnosno temelj na koji

se oslanjanju ostali elementi, pa ¢e joj ovdje biti posvecena veca paznja.
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3.2 Pojam organizacione strukture

Termin ,organizaciona struktura“ se sastoji iz pojmova koji porijeklo imaju joS u
antickom dobu. Dok je o pojmu ,organizacija“ ve¢ bilo rijeci, ovdje valja naglasiti da
i ,struktura“ ima korijene u latinskom jeziku, u rijeci ,struere” kojom se opisuje
izgradnja nekog sistema, pa se pod ,organizacionom strukturom“ podrazumijevaju
¢inioci, gradivni elementi ili uopsteno sastav organizacije (Jasko, Cudanov, Jevti¢, &
Krivokapi¢, Projektovanje organizacije, 2013). Prema Daftu, pojam organizacione

strukture obuhvata tri klju¢ne komponente, a to su (Daft, 2010):

1. utvrdivanje formalnih hijerarhijskih odnosa, koji ukljucuje i broj
hijerarhijskih nivoa i raspon kontrole u njima;

2. identifikovanje i grupisanje pojedinaca u departmane, a potom i
departmana u organizaciju; i

3. dizajniranje sistema koji treba da omoguci efektivnu komunikaciju,

koordinaciju i integraciju napora svih departmana.

Daft smatra da prve dvije komponente zapravo definiSu vertikalnu strukturu
organizacije, dok treta komponenta pomaZe u ojacavanju veza i odnosa, kako
vertikalno, tako i horizontalno. MoZe se re¢i i da su pred organizacionom

strukturom 4 izazova, a to su (Aquinas, 2010):

1. dodjela zadataka i odgovornosti kojima se definiSu uloge cjelina i
zaposlenih pojedinaca;

2. grupisanje radnih mjesta u organizacione jedinice, a zatim i grupisanje
organizacionih jedinica na niZem u organizacione jedinice na viSem nivou,
kako bi se uspostavila hijerarhija u sistemu;

3. pronalaZenje mehanizama za vertikalnu koordinaciju, odnosno koordinaciju
izmedu razlic¢itih nivoa;

4. pronalaZzenje mehanizama za horizontalnu koordinaciju, odnosno

koordinaciju na istom nivou.

Prema tome, moZe se zakljuciti da je organizaciona struktura zapravo formalni

sistem zadataka i ovlaScenja koji kontroliSe nacin na koji ljudi obavljaju i
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koordiniraju svoje postupke i koriste resurse za ostvarivanje ciljeva organizacije
(Jones, 2010), ali i skup nacina na koje organizacija dijeli zadatke i ostvaruje
koordinaciju njihovog realizovanja (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,
Projektovanje organizacije, 2013). Galbrajt strukturu posmatra u kontekstu
odredivanja ponaSanja, koja treba da dovedu do izvrSenja zadataka, kao i kroz
koncepte hijerarhije autoriteta i moc¢i nagradivanja, dok je za Dankana struktura
zapravo Sablon interakcija, sa posebnim akcentom na prava i odgovornosti u

donoSenju odluka (Baligh, 2006).

Organizaciona struktura, s obzirom na navedeno, ima brojne zadatke i funkcije u
svakoj organizaciji. Njen znacaj je viSestruk, poSto ona predstavlja temelje za
funkcionisanje unutar i izmedu departmana. Njene najznacajnije funkcije su (Jasko,

Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié, Projektovanje organizacije, 2013):

e kreiranje efektivnih veza izmedu zadataka i njihovih izvrsilaca, ¢ime se
bolje koriste intelektualni resursi, znanja i sposobnosti;

e dostizanje postavljenih ciljeva i rjeSavanje problema sa Kkojima se
organizacija susrece;

¢ uskladivanje napora koji ulaZu pojedinci i ¢itavi departmani na dostizanju
pojedinacnih ili zajednickih ciljeva;

e stvaranje uslova za postizanje efektivnih odnosa sa okruZenjem i interakciju
sa trziSnim segmentima na koje se organizacija fokusira;

e obezbjedivanje preduslova za promjenu strategije, ukoliko se pokaze da je
to potrebno organizaciji;

e pruZanje mogucnosti menadZerima na najviSem nivou da planiraju,

usmjeravaju i kontroliSu doprinose organizacionih cjelina.
3.3 Dimenzije i faktori organizacione strukture

Organizacionu strukturu ¢ine organizacione cjeline koje se nalaze u odredenom
hijerarhijskom odnosu (JaSko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Projektovanje

organizacije, 2013), a njen zadatak je da odrzava red u organizaciji, kroz
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uspostavljanje i odrZavanje veza, odnosa i komunikacionih kanala koji postoje

izmedu njenih elemenata.

Mnogi autori su pokusali da utvrde koje su osnovne karakteristike organizacione
strukture. Te karakteristike ili dimenzije organizacione strukture su narocito
znacajne za procese restrukturiranja, s obzirom na ¢injenicu da se upravo njima
posvecuje paznja i kroz njihovo poboljSanje se pristupa unapredenju citave
organizacije. Zbog kompleksnosti odnosa koji postoje izmedu elemenata koji ¢ine
organizaciju smatra se da organizacionu strukturu nije mogucée opisati niti
projektovati kao jedinstven entitet, ve¢ kao skup karakteristika cija uskladenost
predstavlja mjeru njenog kvaliteta, jer tako ona potpunije ostvaruje svoje funkcije,
postiZe stabilnost i upravljivost, smanjuje sloZenost, pozicionira ljude i stvara jasnu
vezu sa okruzenjem (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié, Projektovanje
organizacije, 2013). U skladu sa tim, dimenzije organizacione strukture zapravo
predstavljaju mjerljive, promjenljive karakteristike organizacione strukture kojima
je moguce utvrditi i opisati stanje elemenata koji je ¢ine, a u osnovi su to (Jasko,

Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Projektovanje organizacije, 2013):

e specijalizacija,

e departmentalizacija,
e decentralizacija,

e koordinacija, i

e formalizacija.

Specijalizacija ili podjela rada je dimenzija organizacione strukture Ciji se stepen
mjeri brojem aktivnosti koje obavlja jedan izvrSilac. Ona pokazuje koliko se
pojedinci specijalizuju za obavljanje odredenog broja aktivnosti kako bi svoje
poslove obavljali efikasnije. Stepen podjele rada se razlikuje u razlic¢itim
industrijama, ali i u okviru istih industrija, jer organizacije koje se bave istom
djelatnoS¢u mogu imati znacajne razlike u specijalizaciji. PreviSe izraZena
specijalizacija dugorocno nije dobra, s obzirom na monotoniju i pratece probleme

koje nosi, ali ni slaba specijalizacija nije poZeljna, jer to znaci da pojedinci obavljaju
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Sirok spektar aktivnosti, a onda ne mogu nijednoj od njih da se posvete na

odgovarajuci nacin.

Departmentalizacija je na neki nacin drugi pogled na prethodno opisanu pojavu.
Njome se zapravo pojedinci grupiSu u organizacione cjeline, a potom se i te
organizacione cjeline medusobno uklapaju i prave organizacione cjeline na viSem
nivou. Unutar svake organizacione jedinice se pojavljuje posebna menadZerska
struktura, tako da se departmentalizacijom stvaraju temelji za izgradnju odnosa
izmedu rukovodilaca i podredenih u departmanu, ali i izmedu rukovodilaca na

razli¢itim nivoima u organizaciji.

Decentralizacija predstavlja prenoSenje autoriteta i odgovornosti na nize
hijerarhijske nivoe, ili njihovu disperziju u okviru istog nivoa, i kao takva se uvijek
povezuje sa konceptima upravljanja, a ne izvrSavanja, pa predstavlja dopunu
specijalizaciji (Dulanovi¢ & Jasko, 2005). Stepen decentralizacije zavisi od velikog
broja faktora, a u prvom redu od veli¢ine organizacije, s obzirom na to Sto se sa
rastom organizacije smanjuje sposobnost upravljanja iz jednog ili manjeg broja

centara.

Koordinacija predstavlja integrativnu dimenziju organizacione strukture, jer ona
treba da poveZe i uskladi zahtjeve koji su pojavom specijalizacije i decentralizacije,
pa cak dijelom i departmentalizacije postali sloZeniji. Ona je uvijek pracena
komunikacijom, a moZe se manifestovati na razli¢ite naline, kroz razlicite
mehanizme. Mincberg smatra da se ona moZe ostvariti na 5 nacina, i to (Jasko,

Cudanov, Jevtié, & Krivokapi¢, Osnovi organizacije i menadzmenta, 2013):

e direktnim nadzorom, kada rukovodilac rad koordinira kroz izdavanje
naredenja pojedincima;

e standardizacijom radnih procesa, kada analitiCari uspostavljaju standardne
postupke kojih se treba pridrZavati prilikom realizacije aktivnosti;

e standardizacijom izlaza, kada analitiCari uspostavljaju standarde za mjere
funkcionisanja i specifikacije u vezi sa izlazima;

e standardizacijom vjestina, kada se koordinacija obezbjeduje upoznavanjem

zaposlenih sa neophodnim standardnim znanjima i vjeStinama;
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e istovremenim prilagodavanjem, kada pojedinci kroz neformalnu medusobnu

komunikaciju koordiniraju svoj rad.

Konacno, formalizacija treba da opiSe stepen standardizacije dokumentacije ili
postupaka koji se pojavljuju i realizuju u organizaciji. Ona je znacajna zato Sto
moZe dovesti do depersonalizovanja izvrSenja poslova i olakSanog upravljanja
realizacijom zadataka, s obzirom na to Sto postojanje dokumenata ili pravila koji
propisuju redosljed, kvalitet i nacin na koji se obavljaju razlicite aktivnosti dovodi

do toga da izlaz ne zavisi od licnih karakteristika i motivacije pojedinaca.

Analiza organizacione strukture po njenim dimenzijama je od suStinske vaznosti u
procesu organizacionog restrukturiranja, s obzirom na Cinjenicu da se ono i
preduzima kako bi se otklonili nedostaci i potencijalne prijetnje u strukturi, i na taj
nacin stvorili uslovi za dalji organizacioni razvoj. Organizacionim
restrukturiranjem se zapravo djeluje na pomenute dimenzije, a treba imati u vidu

da promjena bilo koje od njih uglavnom izaziva promjene i u ostalim dimenzijama.

S obzirom na to $to ne postoji jedan, univerzalni, model organizacione strukture,
ocigledno je da prilikom projektovanja organizacije treba obratiti pazZnju na
klju¢ne faktore koji odreduju njen oblik i karakteristike. PoSto je organizacija
sloZen sistem ciji su podsistemi u medusobnoj interakciji i koji i pojedinacno i kao
cjelina imaju veze sa okruzZenjem, moze se reci da upravo od prirode tih veza zavisi
struktura i dinamika organizacije, ali i da sama organizacija svojim izlazima moZze
na neki nacin uticati na okruzenje (Dulanovi¢ & Jasko, 2005). Mincberg navodi da
postoje 4 grupe situacionih faktora koji zahtijevaju podeSavanje parametara
organizacije, a to su (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Projektovanje

organizacije, 2013):

e starosti veliCina,
e tehnicki sistem,
e okruZenje, i

’

® 1mocC.
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Po Mincbergu se ovi faktori kombinuju sa parametrima dizajna organizacije, uticu
na njih i formiraju njihov oblik, ali im se i prilagodavaju u zavisnosti od jaCine

organizacije kroz jedinstveni sistem obostranog uticaja.

Starost organizacije je specifi¢an faktor koji uti¢e na njene dimenzije, s obzirom na
Cinjenicu da je u vecini mladih organizacija struktura prilicno neformalna, uz
slabiju razradenost konkretnih standarda i procedura za obavljanje poslova. Takve
organizacije su uglavnom vrlo centralizovane i upravljacka mo¢ se nalazi u rukama
pojedinca ili manjeg broja rukovodilaca. Ipak, vremenom se sama struktura
organizacije mijenja, narocito ukoliko je dalji razvoj pra¢en rastom organizacije, ali
svakako dolazi do povecanja formalizacije ¢ime se uspostavlja stabilniji sistem sa
standardizovanim procedurama, koji stvara preduslove za povecanu
specijalizaciju. Takode, ovdje je vazZno navesti interesantnu c¢injenicu da se rast
organizacije ne manifestuje jednako u svim njenim cjelinama, nego kroz samo neke

od njih.

Tehnologija kao faktor koji utice na dimenzije organizacione strukture se najvise
odraZzava na realizaciju i koordinaciju operativnih aktivnosti. S obzirom na
kontinuirani i kontinualni razvoj tehnologije, ona utice na promjenu industrije
(Cool, Henderson, & Abate, 2005), i vremenom mijenja i potrebu za brojem i
vrstom radne snage u organizacijama. Mnoge aktivnosti postaju automatizovane,
¢ime se najceS¢e smanjuje potreba za zaposlenima, ili se njihova uloga mijenja, pa
oni postaju zaduZeni za nadgledanje ili upravljanje tim automatizovanim
procesima. Zato se moZe re¢i da se uticaj tehnologije neposredno ogleda kroz
promjene u specijalizaciji i koordinaciji, mada ¢e posredno izazvati promjene i u

decentralizaciji, departmentalizaciji i formalizaciji.

Organizaciono okruZenje se moZe definisati kao skup faktora izvan granica
organizacionog sistema koji mogu da uti¢u na nacin funkcionisanja organizacije i
njen pristup resursima i distribuciji izlaza (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi,
Projektovanje organizacije, 2013). Ono se moZe posmatrati kao Sire, odnosno opSte
okruZenje, koje Cine faktori na nivou drzave i medunarodni faktori i oni imaju

jednak uticaj na sve organizacije, ili kao uze, to jest bliZe okruZenje, koje obuhvata
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faktore od direktnog uticaja na konkretnu organizaciju, a to su kupci odnosno
korisnici, dobavljali, konkurenti, finansijske institucije i tako dalje. Pritom,
okruZenje moZze razli¢ito uticati na entitete koji posluju u njemu, s obzirom na
Cinjenicu da ne nude sve industrije jednake mogucénosti za postizanje odrzive
profitabilnosti, niti sve organizacije podjednako koriste te mogucnosti koje su im
na raspolaganju (Porter, 2008), ali treba imati u vidu i to da se promjene eksternih
faktora mogu donekle predvidjeti s obzirom na to Sto se one najceS¢e postepeno
odvijaju (Burton, Obel, & DeSanctis, 2011). U skladu sa tim, okruZenje ima jak, ali
sloZen uticaj na organizacije, pa se usljed takve kompleksnosti odnosa najceSce
posmatra kroz viSe nivoa, kako bi se utvrdila konkretna veza. DeSavanja u
okruZenju dovode do neizvjesnosti i nesigurnosti konteksta u kom se poslovanje
vrsi, i smatra se da se takva situacija zasniva na 5 karakteristika okruZenja, a to su

(Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié¢, Osnovi organizacije i menadZmenta, 2013):

e kompleksnost (jednostavno ili sloZeno),

e bogatstvo resursima (bogato ili siromasno),

e dinamika (stabilno ili nestabilno),

e diversifikovanost (homogeno ili heterogeno), i

e stav okruZenja (prijateljski ili neprijateljski).

