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1. OSNOV ISTRAZIVANJA

Nase drustvo, vec viSe od petnaest godina nalazi se u stanju
neravnoteze ili krize. Unutar ovog perioda, prva treéina vremena
odnosila se na ratna razaranja, druga treéina vremena odnosila se na
obnovu ratom razorene infrastrukture i institucija sistema, dok se tre¢a i
posljednja faza ovog perioda odnosi na tranzicone promjene.

Prisutne tranzicione promjene teku sporo i ne odbacuju ocekivane
rezultate. Jo§ uvijek veliki dio privrede nije privatizovan. Privatizovani dio
priviede ne pokazuje vidljivije kvalitativne pomake. Imamo jednu od
najnizih stopa rasta novoosnovanih preduzeca, priliva stranog kapitala i
jedan od najznizih ND per capita u grupi zemalja u tranziciji. Biljezimo
jednu od najviSih stopa nezaposlenosti u regionu. Konaéno, pripadamo
grupi zemalja u tranziciji sa najve¢im siromastvom.

Skromni rezultati tranzicionih promjena u privredi i drustvu, vode u
stanje apatije ili klimu koja je najmanje pozeljna na putu tranzicionih
promjena.Tranzicija zahtjeva istrajavanje na putu promjena.

Tranzicija je sloZena struktura brojnih i raznovrsnih promjena koje
treba sprovesti na brojnim i raznovrsnim elementima i unutar i na nivou
brojnih i raznovrsnih subsistemima i elemenata, kako bi se obezbijedile
promjene i rezultati promjena na nivou sistema - drustva. U pitanju je
veliki i slozen zadatak, koji po misljenju stru€njaka zahtjeva od Sest,
sedam godina do petnaest i dvadeset godina. Brojna istrazivanja
razliGitih tipova promjena u sloZzenim strukturama kakvo je drustvo
pokazuju da vrijeme sprovodenja tranzicionih promjena, troSkovi
sprovodenja tranzicionih promjena i konacno, rezultati i efekti tranzicionih
promjena u vrlo visokom stepenu zavise od kvaliteta upravljanja
tranzicionim promjenama.

U domacéim upravljaCkim i struénim krugovima objasnjenja i
obrazlozenja za sporost i malu efektivhost i efikasnost tranzicionih
promjena traze se na razliitim stranama, ali i vrlo rijetko u kvalitetu
njihovog upravljanja. Koliko mi je poznato na nivou drustva nisu
pokrenute rasprave na temu kvaliteta definisanja, planiranja, razvoja ili
pribavljanja inoviranih i novih rieSenja, stvaranja uslova za sprovodenje i
sprovodenja tranzicionih i razvojnih promjena.

Veliki uticaj kvaliteta upravljanja tranzicionim promjenama, uopste
promjenama na Kkvalitet | rezultat sprovodenih promjena i njeno
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zanemarivanje u zemlji, motivisali su me za istrazivanje pitanja kvaliteta
upravljanja tranzicionim promjenama i razvojem.

Kvalitet sprovodenja tranzicionih promjena, kvalitet stabilizovanog
drustva, privrede i pojedinacnih subjekata po sprovedenim tranzicionim
promjenama i kvalitet uspjednosti njihovog funkcionisanja u vrlo visokom
stepenu zavise od:

» pretpostavki, osnova ili uslova sredine u kojoj treba sprovoditi
promjene

» i kvaliteta upravljanja (menadzmenta) ovim promjenama.

Ratna razaranja i ono sto je ostalo poslije rathog vihora na nasem
prostoru, neosporno €ini najmanje prihvatljivu osnovu za sprovodenje
tranzicionih promjena. Teorija i praksa ukazuju da velikim i sloZzenim
promjenama treba pristupati, onda, kada je organizaciona cjelina u
stanju uspjeSnog funkcionisanja i kada nema brojnih i teSkih problema.
Bavljenje problemima napustene ravnoteze i usredsredivanje na
saniranje $teta naruSene ravnoteze smanjuje prostor i moguénost za
kvalitetno usredsredivanje na pitanje definisanja, planiranja i sprovodenja
promjena koje vode ka uspostavljanju nove ravnoteze i to po pravilu, na
kvalitativho vi§em nivou. Kao drustvo, u tranzicione promjene usli smo u
stanju:

» visoke razorenosti (devastiranosti) druStvenog i privrednog
bica,;

» niskog razvojnog nivoa sredine, mislim na obrazovni,
tehnolosko razvojni i ekonomski nivo sredine;

» nerjeSenih pitanja kvalitetnog funkcionisanja drzave;

» i naglasenog prisustva i uticaja stranih Cuvara mira na nasim
prostorima.

Bogata literatura o menadzmentu pokazuje da se na mukama
poznaju junaci i da se doprinos Kvaliteta upravljanja promjenama najbolje
oCituje u slu€ajevima upravljanja promjenama u teSkim i slozenim
uslovima. U ovakvim uslovima rukovodstvo i sistem upravijanja mogu da
daju mnogo veci doprinos kvalitetu promjena, nego u nepovoljnim
uslovima.

Kvalitet upravljanja (menadzmenta) zavisi od:

» kvaliteta, racionalnosti osnovnih upravljackih odluka. U siu¢aju
tranzicionih i razvojnih promjena u pitanju su dugoro¢ne
planske odluke i seta mjera i
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» alata koje menadzeri koriste u sprovodenju upravljackih
odluka. U slu€aju tranzicionih i razvojnih promjena u pitanju su
paketi mjera za implementaciju dugoroénih planskih odluka

Kvalitet upraviljakih odluka i seta mjera i alata za njihovo
sprovodenje zavisi od:

» modela upravljanja i
» kompetentnosti menadzera.
Model upravljanja odnosi se na:

» strukturu i karakteristike upravljackih alata (analiticka i planska
osnova, organizaciona rieSenja i mjere i kultura i klima) i

» protokole u angazovanju upravljackih alata
Kompetentnost menadzera odnosi se na njegova:

» teorijska i praktiéno primjenljiva znanja i vjestine iz oblasti
upravljanja (menadZmenta),

» znanja, umije¢a i informisanost o specificnostima oblasti,
organizacije i aktivnosti kojom upravlja i

» njegovu emocionalnu inteligenciju (prirodu, inteligenciju,
sistem vrijednosti i drugo).

Rukovodedi se pomodarstvom brojni i raznovrsni rukovodioci u
nasem drustvu, preko noci postali su menadzeri. MenadZzment je postao
termin u §irokoj i svakodnevnoj upotrebi.

U aktuelnoj, pomodarskoj euforiji nedopustivo malo postavija se
pitanje kvaliteta upravljanja tranzicionim promjenama i kvaliteta
upravljanja aktivnostima i procesima u nasem drustvu. Menadzeri, na
razliitim nivoima odlucivanja, u okviru naelnog zalaganja za kvalitetni i
savremeni menadzement morali bi mnogo viSe da postavijaju pitanja
modela, tehnika i alata koje koriste u realizaciji svojih upravljackih
funkcija i pitanja vlastite kompetentnosti za obavljanje menadzerskih
zadataka. Na zalost samokritika i analitka su nam slabija strana. U
uslovima, kada je naglasena hijerarhija autoriteta bilo kakav kriti¢ki osvrt
na kvalitet upravljanja u nasem drustvu povukao bi posljedice po
kritiCare. Nekada, imali smo, a danas te prakse nema, da se u okviru
naucéno-struénih skupova kriticki razmatra praksa. Domaéi naucno
istrazivacki krugovi preselili su se u sferu obrazovanja i danas, u drustvu
nemamo struénih - kompetentnih kritiCkih analiza prakse.

Potrebu za ocijenom kvaliteta upravljanja tranzicijom i
poslovanjem kod nas ne istiCem sa namjerom prozivanja rukovodilaca
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ve¢, da bih ukazao na pitanja kvaliteta upravljake prakse i potrebu
njihovog unapredivanja.

U kvalitetu upravljanja tranzicionim promjenama i razvojnim
promjenama ili razvojem razliitih organizacionih cjelina nalaze se velike
rezerve za povecavanje efektivnostosti i efikasnosti upravljanih aktivnosti
i procesa. Inoviranjima i zamjenama u modelima i tehnikama upravljanja
i izborima odgovarajué¢ih menadzera moguce je ostvariti velike, pozitivne
pomake u kvalitetu i rezultatima tranzicionih i razvojnih promjena u
nasem drustvu.