Kompleksnost

Stav ‘
okruzenja resursima

Bogatstvo

Diversifikovanost Dinamika

Slika 21: Nivo nesigurnosti koje generise okruZenje (Jasko, Cudanov, Jevtié, &

Krivokapié, Osnovi organizacije i menadZmenta, 2013)
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Mo¢ je jedan od klju¢nih faktora koji se povezuje sa konceptom menadZerskog
odlucivanja. Rukovodioci, a narocito oni na viSim hijerarhijskim nivoima,
zahvaljuju¢i mo¢i imaju mogucnost da donose odluke koje uti¢u na citavu
organizaciju. Taj uticaj se odrazava i na dimenzije organizacione strukture, i to na
nacin koji odgovara menadZmentu. Za menadZere su najpogodnije proste,
centralizovane i formalizovane organizacione strukture jer se njima lakSe upravlja
usljed koncentracije mo¢i u manjem broju centara i relativno predvidivog
ponasanja organizacije. Ipak, tesko je oCekivati da organizacije stvarno budu takve,
naroCito na duZi rok, upravo zato Sto ih interakcija sa drugim poslovnim
subjektima i uesnicima na trzistu izaziva i podstice da se prilagode sve sloZenijim

zahtjevima, a to izaziva potrese i mijenja njihovu dinamiku.
3.4 Razlozi za organizaciono restrukturiranje

Posmatrajuéi razvoj drustva i privrede kroz istoriju, moze se zakljuciti da su se
organizacije mijenjale zajedno sa promjenama ovih sistema. Iako one postoje
prakticno koliko i ljudski rod, njihov razvoj je postao narocito dinamican u
posljednjih par vjekova, nakon industrijske revolucije. Prelazak sa zanatske na
industrijsku proizvodnju je znacajno uticao na deSavanja na trZistu, s obzirom na
¢injenicu da su potro$aci postali osjetno odvojeni od proizvodaca (Jasko, Cudanov,
Jevti¢, & Krivokapi¢, Osnovi organizacije i menadZzmenta, 2013), Sto se odrazilo i na
njihovo uredenje. Tada se automatizacijom operativnih aktivnosti pojavila
drugacija potreba za radnom snagom, Sto je izazvalo promjene i u
karakteristikama tadasnjih organizacija. Posebno su burna deSavanja na ovom
polju u posljednjih stotinak godina, pa su tako na pocetku proslog vijeka od
krucijalnog znaaja za uredenje organizacija bili Tejlorovi principi naucnog
upravljanja, potom je do izrazaja doSlo kreiranje timova unutar organizacionih
sistema, a savremene organizacije su projektovane kao globalni poslovni sistemi,
pri ¢emu se predvida da ¢e one u buduénosti biti sve fleksibilnije (Salas, 2009)

usljed zahtjeva koje ¢e im trziSte nametnuti.

Zbog stalnog pritiska koji postoji, kako na lokalnim, tako i na globalnim trZistima,

sve organizacije su primorane da se adaptiraju novim zahtjevima ne bi li odrzale i
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dalje razvile svoje poslovne aktivnosti. U takvoj neprekidnoj borbi mnoge od njih
posustaju i nikad ne uspijevaju da do kraja realizuju svoje potencijale, dok su one
koje imaju dovoljno kapaciteta (finansijskih, kadrovskih, tehnoloskih) na
raspolaganju upornije i istrajnije u namjeri da se prilagode poslovnom okruzenju,

ali i da na neki nacin uticu i kreiraju u izvjesnoj mjeri sam ambijent.

Ipak, cesto organizacije nisu u stanju da se svakodnevnim, adaptivnim
promjenama prilagode situaciji iz okruZenja. Ponekad je neophodno napraviti
»dublji rez“ kako bi one rijesile svoje probleme i stvorile uslove za ostvarivanje
boljih poslovnih rezultata. Do toga dolazi najces¢e tek kada menadZment
preduzeca prihvati da organizacija ide ka krizi, i potom odlu¢i da primijeni
drasti¢ne mjere koje treba da dovedu do izlaska iz takve situacije. Cinjenica je,
medutim, da do Krize ne dolazi odjednom, odnosno da ona ima razli¢ite faze i
oblike u kojima se ispoljava, tako da je moguce prepoznati opasnost na vrijeme i

djelovati ranije kako bi efekti bili blazi, a utroSeni resursi manji.

Da bi organizaciono restrukturiranje dalo Zeljene efekte, potrebno je brzo
reagovati. Inertnost organizacija i njihova nespremnost da preduzmu odgovarajuce
promjene pravovremeno dovodi do joS vecih problema koje postaje sve teZe
otkloniti. NajteZe je izvrSiti restrukturiranje velikih, zrelih organizacija (Kubr,
2002). S obzirom na kompleksnost ovakvih sistema i ve¢ ustaljene nacine
ponasSanja, ali i razmisljanja, transformacija u takvim slucajevima iziskuje poseban

napor.

Ponekad se deSava da do restrukturiranja dode i onda kada jo$ uvijek nema pada
performansi. Takva situacija je rijetka, ali se bazira na procjeni stru¢njaka da ¢e se
situacija uskoro promijeniti, i da je zbog toga bolje preventivno djelovati.
MenadZment organizacije, medutim, cesto ne Zeli da zapoc¢ne taj proces u ovoj fazi
s obzirom na to Sto jo$ uvijek ne prepoznaje eksplicitnu potrebu za njim, ali
ponekad i zbog toga Sto nema dovoljno resursa koji bi obezbijedili pokretanje

promjena.

Prava reakcija se uglavnom ocekuje onda kada se pojave prvi simptomi u vidu

pada odredenih performansi. U praksi, ipak, mnoge organizacije ni tada joS uvijek
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ne reaguju, mahom zato Sto se nadaju da je taj pad privremen i prolazan. Naj¢eSce
manifestacije su pad kvaliteta proizvoda uz povecan broj Zalbi potrosaca, pad
prodaje, probijanje dogovorenih rokova, i tako dalje (Vance, 2010). Takvi
poremecaji postaju sve CeSci i iz ugroZenih organizacionih jedinica se prenose kroz
Citavi organizacioni sistem. To jo$ uvijek ne znaci da je situacija kriti¢na, ali je i te
kako znak upozorenja za menadZment da postoje problemi koje ne treba

zanemarivati, jer to moZe dovesti do ozbiljnih posljedica.

Rano reaktivno
djelovanje

Kasno reaktivno

Anticipatorno 3 -
djelovanje

djelovanje

Kriza

StrateSke performanse

Vrijeme

Slika 22: Veza izmedu poslovnih performansi i tipa transformacije (Killing, 1997)

Nakon toga, ukoliko se ne preduzmu odgovarajuce mjere, problemi postaju
sloZeniji i njihovo otklanjanje je znacajno teZe. Oni viSe nisu slucajni, niti
sporadicni, nego se javljaju u kontinuitetu, Sto ukazuje na Cinjenicu da se ne mogu
ignorisati, jer se ocCigledno nece rijeSiti ukoliko se ne nacine konkretni koraci ka
tom cilju. Ovu fazu karakteriSe gubitak strpljenja kod stejkholdera, bilo da se radi o
dobavlja¢ima, kupcima ili finansijskim institucijama sa kojima organizacija

saraduje, $to moZe ugroziti i osnovnu aktivnost kojom se organizacija bavi.
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Konac¢no, ako se ni tada ne prepozna opasnost, do¢i ¢e do katastrofe. Vremenom se
performanse sve viSe pogorSavaju, i vode ka nastanku krizne situacije. Kada do
krize dode, buduc¢nost organizacije moze biti ugroZena. Tada je ve¢ svima jasno da
je reakcija neophodna, ali se smanjuje prostor za pronalaZenje adekvatnih rjeSenja,
posto je potrebno djelovati brzo i efikasno. Organizacija poCinje pani¢no da se
ponasa i kratkoro¢nim akcijama pokuSava da premosti probleme, Sto postaje
prakticno nemoguce s obzirom na to $to su se oni multiplikovali, i pritom svi
zahtijevaju ogromnu paznju, veliku koli¢inu odredenih resursa i namecu
vremenski pritisak. Dodatni problem je $to i najsposobniji zaposleni u toj fazi vec¢
traZe alternative i napuStaju organizaciju, jer nisu ubijedeni da ¢e ona opstati.
Imajuci sve to u vidu, jasno je da je tada ona u veoma teskoj situaciji, a praksa
pokazuje da Cesto tek tada menadZment priznaje ozbiljnost problema i svoju
nemoc¢ da se sa njima izbori. Mnoge organizacije zbog kasne reakcije na kraju plate
previsoku cijenu. Neke ne uspijevaju da otklone uzroke problema, niti da se
prilagode novim zahtjevima, i one su osudene na propast, dok druge pronalaze
nacin da se izvuku i postignu stabilnost, ali uglavnom sa ozbiljnim posljedicama od

kojih se dugo oporavljaju.

U skladu sa iznesenim, mozZe se re¢i da restrukturiranje ima 3 zadatka, a to su

(Vance, 2010):

1. uocavanje problema i postavljanje dijagnoze,
2. pronalaZenje rjeSenja i njihova implementacija, i
3. obezbjedivanje resursa kako bi organizacija preZivjela dok efekti

restrukturiranja ne dodu do izrazaja.

Ovi zadaci su medusobno povezani i ishod realizacije jednog ima direktan uticaj na
kvalitet dostizanja sljedeceg. Ono Sto je za sve zajednicko jeste da im se obi¢no
pristupa onda kada postoji pritisak, usljed nedostatka resursa (najceSce
finansijskih, mada i drugi mogu biti kriti¢ni) ili vremena, Sto znacajno otezava

dostizanje ciljeva i time ugrozava budu¢nost poslovanja.

Smatra se da je organizaciono restrukturiranje nac¢in da se kompanija svede na

odgovarajucu veli¢inu, da ona poboljsa svoje poslovne procese, efikasno poveZze
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resurse sa aktivnostima i da stvori preduslove za dalji razvoj (Zilka, 2010). U
skladu sa tim, organizaciono restrukturiranje se koristi u sljede¢im situacijama

(Recardo, 2008):

1. Kada se promijeni poslovna strategija - ukoliko organizacija promijeni
strategiju kako bi odgovorila na novonastale okolnosti, tada i organizaciona
struktura treba da se prilagodi strategiji, odnosno stvori preduslove za
njenu realizaciju;

2. Kada organizacija ostvaruje loSe poslovne rezultate - Cesto se deSava da su
losi poslovni rezultati zapravo posljedica loSe projektovanih elemenata
organizacije ili neuskladenosti izmedu dimenzija organizacione strukture.
Tako neka organizaciona jedinica moZe biti neefikasna zato Sto je, na
primjer, raspon kontrole preveliki, autoritet i odgovornost za veliki broj
procesa su dodijeljeni manjem broju rukovodilaca, komunikacija je bez
potrebe sloZena i zahtijeva duge kanale, aktivnosti su previSe formalizovane
Sto oteZava i usporava njihovu realizaciju, i tako dalje;

3. Kada organizacija doZivljava jak rast - u situacijama u kojima organizacija
dozivljava veliku ekspanziju svojih poslovnih aktivnosti, njena
organizaciona struktura mora da isprati takav rast. DotadaSnji modeli
organizacione strukture postaju nedovoljno dobri i neefikasni jer se mijenja
obim i vrsta poslova koji se obavljaju, dolazi do rasta ili povec¢anja broja
organizacionih jedinica, pojavljuje se njihova suborijentacija, a time i
koordinacija postaje oteZana;

4. Kada dode do promjene u upravljackoj strukturi - Promjena upravljacke
strukture, narocito u kriznim situacijama, sa sobom c¢esto donosi i
organizacioni redizajn. Novi menadZment se tada vodi pretpostavkom da su
loSi poslovni rezultati izmedu ostalog i posljedica neefikasnog sistema
upravljanja, te na rukovodece pozicije postavlja nove ljude koji treba da
donesu promjene, a te promjene se najlakSe realizuju upravo kroz

organizaciono restrukturiranje.




Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

3.5 Veza organizacionog i drugih oblika restrukturiranja

Organizaciono restrukturiranje se ne moZe posmatrati kao poduhvat koji je
izolovan od ostalih procesa u organizaciji. Djelovanjem na dimenzije organizacione
strukture se utiCe i na druge elemente koji su od suStinskog znacaja za
organizaciju, pa se moze re¢i da je organizaciono restrukturiranje istovremeno i
uzrok i posljedica drugih oblika restrukturiranja. Smatra se da se ono najviSe
preklapa sa strategijskim restrukturiranjem, Sto i nije cudno ukoliko se ima u vidu

da strategijsko restrukturiranje (Eri¢ & Stosi¢, 2013):

e zahvata viSe funkcionalnih podrucja unutar organizacije,

e podrazumijeva proaktivan i interaktivan pristup u namjeri da se prepoznaju
izazovi koji slijede, kako bi se pravovremeno i adekvatno odgovorilo na
njih;

e izaziva dugorocne posljedice, s obzirom na to $to se ne zasniva na odlukama
i rjeSenjima koja su operativnog karaktera, nego na promjeni pristupa
poslovanju,

e omogutava povezivanje organizacije sa okruZenjem, jer ono zapravo i
izaziva reakciju i trazi njeno prilagodavanje promjenljivoj situaciji,

e tretira organizaciju kao otvoren sistem tako Sto zahtijeva transformaciju
ulaznih impulsa u odgovarajuce izlaze,

e povezuje sve aktivnosti organizacije sa raspoloZivim kapacitetima i
resursima, s obzirom na cinjenicu da su oni osnova, ali i ogranicavajuci
faktor u projektovanju i planiranju promjena,

e izaziva promjene u strukturi kako bi zaposleni bili u mogucnosti da isprate
nova rjeSenja, ¢ime se direktno izazivaju i organizacione promjene,

e ima jak uticaj na veliki broj stejkholdera, i nosi odredenu dozu nesigurnosti
u pogledu njihove pozicije nakon implementacije promjena, pri ¢emu je
kljuna uloga top menadZmenta koji treba da obezbijedi uslove da se
principi na kojima se zaokret planira usvoje u organizaciji (Alkhafaji, 2001),

e predstavlja bazu za donoSenje operativnih odluka, jer one proizilaze iz

strateSkog opredjeljenja.
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Imaju¢i u vidu navedene karakteristike, moZe se uociti jaka veza izmedu
strategijskog i organizacionog restrukturiranja. Organizacione promjene e uticati
na povecanje posvecenosti zaposlenih, smanjenje gubitaka, podizanje efikasnosti i
unapredenje komunikacije (Zu, 2008), a to Ce predstavljati i osnovu i sredstvo koje
treba da obezbijedi da strategijski zaokret zaZivi i da predvidene efekte. Novi
strateski pravac ¢e podrazumijevati izmjene u nacinu razmisljanja zaposlenih, ali i
u svakodnevnom izvrSenju operativnih aktivnosti. Ciljevi kojima oni teZe se
mijenjaju, $to mozZe dovesti do drugacije podjele rada, preraspodjele autoriteta i
odgovornosti, formiranja novih organizacionih jedinica, drugacijih metoda
koordinacije, kao i do standardizacije postupaka koji treba da dovedu do uspjeSne
realizacije poslova. Na taj nacin ¢e organizacija pokusati da se prilagodi novim

zahtjevima i da poboljsa poslovne performanse.

Medutim, nije samo strategijsko restrukturiranje usko povezano sa
organizacionim, jer i mnogi drugi oblici takode zahtijevaju korjenite organizacione
promjene. Tipican primjer je vlasni¢ko restrukturiranje, koje je u posljednjih par
decenija naroCito u zemljama u tranziciji, ali i u razvijenim ekonomijama
realizovano kroz procese privatizacije. Od privatizacije se ocekuje da otkloni
nedostatke u funkcionisanju drzavnih preduzeca, s obzirom na pasivnost koja se
Cesto moZe sresti u njima. To je takode nacin da se privuce strani kapital, time Sto
multinacionalne kompanije vide Sansu u investiranju u preduzeca iz nerazvijenih
privreda, Sto sa sobom nosi visoku dozu rizika, ali moze dovesti i do znacajnih
benefita u buduénosti ukoliko se trziste bude razvijalo u Zeljenom pravcu. Takode,
vlasnicko restrukturiranje obuhvata i poslove u kojima se kompanije integrisu i
zajednicki nastupaju na trziStu, kao i prodaje dijelova kompanija koji ne
funkcioniSu u skladu sa ocekivanjima. Popularni oblici integracija koji se srecu u
praksi su merdzeri i akvizicije. Motivi za merdzere i akvizicije su razliciti, ali se
uglavnom svode na diversifikaciju poslovanja, ostvarivanje sinergije spajanjem sa
drugim kompanijama ili brZe ostvarenje rezultata nego Sto bi to bilo kroz interni
razvoj. Medutim, oni mogu biti i finansijske prirode, onda kada se procijeni da je

vrijednost ciljne kompanije potcijenjena, odnosno kada se oCekuje da ¢e ona rasti u
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buduénosti (Gaughan, 2010). U tim situacijama organizacije kupci Zele da iskoriste

priliku i da ostvare finansijske benefite kada se taj rast desi.

U skladu sa tim, u ovakvim sporazumima se moZe govoriti o operativnhom i
finansijskom restrukturiranju. Operativno restrukturiranje se tice kupovine
odnosno prodaje kompanije ili nekog njenog dijela, ali i daunsajzinga koji
obezbjeduje napustanje pravca poslovanja koji ne daje dobre rezultate. Finansijsko
restrukturiranje, s druge strane, organizacije preuzimaju kako bi upravljale
dugovima i promijenile strukturu kapitala (DePamphilis, 2009). Njime se mijenja
vrijednost organizacije, jer dovodi do niza efekata, od kojih se najznacajniji ticu

(Eri¢ & Stosi¢, 2013):

e promjena poreskih uslova,
e promjene rizika,

e dvosmjernog prenosa vrijednosti izmedu organizacije i povjerilaca.

Iskustvo pokazuje da je stabilnost finansijske strukture klju¢na za dugoroc¢ni razvoj
organizacije. Ona se bazira na postavljenoj strategiji, i predstavlja sredstvo koje
podrZava njenu implementaciju (Donaldson, 1994), a s druge strane, promjene u
toj strukturi izazivaju i promjene u na¢inu upravljanja (Jostarndt, 2007), pa se na
taj nacin stvara ciklus koji se, ocigledno, u velikoj mjeri bazira i na organizacionim

promjenama.

Imaju¢i u vidu izneseno, jasno je da je u praksi teSko odvojiti razlicite forme
restrukturiranja. Jedan oblik ¢esto sa sobom povlaci i druge, ¢ime se oni dopunjuju
sa ciljem da se performanse organizacije poboljSaju. Zbog toga je prilikom
projektovanja plana restrukturiranja neophodno obratiti paZnju na sve klju¢ne
elemente koji Ce uticati na implementaciju novog rjeSenja, ili ¢e njime biti
obuhvaceni. Organizacija ne smije sebi da dozvoli da nedovoljno dobrom
procjenom svih impulsa na ulazu, odnosno svih potencijalnih efekata na izlazu
procesa restrukturiranja dovede u pitanje kvalitet same transformacije, Sto
iziskuje potrebu za struc¢njacima koji ¢e imati vaznu ulogu, jer oni svojim znanjima

i iskustvom treba da prepoznaju sve kriticne faktore i da im prilikom traZenja
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odgovarajuceg rjeSenja posvete neophodnu paZnju, ¢ime bi stvorili uslove za

uspjeSnost Citavog projekta.
3.6 Odredivanje pravca restrukturiranja

Kada je rije¢ o odredivanju pravca restrukturiranja, onda istovremeno treba imati
na umu interne kapacitete kojima organizacija raspolaze i eksterne prilike koje
olakSavaju ili oteZavaju moguce unapredenje cjelokupnog poslovanja. Organizacija
mora objektivno da sagleda sve mogu¢nosti, a onda da odabere sredstva koja ¢e joj

omoguciti da na najefikasniji nacin poveca svoju vrijednost.

Jedan od veoma popularnih alata koji omogucavaju identifikovanje potencijala koje
organizacija moZe da iskoristi je MekKinsijev ,pentagon restrukturiranja“. Ovaj
model nudi sistematski pristup analizi mogucnosti za povecanje trziSne vrijednosti
organizacije kroz proces korporativnog restrukturiranja (Grant, 2010), i sastoji se

iz pet faza (Copeland, Koller, & Murrin, 1994):

1. Trenutna trzisna vrijednost organizacije - predstavlja polaznu osnovuy,
odreduje se na osnovu vrijednosti kapitala i duga kojima organizacija
raspolaze (Grant, 2010), i moZe se razlikovati od percepcije o vrijednosti
koju ima menadZment organizacije, do cega najceSce dolazi zbog
neobjektivnog sagledavanja realnosti ili kasnjenja u protoku informacija
(Doyle, 2009);

2. Vrijednost organizacije kakva zaista jeste - definiSe nacin na koji je
organizacija stekla vrijednost koju ima, kao i njene najviSe i najmanje
vrijedne poslove i aktivnosti, pri Cemu se smatra da se ova vrijednost moZze
povecati kroz djelovanje na percepciju spoljnih stejkholdera o perspektivi u
budu¢nosti (Grant, 2010);

3. Potencijalna vrijednost kroz interna poboljsanja - predstavlja mogucénost
povecanja vrijednosti kroz strateska i operativna unapredenja, kojima se
resursi i kapaciteti koje organizacija ima na raspolaganju bolje i racionalnije

koriste;
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4. Potencijalna vrijednost kroz eksterna poboljsanja - ukljuCuje razmatranje
promjene poslovnog portfolija kojim organizacija raspolaZze, Sto se moze
realizovati kroz dezinvestiranje ili akvizicije koje treba da dovedu do
znacajnih finansijskih i operativnih efekata;

5. Optimum vrijednosti nakon restrukturiranja - u posljednjem koraku se
razmatraju ukupni potencijali razvoja organizacije koji se mogu ostvariti
kroz prethodno navedene faze, a potom se odreduje razlika u odnosu na
trenutnu trziSnu vrijednost i definiSu konkretni ciljevi i pravci djelovanja

koji treba da omoguce da se ta optimalna vrijednost zaista i dostigne.

Trenutna trzisna
vrijednost

Poboljsanja kojima
treba teziti

Trenutni jaz
u percepciji

Optimalna vrijednost
nakon restrukturiranja

Vrijednost kompanije
kakva jeste

Okvir
restrukturiranja

Ukupne moguénosti
kompanije

Strateske i operativne
moguénosti

Potencijalna vrijednost Potencijalna vrijednost
kroz interna pobolj$anja Moguénosti u kroz eksterna poboljsanja

dezinvestiranju ili akviziciji

Slika 23: MekKinsijev pentagon restrukturiranja (Copeland, Koller, & Murrin, 1994)

MekKinsijev okvir restrukturiranja na ovaj nacin integriSe internu i eksternu
percepciju svih potencijala razvoja, i omogucava organizaciji da jasno definiSe
Cemu treba da tezi kroz proces restrukturiranja. U idealnom slucaju ¢e ona
iskoristiti sve prepoznate potencijale i do¢i do maksimalne moguce vrijednosti u
datoj situaciji, ali ¢ak i ukoliko se to ne desi, ona kroz parcijalna poboljSanja koja se
prepoznaju i iskoriste u bilo kojoj od ovih faza moZe da ostvari znacajne benefite i

poveca svoju vrijednost na trzistu.
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3.7 Vrste organizacionih promjena

Dosadasnja razmatranja ukazuju na to da organizaciono restrukturiranje
podrazumijeva izmjene u organizacionoj strukturi, strategiji i/ili poziciji, te sa
sobom nosi znacajne organizacione promjene (Eri¢ & StoS$i¢, 2013). Pritom,
organizaciona promjena je zapravo svaka promjena u organizacionom sistemu
kojom se postize viSi nivo efikasnosti i efektivnosti funkcionisanja, ukljucujuci i
standarde i metode njihovog mjerenja (Dulanovi¢ & Jasko, 2005). Ona donosi
promjene strategije, strukture i prakse (Falk, 2005), sloZena je i viSedimenzionalna
(Jani¢ijevi¢, 2011), moZe da se odnosi na bilo koji dio organizacije, te se tako

organizacionim promjenama smatraju i promjene u (Kubr, 2002):

¢ vlasnickoj strukturi,

e prirodi posla kojim se organizacija bavi,
e pravnim aspektima uredenja organizacije,
e izvorima finansiranja,

e udruZivanju sa partnerima,

e proizvodima i uslugama,

e tehnologiji koja se koristi,

e organizacionoj kulturi,

e stilu upravljanja,

e strategiji organizacije,

e kompetencijama i znanjima zaposlenih,
e odnosima sa drugim ucesnicima,

e performansama.

Ipak, s obzirom na Sirinu obuhvata pojma organizacionih promjena, jasno je da se
one nejednako manifestuju, i kao takve imaju nejednak uticaj na samu organizaciju.
Usljed toga, neophodno je izvrSiti klasifikaciju ovih fenomena, kako bi se ta
interakcija sagledala na odgovarajuci nacin. Kada je rijec o prirodi promjena, kao i
razlozima zbog kojih se preduzimaju, onda se one mogu posmatrati kroz 4

dimenzije, te mogu biti definisane kao (Seo, Putnam, & Bartunek, 2004):
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1. Promjene sa negativnim ili pozitivnim fokusom - negativni fokus promjena
podrazumijeva nastojanje da se njima otklone ili bar umanje problemi sa
kojima se organizacija susreCe, dok pozitivni fokus za cilj ima kreiranje
novih Sansi u poslovnom ambijentu;

2. Neprekidne ili trenutne promjene - iako se ponekad ¢ini da su promjene
samo trenutne i da za cilj imaju uklanjanje vidljivih poteskoc¢a koji se
pojavljuju, ponekad su one dio krupnijeg transformacionog procesa koji se
odvija unutar organizacije i koji treba da dovede do dugorocnog zaokreta;

3. Proaktivne ili reaktivne promjene — proaktivnhe promjene se preduzimaju
prije nego Sto se problemi pojave, kako bi se njihov nastanak sprijecio, dok
se reaktivne promjene realizuju onda kada je problem vec ocigledan, Sto
ponekad moZe biti kasno;

4. Otvorene ili zatvorene promjene - zaposleni ¢e lakSe prihvatiti neophodnost
promjena ako i sami ucestvuju u njihovom planiranju i implementaciji, ali u
praksi je Cesto diskutabilno pitanje mjere do koje je njihova participacija

poZeljna.

Sli¢no, visekriterijumski pristup Kklasifikaciji organizacionih promjena prilazi sa
nekoliko strana, te je moguce kombinovati viSe razliCitih aspekata sa kojih se

odredena promjena posmatra, i na taj nacin steci pravu sliku o njenoj sustini.

1. U zavisnosti od prirode i naCina nastanka mogu se razlikovati planirane i
neplanirane organizacione promjene. Planirane promjene zapravo
podrazumijevaju blag prelaz iz prethodnog u sljedete stanje, i obi¢no ne
nose velike potrese, jer treba da obezbijede kontinuitet strategije i njenu
adaptaciju promjenama u okruZenju (Dulanovi¢ & Jasko, 2005).
Neplanirane promjene se drugacije nazivaju hitnim promjenama, i najcesSce
su usmjerene na dostizanje kratkoroc¢nih ciljeva, usljed nekog iznenadnog
podsticaja, te u odnosu na planirane promjene imaju visi prioritet. One
treba da obezbijede uslove za dugoro¢nu realizaciju planiranih promjena.

2. S obzirom na orijentaciju intervencija koje se realizuju razlikuju se
strukturne, tehnoloske i bihejvioristicke promjene. Strukturne promjene su

usmjerene na dimenzije organizacione strukture, odnosno na promjene u
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zadacima i poslovima koji se obavljaju na radnom mjestu, u strukturi i
odnosu organizacionih jedinica, u raspodjeli autoriteta i odgovornosti, u
nacinu povezivanja i usaglaSavanja organizacionih jedinica, u
standardizovanosti postupaka i dokumentacije, i tako dalje. Tehnoloske
promjene, s druge strane, predstavljaju iskorak ka primjeni novih i
savremenih dostignuca kako bi se poslovi obavljali efikasnije, sa manjim
utroSkom resursa. Konacno, bihejvioristicke promjene se fokusiraju na
zaposlene u organizaciji, sa ciljem da se njihovo znanje unaprijedi, a
ponaSanje promijeni ili uskladi kako bi njihov doprinos realizaciji ciljeva
organizacije bio joS$ vedi.

Prema ulozi koju zaposleni imaju u njihovom planiranju, promjene mogu
biti nametnute, participativne i kompromisne. Nametnute promjene su one
promjene koje su pokrenute bez ukljucivanja zaposlenih, dok su
participativne promjene one za koje su konsultovani i zaposleni van
menadzerske strukture, i smatra se da su one danas u sve ve¢em zamahu
(Kubr, 2002), pri Cemu postoje razli¢iti stepeni i nivoi ukljucivanja
zaposlenih u njihovo planiranje. Kompromisne promjene u osnovi imaju
pregovaranje izmedu menadZmenta i zaposlenih, pa se pokrecu tek nakon
usaglaSavanja i eventualnog korigovanja zahtjeva.

Nivo na koji se promjene odnose moze biti individualni, grupni ili
organizacioni. Do ove klasifikacije dolazi zato Sto se poboljSanja rezultata
mogu postici i ukoliko se stavi akcenat na razvoj pojedinaca, ali i ako je u
fokusu neka grupa zaposlenih ili Citava organizacija, a s obzirom na
suStinsku razliku ovih pojavnih oblika promjena, potrebno im je pristupiti
na razli¢ite nacine. Promjene koje su usmjerene na pojedinca su najcesce
povezane sa usavrSavanjem njegovog znanja ili sposobnosti, na grupnom
nivou se mijenjaju odnosi u timovima, kao i modalitet odlucivanja, dok
promjene na organizacionom nivou podrazumijevaju modifikacije kroz
organizacionu transformaciju, reinZenjering ili Total Quality Management
(Dulanovi¢ & Jasko, 2005).

Imajuci u vidu razlike izmedu postojeceg i buduceg stanja faktora koji se

mijenja, postoje inkrementalne i strategijske promjene. Promjene koje ne
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donose veliko odstupanje i u €ijoj osnovi su podeSavanje i adaptacija su
inkrementalne promjene. One se najceS¢e odvijaju u kontinuitetu, kako
organizacija ne bi izgubila korak sa okruZenjem i kako bi zadrZala internu
konzistentnost. Strategijske promjene su, s druge strane, korjenite, sa
osobinama radikalnog prelaza iz jednog u drugo stanje. One, kao takve,
donose velike potrese u organizaciju, i njihov ishod je neizvjesniji u odnosu
na rezultate koje treba da donesu inkrementalne promjene, ali su nekad
neophodne, jer je buducnost organizacije postala upitna, pa je potrebno

napraviti zaokret.

S obzirom na karakter organizacionog restrukturiranja, bitno je naglasiti razliku
izmedu kontinualnih i diskontinualnih promjena. Kontinualne promjene imaju
slabiji intenzitet, inkrementalne su, parcijalne i evolutivne, pa kao takve
predstavljaju osnovu organizacionog razvoja, dok su diskontinualne promjene
Kkrupne, brze, sa radikalnim i revolucionarnim karakterom, odnosno oznacavaju
organizacionu transformaciju (Eri¢ & Stosi¢, 2013). Transformacija se nalazi u srzi
organizacionog restrukturiranja, i ona omogucava organizaciji da potpuno
promijeni pristup poslovanju (Milisavljevi¢, 2003). Takav zaokret se ne mozZe desiti
samo kroz kontinualno prilagodavanje uslovima, pa su promjene nastale na taj
nacin kompleksnije i drasticne. U skladu sa tim, organizaciono restrukturiranje

moZe biti fokusirano na (Eri¢ & Stosi¢, 2013):

e Organizacionu strukturu - na bilo koju dimenziju organizacione strukture (a
imaju¢i u vidu njihovu medusobnu povezanost, moZe se rei i na sve
dimenzije), sa ciljem da se postave temelji za efikasnije funkcionisanje
organizacionog sistema;

e Procese u organizaciji - na primarne i podrZavajuce aktivnosti koje se
realizuju kako bi se dostigli ciljevi organizacije, na njihovu efikasnost,
meduzavisnost, konzistentnost i koordinaciju;

e Tehnologiju - na element koji utice na operativni nacin obavljanja aktivnosti
na radnom mjestu, a time posredno i na ostale fenomene koji se u

organizaciji pojavljuju;
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e Ljude - na sisteme kontrole i upravljanja performansama zaposlenih, na
sisteme nagradivanja, na razvoj kadrova, na njihovo usavrSavanje, sticanje
dodatnih znanja;

e Organizacionu kulturu - na sisteme vrijednosti, vjerovanja i bazi¢nih
pretpostavki, na stavove zaposlenih i njihovo poimanje organizacije i njenih

strateskih ciljeva.

[z navedenog je jasno da je organizaciono restrukturiranje zapravo
multidimenzionalno, te da istovremeno moZe biti, a najceSce i jeste usmjereno na
veCi broj ovih elemenata. Osim toga, usljed kompleksnosti njihovog odnosa,
promjena nekog od njih ¢e u manjoj ili ve¢oj mjeri izazvati i promjene u ostalim,
tako da je spektar djelovanja organizacionog restrukturiranja cesto i Siri od
namjeravanog, te i to treba imati u vidu prilikom planiranja i implementacije

organizacionih promjena.
3.8 Organizacioni parametri

Proces organizacionog restrukturiranja se realizuje djelovanjem na organizacione
parametre. Ipak, mnogi autori sa razli¢itog aspekta posmatraju njihov obuhvat.
Izvjestan stepen neslaganja postoji zato Sto se sama rijec ,parametar” generalno
posmatra kao nesto Sto je kvantitativno, $to je moguce predstaviti brojem i Ciju je
vrijednost mogucée izmjeriti Tako se pod tim pojmom podrazumijeva
karakteristika, odlika ili mjerljivi faktor koji pomaZe u definisanju odredenog
sistema (Shukla, Murthy, & Chande, 2015). To je numericki pokazatelj c¢ija se
vrijednost posmatra u odredenim situacijama, i odnosu na koji je moguce izraziti
druge kvantitativne varijable (Knisely & Knisely, 2015), a u sistemima Cesto ima

ulogu ogranicenja (Butterfield, 2015).

Ipak, kada je rije¢ o ,organizacionim parametrima“, onda se uglavnom misli ili na
neke elemente organizacije, ili na dimenzije organizacione strukture o kojima je
ve¢ bilo rijeci, a imajuc¢i u vidu ranije izneseno, jasno je da njihova kvantifikacija

uglavnom nije moguca.
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NajSire gledano, organizacioni parametri ukljuCuju prirodu organizacije, njene
karakteristike, rezultate, Clanove, strukturu i krizu (Early, 2005). Pod njima sa
moZe podrazumijevati i bilo Sta Sto ukljuCuje veli¢inu organizacije, upravljanje,
organizacionu kulturu ili ekonomske performanse (Baumann, 2004). Po neSto

konkretnijoj definiciji, organizacioni parametri obuhvataju (Petkovi¢, 2003):

e podjelu rada (specijalizaciju),
e delegiranje autoriteta (centralizaciju, odnosno decentralizaciju),
e departmentalizaciju,

e koordinaciju i kontrolu aktivnosti.

Ovi parametri su medusobno u interakciji i na taj na¢in definiSu odgovarajuci
model organizacione strukture, odnosno ponasanje organizacije u praksi (Petkovic,
Janicijevi¢, & Bogicevi¢ Miliki¢, 2006). Smatra se da upravo promjene ovih
parametara dovode do promjena u organizacionim sistemima i njihovom
funkcionisanju (Richardson, 2005), a da je efikasno usmjeravanje takvih promjena
osnova za povecanje efikasnosti i unapredenje organizacije (Gamal Aboelmaged,
2011). Uzimajuci u obzir razmatranja ovih autora, i uvazavajuci Sirinu i kontekst
iznesenih zapaZanja, ovdje e se smatrati da su organizacioni parametri zapravo

dimenzije organizacione strukture.

U praksi se dimenzije odnosno organizacioni parametri mogu opisati preko
konkretnih performansi organizacione strukture. Pojam performansi takode nije
jednoznacno definisan u literaturi, ali se moZe re¢i da one generalno imaju tri
osnovne Kkarakteristike, a to su relevantnost u odnosu na okruZenje u kom
organizacija posluje, zatim povezanost sa ciljevima na koje se odnose, i uvijek se
prikazuju preko odredenih prepoznatljivih velicina (Folan, Browne, & Jagdev,
2007). Kada je rije¢ o organizacionoj strukturi, onda se performanse koje je opisuju
mogu odnositi na broj zaposlenih, njihovu strukturu, broj izvrSilaca na odredenom
radnom mjestu, broj hijerarhijskih nivoa, raspon kontrole i tako dalje. Neke od njih
se odnose na cjelokupnu organizaciju, i znacajne su na organizacionom nivou, dok
se druge mogu vezati za pojedinacne organizacione cjeline, te se mogu posmatrati i

posebno.
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Treba imati u vidu da organizacioni parametri i performanse organizacione
strukture nisu jednoznacno povezani. To prakticno znaci da promjena jednog
organizacionog parametra moze, ali ne mora uvijek dovesti do promjene istih
performansi organizacione strukture. Tako je, na primjer, izmjene u specijalizaciji
moguce realizovati kroz otpustanje ili zapoSljavanje novih izvrSilaca, Cime se
ukupan broj zaposlenih mijenja, ali je to isto moguce uraditi kroz drugaciju
preraspodjelu poslova izmedu postojec¢ih zaposlenih, pa se njihov ukupan broj
nece promijeniti. Takode, vazi i obrnuto. Fluktuacija zaposlenih, na primjer, dovodi
do promjene obrazovne strukture zaposlenih, ¢ime se moZe, ali ne mora
promijeniti i stepen centralizacije koji se odnosi na organizaciju. Bez obzira na ove
Cinjenice, ocigledno je da se promjene organizacionih parametara realizuju
djelovanjem na performanse organizacione strukture, a sve sa ciljem da se

poboljsaju poslovne performanse organizacije.

Iako su ranije pod klju¢nim pokazateljima poslovnih performansi prvenstveno
smatrani finansijski indikatori, vrlo brzo se doslo da zakljucka da oni nisu dovoljni
za upravljanje organizacionim sistemima (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,
Projektovanje organizacije, 2013). Danas je ta problematika dosta kompleksnija, te
mjere poslovnih performansi mogu obuhvatati razlic¢ite pokazatelje koji se izmedu
ostalog ti¢u uslova na poslu, odnosa koji postoje unutar organizacije ili odnosa sa

okruZenjem. Primjer odnosa ovih pojmova je dat u narednoj tabeli.

MoZe se zakljuciti da se organizacionim restrukturiranjem direktno utiCe na
promjenu odredenih organizacionih parametara i njima pripadajuc¢ih performansi,
a to indirektno treba da dovede do promjene vrijednosti indikatora poslovnih
performansi. Zbog toga je neophodno utvrditi na koji nacin parametri uti¢u na
konkretne poslovne performanse (Antioco, Moenaert, Lindgreen, & Wetzels, 2008).
U skladu sa time i problemima koji su prisutni u organizaciji ¢e se do¢i do onih
parametara koje treba mijenjati, ali treba imati u vidu i da to u praksi obi¢no
povlaci i promjenu ostalih dimenzija. Tako, na primjer, promjena opisa poslova sa
sobom povlaci i promjene u nacinu i Sirini donosenja odluka, $sto moZe uticati na
formiranje novih organizacionih cjelina, a to opet iziskuje izmjene u nacinu

koordinacije aktivnosti i napora izvrsilaca koji ih realizuju.
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Tabela 4: Odnos organizacionih parametara, performansi organizacione strukture i

indikatora poslovnih performansi
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3.9 Oblici organizacionog restrukturiranja

Organizaciono restrukturiranje se u razli¢itim formama pojavljuje viSe od jednog
vijeka, s obzirom na Cinjenicu da podsticanje i preduzimanje organizacionih
promjena u cilju povecavanja efektivnosti nije toliko moderan i nov koncept. lako
iza svih oblika organizacionog restrukturiranja stoji namjera da se unaprijede
performanse organizacije, treba naglasiti i to da postoje negativne strane ovih
poduhvata, o kojima ¢e kasnije biti rije¢i. Generalno, organizaciono
restrukturiranje se moze klasifikovati na viSe nacina, a neki od najCeSce

primjenjivanih oblika su (Eri¢ & Stosi¢, 2013):

e Daunsajzing (eng. downsizing) - smanjenje organizacije kroz eliminisanje
odredenih poslova, odnosno pozicija, u cilju snizavanja troskova i povecanja
fleksibilnosti organizacije, a efekti koji se oekuju se odnose na povecanje
vrijednosti organizacije, poveéanje produktivnosti zaposlenih koji ostaju u
njoj, bolju komunikaciju medu njima, olakSanu koordinaciju njihovih
napora, i tako dalje;

e Autsorsing (eng. outsourcing, outside resource using) - izmjeStanje poslova
izvan mati¢ne organizacije, odnosno delegiranje poslova trecoj strani
(Jasko, Cudanov, Jevtié, & Krivokapi¢, Projektovanje organizacije, 2013), pri
¢emu ona treba da obezbijedi viSi kvalitet ili niZe troSkove obavljanja
aktivnosti u odnosu na njihovu internu realizaciju;

e Kreiranje novih organizacionih formi, kao $to su:

o Strateske alijanse - povezivanje nezavisnih preduzeca u fleksibilnu i
dinami¢nu strukturu, koju mogu da c¢ine c¢ak i medusobno
konkurentna preduzeca;

o Virtuelne organizacije - organizacije Ciji ¢lanovi mogu biti fizicki
udaljeni, a povezani su i saraduju uz pomo¢ informacionih
tehnologija;

o MreZne organizacije - fleksibilne forme u kojima su organizacije
dislocirane, ali povezane kroz zajednicke resurse ili razli¢ite poslove

koje obavljaju, pri ¢emu je moguce razlikovati interne, stabilne i
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dinami¢ke mreZe (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢,
Projektovanje organizacije, 2013);

o Organizacije koje uce - organizacije koje se prilagodavaju eksternim
promjenama kroz adaptivho wucenje, ali i razvijaju se Kkroz
eksperimentisanje i povratnu spregu odnosno kroz generativno
ucenje;

e ReinZenjering - ponovno bazi¢no razmatranje i radikalni redizajn poslovnog
procesa u cilju poboljSanja poslovnih performansi (Dulanovi¢ & Jasko,
2005), kod kog je fokus na procesima koji se odvijaju unutar organizacije, a
ne na strukturi, odnosno akcenat je na prilagodavanju vertikalne
organizacije horizontalnim procesima (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapic,

Projektovanje organizacije, 2013).

Osim navedenih, postoje i drugi oblici organizacionog restrukturiranja, a u osnovi
svih stoji potreba za prilagodavanjem promjenama odnosno impulsima koji dolaze
iz okruZenja i/ili usaglaSavanje strukture organizacije sa strategijom odnosno

impulsima koji dolaze iznutra.

3.9.1 Efekti daunsajzinga

U praksi organizaciono restrukturiranje Cesto podrazumijeva i odredeni nivo
daunsajzinga. Razlozi za to su viSestruki, ali se u susStini baziraju na racionalnom
stavu da se novac u organizacijama kreira kroz povecanje prihoda i kroz smanjenje
troSkova. S obzirom na to $to je buduce prihode generalno teSko procijeniti,
menadZment se odlucuje da se fokusira na redukovanje troSkova kroz smanjenje
broja zaposlenih (Cascio, 2002), i na taj nac¢in pokusava da se izbori sa izazovima
koje buduc¢nost nosi. UspjeSnim daunsajzingom se odredeni troSkovni efekti
relativno brzo postiZu, jer sredstva koja se izdvajaju za radnu snagu uglavnom
imaju znacajan udio u strukturi ukupnih troSkova, ali to ne znaci da je takva odluka
dobra, i da je to jedini ili najbolji izlaz iz nepovoljne situacije u kojoj se organizacija

nalazi.

Osim kroz smanjenje troskova, od daunsajzinga se ocekuje povecanje efikasnosti i

usljed (Cascio, 1993):
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e smanjenja birokratije,

e brZzeg donoSenja odluka,
¢ bolje komunikacije,

e boljeg preduzetniStva, i

e povecanja produktivnosti.

Ipak, treba imati u vidu da su ostvareni efekti cesto daleko od planiranih. Iako
daunsajzing u suStini treba da dovede do poboljSanja rezultata i povecanja
vrijednosti organizacije, ponekad se njen imidZ i vrijednost mogu naci na udaru
onda kada dode do otpustanja zaposlenih. Uglavnom je tesko procijeniti da li do
takvog pada dolazi zbog daunsajzinga, ili zbog problema koji su zapravo doveli do

potrebe za njim, ali svakako da to nije dobra poruka koja se $alje na trziste.

Faktori koji pokre¢u daunsajzing dolaze i iz organizacije i iz njenog okruZenja
(Cascio, 2012). Usljed toga, ovaj proces se moZe realizovati na viSe nacina, a izbor
konkretne metode zavisi od specificnosti situacije u kojoj se organizacija nalazi i
resursa koje ima na raspolaganju. Neke od metoda koje se najceSce koriste u praksi

su (Dulanovi¢ & Jasko, 2005):

e Smanjenje nivoa menadZmenta - uglavnom se ostvaruje eliminisanjem
srednjeg nivoa menadZmenta, $to dovodi do preraspodjele autoriteta i
odgovornosti unutar organizacije, kao i do promjena u operativnom
obavljanju aktivnosti;

e Smanjenje programa i obima proizvodnje - podrazumijeva promjenu
proizvodnog asortimana i zatvaranje dijelova kompanije koji su
neprofitabilni ili nedovoljno efikasni, odnosno prebacivanje fokusa na one
proizvode i usluge koji imaju bolju pozicioniranost na trzistu;

e Smanjenje broja odredenog osoblja - suzavanjem asortimana ili povlacenjem
sa odredenog trziSta nestaje i potreba za zaposlenima koji su na tim
poslovima bili angaZovani, Sto dovodi do njihovog otpusStanja;

e Eliminisanje specijalizovanih funkcija - realizuje se onda kada menadZment
procijeni da je bolje da se obavljanje nekih aktivnosti koje nisu usko

povezane sa osnovnom djelatno$¢u prepusti drugim organizacijama koje e
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ih obaviti efikasnije, jer su specijalizovane za to i posjeduju neophodne
resurse;

e Linijsko otpustanje zaposlenih - ovaj metoda podrazumijeva otpuStanje
odredenog procenta zaposlenih iz svih organizacionih jedinica, ¢ime se
ukupna struktura zaposlenih na nivou organizacije ne mijenja u znacajnijoj
mjeri;

e Prijevremeno penzionisanje i dobrovoljne zamjene - najceS¢e se odvija na
samom pocetku procesa daunsajzinga, kada se odredenom broju zaposlenih
pruza moguénost da uz izvjesnu otpremninu samostalno napuste

organizaciju.

PogreSno je smatrati da su daunsajzingom pogodeni samo oni zaposleni koji su
ostali bez posla. Osim njih, negativne efekte daunsajzinga mogu osjetiti i zaposleni
koji su ostali u organizaciji, ali i oni koji su bili ukljuceni u realizaciju procesa
otpuStanja radnika. Generalno se kod preostalih zaposlenih javlja strah u pogledu
njihove buducnosti u organizaciji, jer nisu uvjereni da je proces otpuStanja u
potpunosti zavrSen, te se plase da ¢e u eventualnom narednom ciklusu oni biti na
udaru. To dalje uzrokuje nastanak tenzija koje dovode do pada motivacije i
povecanja nezadovoljstva. Ovdje je klju¢na uloga menadZmenta organizacije koji
kroz odgovarajuc¢u komunikaciju treba da negativne efekte svede na minimum,
odnosno da zaposlenima pruzi sigurnost i poveca njihovu posvecenost i moral.
MenadZment mora da radi na uspostavljanju povjerenja i stabilnosti, jer je to jedini

nacin da organizacija preZzivi takvu situaciju (Manson, 2014).

Takode, postavlja se pitanje i operativnog funkcionisanja sa manjim brojem
zaposlenih u organizaciji. Od njih se oc¢ekuje da osim poslova koje su do tad radili
preuzmu i neke od obaveza onih koji su otpusSteni u procesu daunsajzinga, Sto
povecava pritisak i uzrokuje njihovo nezadovoljstvo. Posljedi¢no, nakon pocetnih
pozitivnih rezultata moze do¢i do pada produktivnosti, narocito ako se ima u vidu
da daunsajzing cesto dovodi i do naruSavanja odnosa izmedu zaposlenih koji su
ostali u organizaciji, pa klju¢nu ulogu u postizanju unutrasnje stabilnosti ima
efikasna komunikacija (Spangenburg, 2007) na kojoj Citavi proces mora da se

bazira.
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Ako se uzmu u obzir i ovi negativni efekti koje daunsajzing sa sobom donosi, kao i
velika doza neizvjesnosti u pogledu funkcionisanja organizacije nakon otpustanja,
jasno je da ovaj oblik restrukturiranja nije najpoZeljniji metod poboljSanja njene
efikasnosti. Ponekad to jeste jedini nacin prevazilaZenja krizne situacije u kojoj se
organizacija nalazi, ali se ne treba bez detaljne analize svih relevantnih faktora
odluciti na njegovu primjenu. Generalno, principi kojih se treba pridrzavati
prilikom razmatranja daunsajzinga kao rjeSenja su sljede¢i (Dulanovi¢ & Jasko,
2005):

e otpustanje treba koristiti samo onda kada nijedno drugo sredstvo ne moze
dati Zeljene rezultate;

e motivisati zaposlene da se svojevoljno odreknu odredenih beneficija kako
bi se izbjeglo ili makar u izvjesnoj mjeri smanjilo otpustanje;

e traziti od =zaposlenih da racionalnije troSe resurse koji su im na
raspolaganju, odnosno da efikasnije realizuju aktivnosti, ¢ime ¢e se takode
stvoriti odredene ustede i smanjiti potreba za otpustanjem;

e objasniti onima koji ostaju u organizaciji zasto je doslo do otpustanja, i koja
je njihova uloga u buduénosti, kako bi stekli sigurnost i prihvatili promjene
kao nesto Sto je moralo da se desi;

e nauciti zaposlene kako da se nose sa novim obavezama i odgovornostima;

e pomoci onima koji su otpusteni da nadu novi posao, ili im makar olaksati taj

proces kroz davanje preporuka i pozitivnog misljenja.

Ako je daunsajzing zaista jedino rjeSenje, onda mu treba pri¢i oprezno i realizovati
ga uz $to manje potresa. lako ovaj proces treba da dovede do poboljsanja pozicije u
kojoj se preduzece nalazi, on moZe imati negativne efekte i po zaposlene i po samu
organizaciju, pa je potrebno upravljati njime na odgovarajuci nacin, kako bi koristi

bile vece od cijene koju organizacija mora da plati.
3.10 Analiza zadataka kao osnov organizacionog restrukturiranja

Da bi organizaciono restrukturiranje dalo Zeljene efekte, potrebno je dobro

poznavati zadatke koji se realizuju u organizaciji. Za svaki od njih je neophodno
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utvrditi znacaj i funkciju u odredenom procesu, kao i odgovornost zaposlenih za
njegove ishode, bilo da se radi o operativnoj ili upravljackoj odgovornosti. Imajuci
u vidu povezanost i zavisnost tih zadataka, prvo ih treba kategorizovati, jer nemaju
svi jednak uticaj, ni vaZnost. Kosiol predlaZe da se zadaci analiziraju po nekom od
kriterijuma (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié¢, Projektovanje organizacije,

2013):

e izvrSenje,

e objekat,
e faza,

e rang,

e svrha.

Kako bi se dobila prava slika o svakom pojedinacnom zadatku, poZeljno je da se
analizira po svakom od ovih pet kriterijuma. Na taj nacin se postiZe objektivnost i

utvrduje realnost odnosa koji postoje medu njima.

Analiza zadataka prema izvrsenju zapravo treba da prikaze skup aktivnosti koje je
neophodno obaviti kako bi se neki posao zavrSio. Po ovom Kriterijumu je
neophodno izvrsiti analizu na nivou cijele organizacije, njenih organizacionih
cjelina i konkretnih radnih mjesta kako bi se identifikovali svi zadaci koji treba
realizovati da bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Ovdje je narocCito vazno prepoznati
zadatke koji su klju¢ni za kreiranje vrijednosti i zadovoljenje potreba korisnika,

kupaca.

Kada se vrsi analiza zadataka po objektu onda se paZnja usmjerava na predmete
rada koji su znacajni za odvijanje aktivnosti, a to mogu biti razliciti ulazi (sirovine,
materijali, oprema, energenti, informacije), izlazi (proizvodi, usluge, informacije) ili
unutra$nji objekti na koje je odvijanje posla usmjereno (Jasko, Cudanov, Jevti¢, &
Krivokapi¢, Projektovanje organizacije, 2013). Takvi objekti se uo¢avaju na osnovu
svojih specifi¢nih karakteristika ili doprinosa prilikom realizacije zadataka. Ovdje
treba voditi racuna o tome da se ne zapostavi uloga zaposlenih koji rade na ili sa
tim objektima, kao ni tehnologija koja se primjenjuje, odnosno sredstva za rad koja

se koriste.
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Prema kriterijumu faze se mogu razlikovati zadaci planiranja, realizacije i kontrole
odredenih aktivnosti i procesa. Ovi zadaci mogu biti dodijeljeni istim zaposlenima,
ali je mnogo cesSc¢a i racionalnija situacija da su odvojeni i raspodijeljeni na razlic¢ite
zaposlene u organizaciji. Takode, meduzavisnost ovih zadataka uvijek postoji, ali
moZe biti razliito iskazana. Tako se moZe desiti da se isti zadaci planiranja odnose
na veci broj razlicitih zadataka realizacije, kao i da kontrola moze biti zajednicka za
viSe zadataka planiranja ili realizacije. Posebna paZnja se danas posvecuje
konceptu samokontrole, ¢cime se uz pravilno postavljen sistem sniZavaju troskovi i

povecava efikasnost cjelokupnog organizacionog sistema.

Rang kao kriterijum analize zadataka za cilj ima njihovo razvrstavanje u kategorije
onih koji se odnose na odlucivanje i onih koji se odnose na izvrSavanje. Ovdje treba
imati na umu da se zadaci donoSenja odluka mogu odnositi na aktivnosti koje
izvrSava upravo donosilac odluka, ali i na aktivnosti koje obavljaju drugi, Sto je od
posebnog znacaja za projektovanje organizacije. Pritom, postoje zadaci donoSenja
operativnih odluka od vece ili manje vaznosti, kao i zadaci odlucivanja o
kompleksnim strateSkim problemima koji se odnose na veéi broj ljudi u
organizaciji. Zadaci izvrSavanja ¢e imati veliku ulogu u projektovanju
organizacionih cjelina, jer ¢e u zavisnosti od njihovog medusobnog odnosa i logicke
povezanosti biti odredena i organizaciona struktura, odnosno struktura jedinica u

kojima se oni obavljaju.

Konac¢no, kriterijum svrhe diferencira sve aktivnosti na primarne i podrZavajuce, a
njihova struktura se moze prikazati preko Porterovog lanca vrijednosti. Svrha
primarnih ili osnovnih aktivnosti jeste da se izvrsi transformacija ulaza u izlaze, i
da se upravo preko ulaza i izlaza ostvari interakcija sa okruZenjem u kom
organizacija posluje. Ove aktivnosti su povezane sa ulaznom logistikom,
operacijama prerade inputa u izlaze, izlaznom logistikom, marketingom i
prodajom, i pruZanjem usluga potroSacima. Aktivnosti podrske ili pomocéne
aktivnosti obezbjeduju preduslove za ostvarivanje primarnih, a tu spadaju poslovi
nabavke, upravljanja tehnologijom, ljudskim resursima, kao i razliiti poslovi
infrastrukturne prirode. Treba voditi racuna o ¢injenici da se rezultati primarnih

aktivnosti uglavnom mogu mjeriti na trZiStu, Sto nije slucaj sa aktivnostima
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podrske, tako da se moZe zakljuciti da konkretne aktivnosti podrske koje ni na koji
nacin ne doprinose poboljSanju primarnih aktivnosti zapravo i nisu potrebne
organizaciji, odnosno njihovo postojanje nema ekonomsku ili bilo kakvu drugu
opravdanost. Porterov lanac vrijednosti kojim su prikazane sve ove aktivnosti se

nalazi na sljedecoj slici.

— Infrastruktura organizacije \
B
§ ,c% | Upravljalnje ljudskim rerursima | \
(a4 ! ! ! !
>
= 8 | Rlazvoj tehnologi:je | \
%2 | | | |
Nabavka \
B
zZ n
E,:‘ % Ulazna Operaciie Izlazna Marketing i Servisiranie
= E logistika p ) logistika prodaja )
=
o
- =

Slika 24: Porterov lanac vrijednosti (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapic,
Projektovanje organizacije, 2013)

S obzirom na medusobnu povezanost svih aktivnosti koje se obavljaju unutar jedne
organizacije, znacaj odvojenog posmatranja svake od njih je ogranicen i koristi se
samo kad se analizira njihov uticaj na odredene parametre organizacije. Ono Sto je
mnogo vaznije za samo funkcionisanje organizacije jeste interakcija tih aktivnosti i,
generalno procesa koji se odvijaju, a Porterov lanac vrijednosti pruza mogucnost
da se ta interakcija sagleda u kontekstu konkretne organizacione strukture, te da
ukaZe na specifi¢nosti i klju¢ne tacke koje mogu biti od koristi za postizanje viseg

stepena efektivnosti.
3.11 Promjena organizacione kulture

Organizaciono restrukturiranje Cesto dovodi i do promjene nacina razmisljanja,
Cime se mijenja i organizaciona kultura. Pojam organizacione kulture se moze
tumaciti na razliCite nacine, a najCeSce citirana definicija je posmatra kao obrazac

bazi¢nih pretpostavki koji je razvila odredena grupa u procesu ucenja kako da se
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suoCi sa problemima eksterne adaptacije i interne integracije, i koji se pokazao
dovoljno dobrim da bi se prenio i na nove c¢lanove grupe kao ispravan nacin

opazanja, razmisljanja i osje¢anja u odnosu na takve probleme (Schein, 2010).

Na kreiranje organizacione kulture utice ve¢i broj faktora. Oni se mogu grupisati u
tri nivoa. Spoljni okvir ¢ine impulsi koji dolaze iz Sireg okruZenja, u srednjem se
nalaze uticaji koji su direktno povezani sa organizacijom, dok unutrasnji proizilazi
iz odnosa koji postoje u samoj organizaciji. Ovi uticaji su prikazani na sljedecoj

slici.

Nacionalna kultura

Pritisak, kriza

Interakcija izmedu

D

Biznis
Vizija
Procesi

pojedinaca i organizacije

Ipoys|
uaploy(els

Liderstvo

Profesionalne asocijacije

Slika 25: Konceptualni okvir za razumijevanje organizacione kulture (De Witte &
Van Muijen, 1999)

Smatra se da je organizaciona kultura jedna od najjacih sila koje djeluju u
organizaciji (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapié¢, Projektovanje organizacije,
2013), i kao takva ima i direktan i indirektan uticaj na performanse organizacije. U
praksi je veza izmedu nje i organizacione strukture veoma izraZena. Organizaciona
kultura se zasniva na vrijednostima i stavovima koji su prihvaceni u organizaciji, i
usmjerava ponaSanje zaposlenih u skladu sa njima, te kao takva istovremeno
predstavlja i Sansu i prijetnju promjenama koje organizaciono restrukturiranje
nosi. To je narotito znac¢ajno ako se ima u vidu da ona (Jasko, Cudanov, Jevti¢, &

Krivokapi¢, Projektovanje organizacije, 2013):
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e zaposlenima pruza osjecaj identiteta i jaCa njihovu posvecenost misiji
organizacije,

e utice na sadrzaj donesenih odluka,

e U izvjesnoj mjeri moZe da zamijeni formalne mehanizme koordinacije i
kontrole,

e definiSe stepen otvorenosti prema uticajima koji dolaze spolja.

\d

Poslovna strategija

Organizaciona struktura

1]

> Kontrola
\A
kult
- Ty )
> Motivacija
> Stil vodstva

\d

Izvori i struktura moci

\d

Organizacione promjene

Slika 26: Uticaj organizacione kulture na poslovne performanse (Janicijevié, 1997)

Uticaj je, medutim, dvosmjeran, pa Ce i organizacione promjene dovesti do
promjena u organizacionoj kulturi. Promjena kulture je proces koji dugo traje, jer
zaposleni moraju da usvoje nove principe ponasanja i razmisljanja, Sto u praksi

Cesto predstavlja ozbiljnu prepreku organizacionom restrukturiranju. Zbog toga
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pokretaci i nosioci organizacionih promjena moraju da budu paZljivi i strpljivi, i da

se fokusiraju na (Carr, 2006):

1. kreiranje okvira za promjenu organizacione kulture,
2. pronalaZenje veze izmedu Zeljenog stanja i postojece organizacione kulture,

3. podsticanje otvorene i odgovaraju¢e komunikacije.

Mnogi projekti organizacionog restrukturiranja su se zavrsili neslavno upravo
zbog nekompatibilnosti odabranog pravca i postojec¢e organizacione kulture, iako
su rjeSenja bila dobra u teoriji. To su situacije u kojima se organizacionoj kulturi ne
posvecuje dovoljno paznje, pa zaposleni nisu spremni da takve promjene prihvate i
da se ponasSaju u skladu sa njima, ¢ime se gubi smisao citavog procesa i uzalud

troSe resursi, Sto u krajnjem sluc¢aju moZe izazvati joS vece probleme u buduénosti.
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4 Uloga konsaltinga u organizacionom restrukturiranju

Konsalting ima veoma vaZnu ulogu u dizajniranju i kreiranju novog izgleda
organizacije. Uticaj konsaltinga je viSestruk i moZe da se ogleda u promjeni
strategije organizacije, njene strukture, kulture, odnosa medu zaposlenima,
sistema nagradivanja, procesa i aktivnosti koje se realizuju, razvoju kadrova, i tako
dalje. U zavisnosti od toga na $ta je konkretno fokusirana konsultantska aktivnost,
moguce je razmatrati konsalting na nivou Citave organizacije i konsalting
specijalizovan za odredenu oblast. Ponekad je potreban fokus vrlo ocigledan - ako
se pojavljuju problemi u ve¢em broju procesa i aktivnosti, onda je sasvim jasno da
je neophodno izvrsiti promjene u cijeloj organizaciji. Ipak, mnogo c¢es¢a situacija je
da simptomi nisu toliko vidljivi, pa ni dijagnoza ne moZe da bude precizna bez
sagledavanja Sire slike, kako bi se utvrdilo Sta je to Sto organizaciji smeta u

nastojanju da ostvari bolje poslovne rezultate.

Da bi restrukturiranje dalo Zeljene efekte, organizacije moraju da promijene
pristup poslovanju, jer diskontinualne promjene zahtijevaju i diskontinualno
razmiSljanje (Hamel & Prahalad, 2013). Usljed toga, neophodno je napraviti
zaokrete od (Kubr, 2002):

o vertikalne integracije ka akviziciji vrijednosti;

e nalaZenja prednosti u velic¢ini organizacije ka nalaZenju prednosti u njenoj
fleksibilnosti;

e fokusiranja na troSkove ka fokusiranju na kreiranju vrijednosti za
akcionare;

o fokusiranja na kontrolu resursa ka fokusiranju na kljune kompetencije;

e upravljanja po principu ,kako“ ka upravljanju po principu ,¢ime*.

S obzirom na karakter organizacije s jedne, i kompleksnost okruZenja i same
interakcije sa njim sa druge strane, ove zaokrete je nemoguce naciniti bez krupnih
organizacionih promjena. U praksi se takva transformacija generalno jako tesko
realizuje (Ahlstrom & Bruton, 2010). Razlozi su viSestruki, ali se uglavnom svode

na strah od onoga sto budu¢nost nosi (Cummings & Worley, 2015), jer nije izvjesno
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kako Ce se organizacija snaci u novonastalim okolnostima, uz otezavajucu ¢injenicu
da se zaposleni opiru promjenama. Ukoliko postoji veci broj faktora koji oteZavaju
poslovanje i generalno negativno uticu na poslovne performanse organizacije, tada
je top menadZment u vrlo neugodnoj situaciji jer nije u stanju da utvrdi kuda
zapravo organizacija ide, i koji su to ciljevi kojima ona teZi. Strateski ciljevi se
dovode u pitanje, a potom se kroz hijerarhiju spustaju do operativnog nivoa, te se
pojavljuju problemi i nesigurnost u citavoj organizaciji. Tada postaje jasno da je
neophodna pomo¢ strucnjaka, jer je dalji razvoj ugrozen, a viemenom se moZe ¢ak

i egzistencija dovesti u pitanje.

Ipak, ovdje se mogu pojaviti neki problemi o kojima je i ranije bilo rijeci. I pored
nespornog postojanja svijesti o tome da je za izlazak iz krize potrebna pomo¢
eksperata, menadZeri se nerado odlucuju za njihovo angaZovanje, jer ne Zele da
dovedu u pitanje svoju strucnost, integritet ili autoritet, a ponekad Zele i da zastite
neke svoje interese, pa se plase dolaska spoljnih i objektivnih ucesnika koji bi
mogli iste da ugroze. Takode, i preporuke koje dobiju od strane konsultanata mogu
shvatiti kao kritiku njihovog rada, tako da nije rijedak slucaj da se predloZena

rjeSenja preoblikuju kako ne bi previse odstupala od stavova top menadZzmenta.

S druge strane, vjeStine konsultanata ¢e umanjiti napor koji organizacija mora da
ulozi kako bi transformacija dala Zeljene efekte (Sperry, 2013). Od njih se oCekuje
da predloZe pravac restrukturiranja imaju¢i u vidu specificnosti konkretne
organizacije, odnosno sagledavajuci njene realne moguénosti. Ranija rjeSenja mogu
biti dobra polazna osnova koju treba dalje razviti u model koji ¢e biti pogodan i
kompatibilan sa klju¢nim karakteristikama organizacije klijenta, pa je neophodno
da se konsultanti dobro upoznaju sa njenim problemima, iskustvima i znanjima
(Lilja & Poulfelt, 2001), Sto ¢e biti temelj za uspjeSnu saradnju i generisanje

unaprijedenih rjeSenja koja ¢e omoguciti otklanjanje uocenih poteSkoca.

Oprez je narocito neophodan kada se radi o konsaltingu na nivou Ccitave
organizacije (Mitchell M. D., 2010). U tom sluc¢aju, pod lupom se nalazi veci broj
razlicitih elemenata, problemi se traze u svakom od njih, i predlazu se rjesenja koja

treba sinergetski da poveZu njihovo djelovanje i izlaze iz pojedinacnih procesa.
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Tada se vrSe promjene u poslovnoj strategiji, strateSkom planiranju, predlaze se
restrukturiranje, preispituju se ciljevi na svim nivoima. Ovaj vid konsaltinga je
narocito postao popularan u drugoj polovini XX vijeka, Sto je rezultat promjene
trendova u svim privrednim sferama. Treba imati u vidu da i okruZenje dozivljava
snazne i brze promjene, te su organizacije prinudene da mu se prilagodavaju, ¢ime
se dodatno otvara prostor za konsultante i njihovu ekspertizu. Posebna paznja se u
XXI vijeku posveCuje problemima zaStite Zivotne sredine u svakodnevnom
poslovanju (Mandal, 2010), pa organizacije traze pomo¢ kako bi ispratile i

ispoStovale i takvu vrstu zahtjeva.

Kada je rije¢ o konsaltingu u organizacionom restrukturiranju, treba imati na umu
da je usljed kompleksnosti ovakav poduhvat prakticno nemoguce razmatrati bez
uzimanja u obzir velikog broja relevantnih faktora. Smatra se da se organizacionim
restrukturiranjem zapravo Kkreira okvir za efektivno obavljanje procesa u
organizaciji, kao i za funkcionisanje citave organizacije, ali se i na ovom polju
stalno pojavljuju brze i velike promjene, koje uzrokuju da ranije postavljene
strukture postaju rigidne i ne odgovaraju na pravi nacin na nove zahtjeve (Kubr,
2002). Ono sto ovaj tip restrukturiranja Cini vrlo delikatnim jeste Cinjenica da je
nemoguce na¢i model koji ¢e se bez manjeg ili veceg prilagodavanja uklopiti u
svaku situaciju, te je neophodno svaki novi konsultantski zadatak postaviti u
odgovarajuci kontekst i uociti njegove specificnosti i klju¢ne elemente. Iskustva
konsultanata su, medutim, svakako od velike pomodi, i sluze za postavljanje
polaznih pretpostavki, i prepoznavanje simptoma i potencijalnih pravaca
djelovanja (Baaij, 2013), ali nikako ne treba zanemariti posebnosti same
organizacije i njenog okruZenja, kao ni to da se i ona sama mijenja, tako da c¢ak ni
rjeSenja koja su nekad bila u njoj primjenjivana sa uspjesnim rezultatima viSe ne
garantuju pozitivan ishod, niti mogu da budu Sablon po kome ¢e se i dalje raditi.
Zbog toga konsultanti u procesu organizacionog restrukturiranja posebnu paznju
posvecuju analizi situacije i pokuSavaju da utvrde kriticne tacke i na osnovu njih
generiSu model koji ¢e kao izlaz imati rjeSenje koje odgovara konkretnoj situaciji i

dovesti do poboljSanja performansi organizacije klijenta.
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4.1 Pristupi konsultanata organizacionom restrukturiranju

Organizaciono restrukturiranje se moZe izvrSiti na viSe nacina, Sto zavisi od
specificnosti problema koje klijent ima. Bez obzira na modalitet organizacionog
restrukturiranja, uloga konsultanata je da svojom stru¢nosSc¢u pruze smjernice ka
uspjeSnoj realizaciji tog poduhvata i da pomognu u Sto lakSoj implementaciji
predloZenih promjena. Oni probleme analiziraju kroz prizmu svojih prethodnih
iskustava (Perchthold & Sutton, 2010) i pokuSavaju da utvrde na koji nacin ih je
moguce najefikasnije rijesiti. Cesto se de$ava da oni poku$avaju da ponovo prodaju
rjeSenja koja su koristili na prethodnim sli¢nim poslovima, kako bi uloZili Sto
manje truda, mada je ¢injenica da je svaka organizacija drugacija, te da nesto Sto je
donijelo uspjeh u jednoj ne garantuje isti rezultat u drugoj organizaciji. Klijent, s
druge strane, moZe imati razlicite stavove po pitanju takvih rjeSenja. On im se
ponekad protivi, jer smatra da kroz njih konsultant nece posvetiti odgovarajucu
paznju njegovom problemu, ali su takode Ceste situacije u kojima on insistira
upravo na isprobanim rjeSenjima koja su ranije donosila rezultate, jer nove
alternative sa sobom nose neizvjesnost (Baaij, 2013). U svakom slucaju, prilikom
dogovaranja, a narocito tokom realizacije ovih poslova vodi se pregovaracka borba
u kojoj konsultant nerijetko pokuSava da Sto manje truda proda za $to viSe novca, a
klijent nastoji da za sebe obezbijedi odgovarajuce efektivno rjeSenje po Sto niZoj

cijeni.

Ukoliko su promjene koje se predlaZzu radikalnije, za oCekivati je da organizacija
klijent nema dovoljno resursa, znanja, ni sposobnosti za njihovu adekvatnu
implementaciju. U takvim situacijama se predlaZe da se problemu ne pristupa
odjednom, ve¢ da se kroz niz manjih projekata unapredenja dostiZu u iteracijama.
Na taj nacin se klijent postepeno prilagodava potrebnim modifikacijama, uz manje
potrese u svojoj strukturi (Scott & Barnes, 2011). S druge strane, takav pristup
zahtijeva viSe vremena za konacnu realizaciju, s obzirom na cinjenicu da se
restrukturiranje realizuje u viSe faza i da je potrebno da svako od ovih parcijalnih
rjeSenja zaZivi kako bi se preSlo na naredni korak. Tada posebnu paZnju treba
posvetiti odnosu izmedu tih manjih projekata i njihovoj koordinaciji, kako bi na

kraju svi zajedno dali doprinos dostizanju punih efekata restrukturiranja.
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Generalno, konsultanti obi¢no prvo predlazu neka pojednostavljenja u strukturi i

kreiraju preduslove u vidu (Kubr, 2002):

e oslobadanja od dijelova i organizacionih jedinica koje nemaju dobre
rezultate ili jednostavno vise nisu neophodne;

e eksperimentisanja sa strukturom, kako bi se pronasla prava - ona koja se
najbolje uklapa u situaciju i ima odgovarajucu interakciju sa okruZenjem;

e izbora nove perspektive kako bi se uticalo na stavove i razmisljanja
zaposlenih o stanju koje treba dosti¢i;

e uskladivanja napora zaposlenih i stvaranja prijateljske atmosfere kojom ¢e
se posti¢i uzajamno povjerenje izmedu zaposlenih koji treba da iznesu

transformaciju.

Prilikom odredivanja pravca organizacionog restrukturiranja, konsultanti koriste
niz razli¢itih metoda i modela kojima pokuSavaju da utvrde uzroke slabijih
rezultata (Phillips, Trotter, & Phillips, 2015), ukoliko su se oni ve¢ pojavili u
organizaciji, ili potencijalne faktore koji bi te rezultate mogli ugroziti u buduc¢nosti,
ukoliko i dalje preduzece poslije sa zadovoljavaju¢im izlazima. Posebna paznja se
posvecuje kljuénim aktivnostima, u pokuSaju njihove racionalizacije kako bi se
dostigla maksimalna efikasnost, dok se pomoc¢ne aktivnosti redukuju, odnosno
svode na minimum, Sto je i racionalno ako se ima u vidu da je njihova funkcija
pruZanje podrske primarnim, onima koje direktno uti¢u na stvaranje proizvoda ili

usluge, i koje zapravo donose prihod, a posljedi¢no i profit organizaciji.
4.2 Faktori koji oteZavaju implementaciju organizacionih promjena

Uopsteno govoreci, organizaciona transformacija je uvijek delikatan i sloZen
proces. Prilikom angaZovanja eksperata koji treba da pomognu u planiranju i
implementaciji organizacionih promjena treba voditi racuna o faktorima Kkoji
oteZavaju uspjeSnu realizaciju ovih napora. Smatra se da konsultanti moraju

pomoci organizaciji klijentu tako Sto ¢e istovremeno voditi racuna o (Kubr, 2002):

1. pripremi organizacije za transformaciju, i

2. identifikovanju i prevazilaZenju otpora promjenama.
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Kada je rije¢ o pripremi organizacije za ovakve poduhvate, tada treba precizno
analizirati njen odnos prema promjenama. Postoje organizacije koje su vrlo
prilagodljive, i u njima je relativno lako realizovati procese transformacije, ali
praksa pokazuje da je daleko veci broj onih koje se iz odredenih razloga opiru ovim

procesima, te znacajno otezavaju implementaciju organizacionih promjena.

~ .
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Slika 27: Ponasanje organizacija koje se opiru promjenama (Kubr, 2002)

Ove inertne organizacije ne reaguju dovoljno brzo na spoljne uticaje koji
ugrozavaju njihove rezultate, a i kad se odluce da nesto ucine, tada se to obi¢no
svodi na preduzimanje akcija koje su u proSlosti pomogle i rjeSavale probleme.
Ipak, s obzirom na promjenu konteksta i okruzenja u kom se organizacija nalazi u
tom momentu u odnosu na prethodne situacije, vrlo je izvjesno da taj vid reakcije
nece mnogo pomoci, i neCe omoguciti organizaciji da se prilagodi novonastaloj
situaciji. Ukoliko menadZment kasno prihvati tu Ccinjenicu, ozdravljenje
organizacije i povratak na pravi put ¢e postati joS tezi, jer se vremenom razlika
izmedu traZenog i stvarnog ponaSanja sve viSe uvecava, a to znaci da ¢e biti

potrebno uloziti joS veci napor kako bi se taj jaz smanjio. Posljedi¢no, u nekom
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momentu dolazi do ostvarivanja katastrofalnih rezultata, i tada postaje svima jasno

da su neophodne krupne promjene, kako bi se izbjegla propast organizacije.

Organizacije koje su osjetljive na organizacione promjene se, s druge strane, bolje
snalaze kada dolaze ovakvi podsticaji iz okruZenja. One uglavnom konstantno
prate situaciju i kontinualno vrSe neke inkrementalne organizacione promjene
kako bi joj se prilagodile (Cawsey, Deszca, & Ingols, 2012). Ovakav pristup
zahtijeva mnogo vecu paznju i fokus od strane top menadZmenta, ali istovremeno
pruZa bolje moguénosti, imajuci u vidu da se organizacije koje ga primjenjuju bolje
snalaze i imaju priliku da i same mnogo viSe uti¢u na promjenu okruZenja u odnosu
na organizacije koje su inertne ili isklju¢ivo reaktivne. Ipak, spremnost organizacije
da se nosi sa tim promjenama c¢e zavisiti od veceg broja faktora, kao Sto su tip
menadZmenta, organizaciona kultura, fleksibilnost organizacione strukture, tip
promjena koje treba realizovati, zahtjevi stejkholdera, i tako dalje. Ukoliko
menadZment procijeni da je bolje opredijeliti se za konstantno prilagodavanje, to

¢e se odraziti i na ostale elemente organizacije.

Otpor organizacionim promjenama se manifestuje i kroz otpor zaposlenih u
organizaciji (Cummings & Worley, 2015). IstraZivanja pokazuju da se ljudi
generalno protive promjenama zato $to one nose neizvjesnost, te se oni plaSe za
svoju buduénost. Takva je situacija i kod organizacionih promjena - zaposleni
strahuju da ¢e ostati bez posla, da ¢e im biti ugrozene pozicije, da ¢e im plata biti
umanjena, da ¢e izgubiti benefite koje posjeduju, i slicno (Harris & Gresch, 2010).
Ova cCinjenica u velikoj mjeri oteZzava samu organizacionu transformaciju, te stavlja
menadZzment i konsultante u situaciju u kojoj je neophodno stvoriti uslove za
uspjeSnu realizaciju organizacionih promjena. To se prije svega odnosi na
promjenu svijesti i stavova zaposlenih, kako bi oni shvatili da ¢e takve promjene
donijeti napredak, a da ¢e u sluaju da se ne realizuju egzistencija organizacije biti
dovedena u pitanje, te da ¢e svi osjetiti negativne posljedice. Ovdje se javlja i
svojevrstan paradoks koji leZi u cCinjenici da su zaposleni svjesniji potrebe za
promjenama onda kada situacija postane vrlo kriti¢na, tako da veci problemi

zapravo olakSavaju psiholoSku pripremu za samu transformaciju.
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Slika 28: Odnos zaposlenih prema promjenama (Dulanovié¢ & Jasko, 2005)

Zaposlene nije lako uvjeriti zbog Cega treba da rade drugacije, ¢ak i ukoliko oni to
zaista Cine. Klju¢no je da oni razumiju potrebu za tim, a ne da samo mehanicki
usvajaju nove principe zbog straha od kazne. IstraZivanja pokazuju da ¢e njihova
spremnost na promjene zavisiti od ucestalosti promjena, njihove ukljucenosti u
planiranje ovih poduhvata, kao i od uticaja i efekata koje one nose (Rafferty &

Griffin, 2006).

Generalno, smatra se da postoje tri faktora koja uticu na promjenu ponasanja
zaposlenih, ali da samo jedan od njih sustinski dovodi do Zeljenih rezultata. Ti

faktori su (Weiss, 2002):

e mod,
e normativni pritisci, i

e svijest o zadovoljavanju sopstvenih interesa.

MenadZment snagom svog autoriteta i koriS¢enjem moc¢i koju ima mozZe od
zaposlenih da trazi da pokazu odredeno ponasanje na radnom mjestu. Ukoliko se
zaposleni zaista ponaSaju onako kako se od njih ofekuje, onda mogu za to biti
nagradeni, a u suprotnom se mogu suociti sa odredenim vidom kazne. U skladu sa

tim, oni pokuSavaju da se povinuju zahtjevima, Sto moZe dovesti do Zeljenih
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promjena, ali su one Cesto kratkorofne i ne podstiCu suStinsku motivisanost.
Takode, treba imati na umu da kazZnjavanje, a narocito pretjerano eliminisanje onih
koji se suprotstavljaju promjenama moze izazvati kontraefekte i joS vece probleme

u organizaciji (Lines, 2004).

O Mora biti obezbijedeno konstantno nagradivanje

< Mora biti obezbijedeno konstantno kaznjavanje

O
O
O
Q'O Novo Zeljeno ponasSanje
O
O
O
O
O
O
O
Trajektorija ponasanja O'O

Slika 29: Uticaj nagrade i kazne na ponasanje (Weiss, 2002)

Sli¢ni, uglavnom kratkorocni efekti se dobijaju normativnim pritiscima. Kroz te
pritiske se utic¢e na psihologiju zaposlenih, u pokusaju da se oni uvjere da je ciljano
ponasanje zapravo prihvaceno kao najbolji pristup rjeSavanju problema, iako u
praksi to ne mora da bude tako (Jasko, Cudanov, Jevti¢, & Krivokapi¢, Osnovi
organizacije i menadZmenta, 2013). Zaposleni se povinuju tim pritiscima i
ponasaju u skladu sa njima, ali i dalje nisu motivisani da u tom ponasanju pronadu
nesSto Sto ¢e i njima biti od koristi. Upravo je svijest o zadovoljenju sopstvenih
interesa zapravo jedini pravi pokreta¢ promjena kod njih. Oni treba da budu
upoznati sa suStinom promjena koje su izvjesne, i da u njima pronadu nesto Sto ¢e
imati pozitivan uticaj na njih, pa ¢e ih kao takve i prihvatiti, a ponekad ¢ak i uticati

na druge zaposlene kako bi te promjene lakSe zazivjele.

Nerijetko se deSava da se ni sve klju¢ne osobe iz organizacije klijenta ne slazu u
potpunosti sa predloZenim rjeSenjima, ¢cime se smanjuje moguc¢nost da Ce se i ostali

zaposleni ponasati u skladu sa njima. Da bi ta rjeSenja zaista zazivjela, potrebno je
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obratiti paZznju na uslove koji treba da budu zadovoljeni, kako bi zaposleni

prihvatili promjene. To prije svega podrazumijeva (Weiss, 2002):

e Identifikovanje kljucnih osoba koji mogu podrZati zahtjeve - to su uglavnom
one osobe koje imaju jak uticaj u organizaciji, koje zaposleni postuju, koje
su znacajne za samu implementaciju ili koje su ve¢ imale iskustva u sli¢cnim
situacijama u proslosti;

e Postavljanje prioriteta - uz pomo¢ menadZmenta treba prepoznati ko su oni
koji se najviSe protive promjenama, koji su razlozi za takvo ponaSanje i
kako na njih djelovati, kako bi i sami prihvatili promjene, narocito ukoliko
oni imaju jak uticaj na ostale zaposlene;

e Planiranje specificnog pristupa koji je prilagoden svakoj kljucnoj osobi - ljudi
¢e promjene prihvatiti ako oCekuju da ¢e se njima poboljsati situacija koja
se njih tice, tako da i u predstavljanju plana promjena svakoj od klju¢nih
osoba koje ih ne podrzavaju treba objasniti benefite koji ¢e se ogledati u
otklanjanju konkretnih problema sa kojima se i sami suocavaju;

e Ukljucivanje klijenta u izradu rjeSenja - predstavnici organizacije klijenta
svakako treba da budu ukljuceni u rad konsultanata na pronalaZenju
adekvatnog rjeSenja, a za kasniju implementaciju je narocito dobro da im se
omoguci otvorena kritika i davanje sugestija, jer se na taj nacin kreira
povjerenje i stvaraju uslovi za konacno rjeSenje viseg kvaliteta;

e Postavljanje i pracenje odgovornosti — kroz definisanje konkretnih zaduZenja
i odgovornosti u fazi izrade, a potom i implementacije rjeSenja se stvaraju
uslovi da se svaka uklju¢ena strana bolje fokusira na svoj dio posla, ¢ime Ce i

saradnja biti uspjesnija.

Sam postupak promjene ponasSanja i razmiSljanja je kompleksan. IstraZivanja
pokazuju da se promjena u ljudskom razmiSljanju odvija fazno (Hersey &
Blanchard, 1972). U prvom koraku je Kklju¢no znanje, odnosno prihvatanje
zaposlenog da u organizaciji treba da se radi ili razmiSlja drugacije nego ranije, i
njemu treba da bude jasno zbog Cega se insistira na tome. To ¢e u idu¢em koraku
uticati na promjenu njegovih stavova po konkretnim pitanjima, jer ¢e prihvatiti

promjenu kao neSto Sto je neophodno za opstanak i dalji razvoj organizacije.
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Svjesno ili nesvjesno, i njegovo ponasanje postaje drugacije, pa on pocinje da radi
drugacije, onako kako se od njega trazi. Kona¢no, kada vec¢i broj zaposlenih
dostignu ovu fazu, onda ¢e do¢i i do promjena u ponaSanju na organizacionom ili
grupnom nivou, $to povecava Sanse za uspjeSno organizaciono restrukturiranje.
Svaka od ovih faza iziskuje odredeno vremensko ulaganje, ali je neophodna kako bi

se ispunili postavljeni ciljevi.

A -
ORGANIZACIONO ILI GRUPNO PONASANJE (4)

(visok)

INDIVIDUALNO PONASANJE (3)
stepen STAVOVI (2)
teZine

ZNANJE (1)
(nizak)
(kratko) potrebno vrijeme (dugo)

Slika 30: Nivoi promjena u ljudskom ponasanju (Hersey & Blanchard, 1972)

Generalno, klju¢ne prepreke promjenama u organizaciji su (Dulanovi¢ & Jasko,

2005):

e Sistemi nagradivanja koji podrZavaju stari nacin rada - zaposleni se plasSe da
mijenjaju svoje ponasanje i nacine obavljanja poslova na radnom mjestu
ukoliko sistemi obracuna zarada nisu isprojektovani tako da te napore
prate i nagraduju na odgovarajuci nacin;

e Prijetnje za uspostavljenu ravnoteZu moci - u organizaciji u svakom
momentu postoji utvrdena hijerarhija autoriteta i mod¢i, a organizacione
promjene mogu da narusSe taj postojeci sistem, ¢cime pojedinci ili grupe gube

uticaj koji su do tada imali, pa se oStro protive bilo kakvim potresima;
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e Unutargrupni konflikti koji oteZavaju saradnju medu zaposlenima - s
obzirom na izvjestan stepen konkurencije koji postoji izmedu zaposlenih ili
izmedu organizacionih jedinica, a koji nastaje usljed li¢nih ciljeva ili
ogranicenosti resursa koji su neophodni za obavljanje aktivnosti, nije rijetka
pojava da se u organizaciji javljaju konflikti koji znac¢ajno mogu oteZati
implementaciju organizacionih promjena, narocito ako se ima u vidu da je
za uspjeSnu realizaciju ovakvih poduhvata neophodna saradnja svih
zaposlenih na svim nivoima;

e Nekompatibilnost promjena sa organizacionom kulturom - zaposleni u
organizaciji imaju zajednicki, opsSteprihvacen skup vrijednosti i vjerovanja
koji se tesko mijenja, a do problema moZe do¢i onda kada organizacione
promjene donose nesto Sto nije u skladu sa postoje¢om organizacionom
kulturom, te od njih zahtijeva da se ponasaju po drugim normama koje se
znacajno razlikuju od onih na koje su navikli;

e Velika kolic¢ina finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju promjena -
deSava se da nijedna od prethodno navedenih prepreka ne postoji, da je
potreba za promjenama ocigledna, da su zaposleni svjesni i spremni da
iznesu teret organizacione transformacije, ali da organizacija nema
dovoljno finansijskih ili nekih drugih resursa koji su neophodni za
realizaciju ovakvih poduhvata, pa je u takvim situacijama restrukturiranje

prakti¢no nemoguce.

Zaposleni cesto ne prihvataju neminovnost promjena dok god organizacija
ostvaruje zadovoljavajucée rezultate. Cak i kada rezultati po¢inju da se pogorsavaju,
mnogi od njih ne Zele da prihvate promjene, posebno ukoliko se na samom pocetku
aktiviraju mjere koje ¢e njih licno na neki nacin pogoditi. Postoji i ona grupa koje
pad rezultata ne pogada previse, jer se ne tice njihovog dijela posla ili ve¢ imaju
alternativni plan u vidu prelaska u drugu organizaciju ili pokretanja sopstvenog
posla. Ipak, ukoliko je transformacija jedino rjeSenje, zaposleni moraju da prihvate
neophodnost organizacionih promjena (Mitchell J. S., 2015). Dugorocno gledano,
one mogu biti jedini realan izlaz iz problema u kojima se organizacija nalazi.

Strucnjaci smatraju da menadZeri i konsultanti moraju da rade na tome sa
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zaposlenima, a preporucuje se da ih upoznaju sa iskustvima drugih organizacija

koje su se nasle u slicnim situacijama.
4.3 Efekti implementacije predloZenih rjeSenja

Povodi za restrukturiranje, kao Sto se moZe zakljuciti iz prethodno iznesenog,
mogu biti razli¢iti i mogu se na viSe nacina manifestovati u razlic¢itim
organizacijama. Ipak, bez obzira na konkretan razlog zbog kog se preduzeca
odlucuju na restrukturiranje, ona svakako od tog procesa olekuju unapredenje
odredenih segmenata poslovanja i otklanjanje poteskoca koje ve¢ postoje ili se
naziru. To se odnosi na sve oblike restrukturiranja, tako da izuzetak nije ni

organizaciono restrukturiranje.

Posebnu paZnju treba posvetiti efektima restrukturiranja, a narocito poslovnim
rezultatima koje organizacije ostvaruju nakon implementacije promjena. Postoji
veci broj pristupa koji omogucavaju da se utvrde koristi od restrukturiranja, od
najjednostavnijeg poredenja vrijednosti odredenih poslovnih parametara, do
veoma sloZenih modela koji nastoje da procijene i manje vidljive efekte. Takode,
uticaj restrukturiranja se moze sagledati i kvalitativno, a ne samo kvantitativno, a
tada je akcenat na neSto apstraktnijim i teZe mjerljivim pokazateljima uspjeSnosti
projekta, kao Sto su poboljSanje posvelenosti, naCina rada, odnosa unutar

organizacije, i tako dalje.

Kvantitativno utvrdivanje efekata restrukturiranja se najprostije vrsi
posmatranjem razlike u vrijednostima odabranih parametara nakon i prije
implementacije predloZenih rjeSenja (Smart & Waldfogel, 1994). Rezultati brojnih
istrazivanja ukazuju na to da restrukturiranje, ukoliko se adekvatno planira i
realizuje, moZe da dovede do poboljsanja profitabilnosti, likvidnosti i solventnosti
organizacije (Sulaiman, 2012). Ono ima pozitivan uticaj na njene prihode, profit i
prinos na aktivu (Jin, Dehuan, & Zhigang, 2004), a moZe da obezbijedi i povecanje
trziSnog ucesca, kao i da omoguci pristup novim trzistima (Riany, Musa, Odera, &
Okaka, 2012), Sto doprinosi poboljSanju konkurentnosti organizacije na

internacionalnom nivou (Murphy, 2002). Treba napomenuti i da se nakon
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implementacije promjena uocava rast produktivnosti zaposlenih, iako neke studije
pokazuju da je taj rast cesto kratkorocan i da vremenom stagnira (Higuchi &

Matsuura, 2011).

Analizu kvantitativnih pokazatelja, medutim, treba paZljivo obaviti, jer su Ceste
situacije u kojima bi do promjene posmatranih vrijednosti doSlo ¢ak i bez
restrukturiranja, usljed uticaja drugih faktora. Zbog ove ¢injenice ne treba upasti u
zamku i bez detaljnijeg udubljivanja tvrditi da je do poboljSanja doSlo upravo
zahvaljujuéi restrukturiranju. Interesantna je i znacajno suprotna situacija, u kojoj
se deSava da preduzeca pristupaju procesu restrukturiranja, ali da i nakon toga
ostvaruju loSe rezultate. Medutim, ni tada ne treba Zuriti i restrukturiranje
proglasiti neuspjeSnim, jer je vrlo moguce da bi rezultati bili joS gori da
restrukturiranja nije bilo. Ovdje se opet moZe govoriti o uticaju spoljnih faktora
koji su onemogucdili da organizacija znacajnije popravi svoje rezultate, ali koristeci
benc¢marking, poredeli rezultate sa slicnim organizacijama moZe se do¢i do
zakljuc¢aka da je restrukturiranje ipak na neki nacin pomoglo i omogucilo

organizaciji da ublaZi posljedice negativnih deSavanja u industriji.

Imaju¢i sve ovo vidu, jasno je da je veoma teSko utvrditi prave efekte
restrukturiranja, posebno jer je ono praeno promjenama i na individualnom i na
organizacionom nivou (Syed, 2010), a narocito ako se zna da jedna promjena sa
sobom povlaci drugu (Rothwell & Sullivan, 2005). Smatra se da su mnogi projekti
restrukturiranja propali zbog toga Sto su u toku njihove implementacije
zanemareni zaposleni (Simelane, 2008). Oni pruZaju otpor promjenama, jer one sa
sobom obi¢no nose i negativne strane. Ukoliko je organizaciono restrukturiranje
praceno daunsajzingom, za ocekivati je da se u organizaciji pojavi i takozvani
,Sindrom preZivjelog“ koji e se negativno odraziti na zaposlene koji ostaju u
organizaciji. Ova pojava zapravo podrazumijeva osje¢anja krivice, apatije, pa ¢ak i
grize savjesti kod zaposlenih, Sto se negativno odraZava na njihovu produktivnost,
moral i ponaSanje (Dulanovi¢ & Jasko, 2005), a posredno i na performanse
organizacije (Batt, 1995). Osim toga, oni se plase toga da daunsajzing nije u
potpunosti zavrSen, odnosno da jo$ uvijek postoji prijetnja po njihove poslove, te

im je teZe da se fokusiraju na obavljanje svojih duZnosti na radnom mjestu. [ako su
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ostali u organizaciji, zaposleni smatraju da ih rukovodioci ne cijene dovoljno, Sto
moZe dovesti do pada posvelenosti (Theissen, 2004). Prema tome, moZe se
zakljuc¢iti da ovakvo restrukturiranje nece uvijek opravdati ocekivanja
menadZzmenta (Cascio & Young, 2003). S obzirom na to $to su negativni efekti
restrukturiranja obi¢no jako povezani (Jonsson, 2012), ono sa sobom Cesto povlaci
i krizu odnosa u organizaciji i tenziju usljed potresa koje promjene nose. Te
promjene, na primjer, mogu dovesti do toga da rukovodilac i podredeni zamijene
svoja mjesta u hijerarhiji, Sto ¢e ovaj prvi tesko prihvatiti, a to se u pocetku moze
negativno odraziti na odnose u citavoj organizacionoj jedinici u kojoj oni rade.
Ipak, ukoliko se pravilno postupa sa zaposlenima u toku restrukturiranja,
organizacija se brzo oporavlja od negativnih efekata i moZe se transformisati u
organizaciju koja uci (Griggs & Hyland, 2002). To dalje znaci da i menadZerski stil
mora ispratiti promjene koje restrukturiranje nosi kako bi ih zaposleni lakSe
prihvatili (Longe, 2013), jer ¢e oni biti kooperativniji i konstruktivniji ukoliko im

rukovodioci pomaZu da se lakse izbore sa posljedicama (Lee & Teo, 2005).

Sto se ti¢e pozitivnih kvalitativnih efekata restrukturiranja, valja naglasiti da je
racionalno da se ocekuje da oni budu vedi i da traju duZe od negativnih koji su
prethodno navedeni. Razlog za to leZi u ¢injenici da organizacione promjene vuku
organizaciju ka efikasnijem modelu funkcionisanja, koji Cesto podrazumijeva i
bolje uslove i jasnije i konkretnije zadatke za zaposlene. Takode, nekad to znaci i
povecanu participaciju, pa ¢e i zaposleni biti zadovoljniji ukoliko im se pruzi prilika
da i sami ucestvuju u donosenju nekih odluka koje su za njih relevantne. Ponekad
oni restrukturiranje vide kao Sansu da poprave svoju poziciju u organizaciji, tako
da pokuSavaju da se nametnu i napreduju u novonastaloj situaciji (Bews & Uys,
2002). Uopsteno, da bi pozitivni efekti bili zaista jaci od negativnih, organizacija uz

pomoc¢ konsultanata mora da radi na:

e poboljSanju komunikacije medu zaposlenima na svim nivoima,
e pruzanju mogucnosti zaposlenima da zaista utiCu na ostvarivanje rezultata

koji se od njih ocekuju,
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e Kkreiranju strategija podrske zaposlenima, kako bi oni prihvatili promjene, a
potom i iskoristili svoje potencijale, znanja i sposobnosti, i ostvarili najbolje

rezultate u novonastalim okolnostima.

lako se veliki broj iznesenih zaklju¢aka u vezi sa efektima organizacionog
restrukturiranja ne posmatra neposredno Kkroz prizmu uticaja stru¢njaka -
konsultanata - koji vode ove procese, treba ukazati na njihov nesumnjiv znacaj za
uspjeSnost ovih poduhvata. IstraZivanja pokazuju da angaZovanje konsultanata
moZe biti korisno za preduzecéa svih velicina, i da dovodi i do kratkorocnih i do
dugorocnih poboljSanja (Bruhn, Karlan, & Schoar, 2012). Od njih se ocekuje da
kroz restrukturiranje unaprijede fleksibilnost organizacije (Bloom, Eifert, Mahajan,
McKenzie, & Roberts, 2011) i stvore uslove za efikasniju reakciju na faktore koji na
nju uticu. Ovdje, medutim, treba istac¢i i kompleksnost odnosa na mikro i makro
nivou, tako da su uticaji konsultanata nesporni, ali razli¢iti u zavisnosti od
konteksta i situacije u kojoj se organizacija klijent nalazi. Stoga, da bi se dobila
kompletna slika u svakom pojedina¢nom slucaju je potrebno uzeti u obzir i ¢inioce
kao Sto su stepen konkurencije na trzistu, stanje u industriji, struktura zaposlenih,
njihove kvalifikacije i kompetencije, i druge slicne relevantne faktore koji takode
imaju uticaja na uspjesnost restrukturiranja. Tek kada se i oni sagledaju postaje
moguce procijeniti konkretan doprinos konsultanata efektima koji se pojavljuju

nakon restrukturiranja.

Vrijednost konsaltinga moZze biti od izuzetnog znacaja za organizacije koje posluju
na ovim prostorima. Naime, analize privrednog stanja u Srbiji pokazuju rast broja
organizacija uz istovremeno smanjivanje broja zaposlenih (Krivokapi¢ & Jasko,
2015), sto se tumaci kao posljedica djelovanja svjetske ekonomske krize koja se
zadrZala na tom trziStu. Kriza se prvo manifestuje kroz ekonomsku stagnaciju i
oteZano funkcionisanje poslovnih sistema (Savoiu, Dinu, & Tachiciu, 2012), $to od
organizacija zahtijeva prilagodavanje novonastaloj situaciji, i to uglavnom Kkroz
odredene organizacione promjene odnosno kroz restrukturiranje. Upravo
restrukturiranje im moze omoguciti da svoje poslovanje dovedu do nivoa koji ¢e
im garantovati mirniju i stabilniju budué¢nost, ¢ak i u takvim uslovima. Ovo

narocito postaje znacajno kada se zna da u Srbiji raste potreba za investiranjem u
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odredene sektore, i da postoje potencijali koji nisu u potpunosti iskoriSc¢eni
(Benkovi¢, Krivokapi¢, & Milosavljevi¢, 2015), pa bi interno restrukturiranje ili cak
povezivanje organizacija sa drugim ukljucenim zainteresovanim stranama moglo
da dovede do benefita koji bi se osjetili na nivou ¢itave privrede. Na taj nacin bi ove
organizacije bolje koristile svoje kapacitete i efikasnije obavljale aktivnosti, Sto bi
posljedi¢no dovelo i do poboljsanja njihovih poslovnih rezultata. Ovdje moZe biti
klju¢na pomo¢ strucnjaka, te se mozZe reci da konsalting u takvim sporazumima
nalazi znacajnu primjenu, kao i da ¢e vjerovatno i u budu¢nosti biti od koristi
organizacijama u njihovom nastojanju da kroz podeSavanja u strukturi izazovu i

pozitivne promjene poslovnih performansi.
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5 Model istrazivanja

Klijenti od konsultanata sve ceS¢e ocekuju pomo¢ u rjeSavanju problema u
poslovanju. Postavlja se pitanje, medutim, da li su njihova ocekivanja realna,
odnosno koliko su konsultanti zaista u mogucnosti da im u tome pomognu. Ukoliko
se ovaj problem posmatra krajnje racionalno, onda bi angaZovanje konsultanata
moralo da dovede do poboljSanja rezultata, jer bi, u suprotnom, sama
konsultantska profesija bila dovedena u pitanje. Medutim, u praksi nije uvijek tako.
Nekad ni konsultanti nisu u mogucnosti da rijeSe problem klijenata, Sto ne mora
nuzno da znaci da nisu kompetentni za to. Razlozi mogu biti razliciti, cesto su
objektivne prirode, pa se efekti konsaltinga moraju razmotriti sa posebnom

paznjom.

Generalno, konkretan doprinos konsultanata u poboljSanju poslovnih performansi
je teSko izmjeriti. Razlog za to leZi u Cinjenici da je organizacija kompleksan sistem,
i da je usljed toga njeno poslovanje pod uticajem velikog broja internih i eksternih
faktora, te je precizno djelovanje svakog od njih veoma teSko izolovati od ostalih.
Poboljsanje ili pogorSanje nekog pokazatelja moZe zaista biti posljedica nekog
konsultantskog rjeSenja, ali takode moze biti i efekat nekog drugog faktora, pa u
procjeni uticaja treba biti oprezan kako se ne bi donio pogreSan zakljucak. U skladu
sa tim, analizu ove vrste treba bazirati na razli¢itim kvantitativnim i kvalitativnim

pokazateljima.
5.1 Varijable u istrazivackom modelu

U ovom istrazivanju je primarna analiza efekata konsaltinga realizovana kroz
obradu podataka koju su prikupljeni uz pomoc¢ upitnika, sa ciljem da ti podaci
pomognu u ispitivanju naprijed postavljenih hipoteza. IstraZivanje je obavljeno na
uzorku koji €ine odredena preduzeca koja posluju u Srbiji, sa namjerom da se
utvrdi kakva su njihova iskustva u koriS¢enju konsultantskih usluga, a posebna
paznja je posveCena koriS¢enju konsaltinga za potrebe organizacionog

restrukturiranja.
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Sam upitnik je zasnovan na modelu istrazivanja u kom su definisane dvije
nezavisne varijable ¢iji se uticaj na uzorku ispituje, i dvadeset pet izvedenih
varijabli, za koje se pretpostavlja da su pod uticajem nezavisnih. U tom smisluy,
nezavisne varijable koje su od znacaja za ovako projektovan model istraZivanja su
stepen i nivo implementacije predlozenih konsultantskih rjeSenja, dok su zavisne
varijable definisane kao atributi koji opisuju poslovne performanse organizacije, a

Cija se promjena mjeri u zavisnosti od vrijednosti nezavisnih varijabli.

Stepen implementacije predloZenih konsultantskih rjeSenja predstavlja mjeru do
koje su ta rjeSenja primijenjena u organizacijama iz uzorka na kom je realizovano
istrazivanje. Pretpostavka bazirana na iskustvu je da c¢e razliCiti stepen
implementacije dovesti do razli¢itih promjena poslovnih performansi, ali da ¢e ¢ak

i niZi stepeni primjene imati znacajnu ulogu u promjeni tih performansi.

Nivo implementacije predloZenih konsultantskih rjesenja, s druge strane, govori o
tome da li su konsultantska rjeSenja primijenjena na nivou ¢itave organizacije, ili
na nivou odredene organizacione cjeline. Dok je pretpostavljeni uticaj stepena
implementacije na poslovne performanse baziran na prostoj logici, kod nivoa
implementacije je situacija neSto sloZenija. Naime, bez narocitog udubljivanja u
problematiku bi se moglo ocekivati da ¢e promjena poslovnih performansi biti
povoljnija onda kada se rjeSenja implementiraju na nivou cijele organizacije. Ipak,
praksa ne pokazuje uvijek taj trend, a postoji i racionalno objasnjenje za takva
odstupanja. Ponekad su preostali organizacioni dijelovi u kojima se ne
implementiraju predloZena rjeSenja dovoljno efikasni, da i ne postoji potreba za
njihovim unapredenjem, ili se deSava da njihovo unapredenje posredno zavisi od
promjena koje bi trebalo da se pojave u dijelovima organizacije u kojima se
rjeSenja primjenjuju. Ukoliko ta parcijalna implementacija da zadovoljavajuce
rezultate, onda se moZe oCekivati da Ce i ostale organizacione cjeline funkcionisati
sa viSim stepenom efikasnosti, Sto na kraju moZe rezultovati i boljim efektima
konsaltinga u poredenju sa organizacijama koje konsultantske usluge koriste na
svim nivoima. Takode, organizacije koje koriste konsalting na svim nivoima su
Cesto u dubokoj krizi u momentu kada se odluce na angaZovanje konsultanata, a

tada ve¢ moze biti kasno za pronalaZenje dobrih i efikasnih rjeSenja, Sto dosta
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ogranicava konsultante i suzava spektar njihovih moguénosti. Imajuci sve to u

vidu, ocigledno je da je uticaj nivoa implementacije konsultantskih rjeSenja

izuzetno kompleksan, pa ¢e mu u ovom istrazivanju biti posvecena posebna paZnja.

Zavisne, izvedene varijable su definisane kroz 25 mjera poslovnih performansi, za

koje se pretpostavlja da su pod uticajem stepena, odnosno nivoa implementacije

konsultantskih rjeSenja. Te varijable su:

O ™ N S A N R

NN NN NN R M R ok R R R oM R R
Lt A LW R ©D 0V 0N R WL DN RO

fizicki uslovi na poslu (bezbjednost zaposlenih, radni uslovi),
zavrsavanje posla u redovnom radnom vremenu,
zadrZavanje zaposlenih u organizaciji na duZi period,
zadovoljstvo zaposlenih platom,

odnosi izmedu rukovodilaca i izvrsilaca,

zadovoljstvo zaposlenih poslom,

posvecenost zaposlenih misiji organizacije,

sigurnost zaposlenih u pogledu zadrZavanja u organizaciji,
efikasnost zaposlenih u obavljanju aktivnosti,
saradnja zaposlenih prilikom obavljanja aktivnosti,
disciplina medu zaposlenima,

koordinacija unutar organizacionih jedinica,
koordinacija izmedu organizacionih jedinica,

odnosi izmedu rukovodilaca,

odnosi izmedu izvrsilaca,

jasnoca uloga u organizaciji,

motivacija zaposlenih,

odnosi sa dobavljacima potrebnih resursa,
postovanje rokova za nabavku potrebnih resursa,
odnosi sa korisnicima proizvoda/usluga,

postovanje rokova isporuke proizvoda/usluga,
postovanje rokova servisiranja,

zadovoljstvo korisnika proizvodima/uslugama,
trZisno ucesce organizacije, i

imidZ organizacije.
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Ovi atributi su dalje grupisani u tri kategorije koje predstavljaju komponente

istrazivackog modela. Tako definisane komponente su:

1. uslovi na poslu (obuhvata atribute od 1 do 4)
2. odnosi unutar organizacije (obuhvata atribute od 5 do 17), i

3. odnosi sa okruZenjem (obuhvata atribute od 18 do 25).

Grupisanje atributa u komponente modela je uradeno iz nekoliko razloga. Jedan od
njih je to Sto se prilikom projektovanja istraZivanja nije moglo sa sigurnoscu tvrditi
kolika ¢e biti veli¢ina uzorka, pa se samim tim javila bojazan u pogledu mogu¢nosti
donoSenja zakljuaka o statisticki znacajnim promjenama konkretnih atributa.
Ovim je omoguceno da se u istraZivanju posmatra ukupna promjena vrijednosti
odredene komponente, koja zapravo predstavlja sumu promjena svih pripadajucih
atributa. lako je ovakav pristup obradi prikupljenih podataka na kraju rezultirao
neSto opstijim zakljucima, s obzirom na to S$to se kao takvi odnose na
komponente, a ne na detaljnije atribute, jasno je da su i oni od izuzetne znacajnosti,
i da govore dosta o efektima konsaltinga. Osim toga, i ispitanicima je prilikom
popunjavanja upitnika bilo lakSe da se fokusiraju na grupe slicnih pokazatelja, pa

se i o tom aspektu vodilo ra¢una prilikom njegovog projektovanja.

U skladu sa karakteristikama varijabli i postavljenim hipotezama, projektovan je

model istraZivanja koji je predstavljen na sljedecoj slici.
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USLOVI NA POSLU

FIZICKI USLOVI NA POSLU (BEZBJEDNOST
ZAPOSLENIH, RADNI USLOVI)
ZAVRSAVANJE POSLA U REDOVNOM RADNOM

VREMENU
ZADRZAVANJE ZAPOSLENIH U ORGANIZACI]I NA
DUZI PERIOD
U POTPUNOSTI ILI U DJELIMIGNO IL1 U T ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PLATOM
VECOJ MJERI MANJO] MJERI

ODNOSI UNUTAR ORGANIZACIJE

ODNOSI IZMEDU RUKOVODILACA I IZVRSILACA
ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH POSLOM
POSVECENOST ZAPOSLENIH MISIJI ORGANIZACIJE
SIGURNOST ZAPOSLENIH U POGLEDU
ZADRZAVANJA U ORGANIZACIJI

EFIKASNOST ZAPOSLENIH U OBAVLJANJU
AKTIVNOSTI

SARADNJA ZAPOSLENIH PRILIKOM OBAVLJANJA
AKTIVNOSTI

DISCIPLINA MEDU ZAPOSLENIMA
KOORDINACIJA UNUTAR ORGANIZACIONIH
JEDINICA

KOORDINACIJA IZMEDU ORGANIZACIONIH
JEDINICA

ODNOSI IZMEDU RUKOVODILACA

ODNOSI IZMEDU IZVRSILACA

JASNOCA ULOGA U ORGANIZACIJI

MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

IMPLEMENTACIJA

POSEBNA
CIJELA ORGANIZACIJA ORGANIZACIONA
JEDINICA

ODNOSI SA OKRUZENJEM

ODNOSI SA DOBAVLJACIMA POTREBNIH RESURSA
POSTOVANJE ROKOVA ZA NABAVKU POTREBNIH
RESURSA

ODNOSI SA KORISNICIMA PROIZVODA/USLUGA
POSTOVANJE ROKOVA ISPORUKE PROIZVODA/
USLUGA

POSTOVANJE ROKOVA SERVISIRANJA
ZADOVOLJSTVO KORISNIKA PROIZVODIMA/
USLUGAMA

TRZISNO UCESCE ORGANIZACIJE

IMIDZ ORGANIZACIJE

Slika 31: Model istraZivanja

Da bi ovaj model imao prakti¢nu primjenu, bilo je neophodno ispitati unutrasnju
saglasnost upitnika koji je koris¢en prilikom prikupljanja podataka, kako bi se

potvrdila opravdanost upotrebe u svrhe za koje je projektovan.
5.2 Analiza pouzdanosti

UnutraSnja saglasnost je izvrSena preko utvrdivanja vrijednosti Kronbahovog

koeficijenta alfa (Cronbach's Alpha) za sve tri komponente istraZivackog modela.
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Kronbahov koeficijent alfa pokazuje prosjecnu korelaciju izmedu svih vrijednosti
na nekoj posmatranoj skali (Nunnally, 1978), i moZe se kretati od minus
beskona¢no do 1. Sto je vrijednost ovog koeficijenta bliZa 1, to je korelacija jaca, a
time je i pouzdanost bolja. Stru¢njaci smatraju da je pouzdanost prihvatljiva onda

kada je vrijednost ovog koeficijenta visa od 0,7 (George & Mallery, 2003).

Tabela 5: Analiza pouzdanosti izvedenih varijabli

Komponenta modela Broj atributa kolzl;;)c?jlﬁlli‘;‘;fa
Uslovi na poslu 4 .758
Odnosi unutar organizacije 13 907
Odnosi sa okruzenjem 8 .834

U ovom istraZzivanju su vrijednosti Kronbahovog koeficijenta alfa prilicno visoke za
sve tri komponente istraZivackog modela. Najvisa vrijednost ovog koeficijenta se
vezuje za odnose unutar organizacije i iznosi 0,907, neSto niZu vrijednost ima
komponenta odnosi sa okruZenjem, i ona je 0,834, a najniZu uslovi na poslu, pri
¢emu je i ona prihvatljiva i iznosi 0,758. Ovi brojevi potvrduju internu
konzistentnost upitnika koji je koriS¢en, s obzirom na to $to su u okviru svake
posmatrane komponente atributi povezani i mjere istu pojavu (Tavakol & Dennick,
2011), Sto ukazuje na to da su komponente koje predstavljaju grupisane mjere

poslovnih performansi na odgovaraju¢i nacin projektovane.

133



Uticaj konsaltinga na efikasnost organizacionog restrukturiranja

6 Metodologija istrazivanja

Pretpostavljeni uticaji koji su prikazani u modelu su testirani kroz podatke koji su
prikupljeni putem upitnika. Konac¢na verzija upitnika, koji se nalazi u prilogu, se
sastoji od 22 pitanja, ali tacan broj onih na koja su ispitanici odgovarali je zavisio
od toga da li su preduzeca angaZovala konsultante u periodu od 2008. do 2015.
godine. Taj period je uzet u razmatranje, s obzirom na to S$to je u manjoj ili u vecoj
mjeri pracen efektima ekonomske Krize, ali i ne seZe pretjerano u