2. CILJEVI | ZADACI U ISTRAZIVANJU

Kvalitetna analiza i ocijena kvaliteta upravljanja tranzicionim
promjenama i razvojem preduzeca i svih drugih organizacija zahtjeva:

» jasno definisanje kriterijuma i mjerila za izvodenje ocijene ili
definisanje kvalitetnog upravljanja (menadzZmenta)
promjenama

> i definisanje i sprovodenje empirijskih istrazivanja ili konkretne
prakse

U svojim istrzivanjima opredjeljujem se za realizaciju prvog
zahtjeva kvalitetne analize upravijacke prakse ili za definisanje
kvalitetnog upravljanja promjenama, i to, iz sljedecih razloga:

> Danas u svijetu, menadzment je izuzetno propulzivha nauka i
praksa i nije jednostavno i lako odgovoriti na pitanje Sta je
kvalitetni menadzment promjena.

» Domadi teorijski krugovi mnogo vise zaokupljeni su pitanjima
prevodenja i prezentovanja tekstova, nego pitanjima
unapredivanja domace upravljacke prakse.

» U domacoj praksi ne postoji kultura davanja odgovora na
pitanja u anketama, naroCito, ukoliko ona zadiru u oblast
kvaliteta, rezultata rada i licnosti, anketiranog.

Ispitivanje terena za empirijska istrazivanja odvratilo me je od ove
namjere

U svojim istrazivanjima opredijelio sam se za iznalazenje
odgovora na pitanje Sta je kvalitetna upravljacka praksa i §ta je kvalitetna
praksa upravljanja promjenama.
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Ovo pitanje ne smatram znafajnim samo zbog kvaliteta
sprovodenja tranzicionih promjena, vec i zbog kvaliteta upravljanja svim
drugim promjenama sa kojima ¢e se preduzeca i druge organizacije
susretati u svom tekué¢em poslovanju. XXI vijek je vijek stalnih, brojnih i
raznovrsnih promjena u osnovi rada i u teku¢em radu.

U uslovima, kada menadzZment, kao teorija i praksa, kao uostalom
i sve ostalo, biljezi dinami¢ne, da ne kazem, dramati€ne promjene nije
moguce jednostavno i lako do¢i do zeljenog odgovora. Problem je prije
svega u fenomenu overlouda ili u preobilju informacija koje se odnose na
predmet mog istrazivanja.

ZnacCaj menadzmenta za kvalitet i rezultate upravljanih procesa
uslovio je intenzivan rad kako u sferi pogonskih, tako i kabinetskih
istrazivanja i pojavu brojnih i raznovrsnih priloga po pitanju upravljanja
promjenama u slozenim strukturama ili organizacijama.

U ovakvim uslovima, zadatak prosjeénog istrazivata je da
sistematizuje brojne i raznovrsne priloge na temu upravljanja
promjenama i razvojem i da izvede zakljuCak o tome, Sta je i Sta bi
trebalo da bude savremeno kvalitetno upravljanje promjenama.

U obezbjedivanju odgovora na postavljeno pitanje poseban
akcenat stavljam na teorijske priloge o kvalitethom menadzmentu i
kvalitethom menadzmentu promjenama i to iz viSe razloga.

Teorija je pojednostavljena, istinita i jasna slika strukture, zakona,
pravilnosti predmeta posmatranja — u sluaju moga istrazivanja, sistema
i tehnika kvalitetnog upravljanja.

Zbog svojih kvaliteta, teorijska rjeSenja treba da cCine osnov
postavljanja, organizovanja i vodenja menadzerskog sistema.

U opredjelienju za izu€avanje, mnogo viSe teorijske osnove u
odnosu na praksu rukovodio sam se i drugim Cinjenicama:

» U menadZmentu, kao uostalom i u mnogim drugim oblastima
rada, praksa ide ispred teorije, pa se brojna kvalitetna rjeSenja
prvo javljaju u praksi, da bi se po potvrdama u praksi pretocila
u teoriju.

» lstina, trenutno u oblasti menadzmenta vrlo mnogo je teorema
koje tek treba da se provjere i potvrde u praksi i pretoce u
teoriju.

» Danas, kvalitet upravljanja cini jedan od znacajnih faktore
uspjesnosti poslovanja i konkurentnosti i zato, vlasnici brojnih
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prakticnin rieSenja iz oblasti kvalitetnog upravljanja
promjenama nemaju interesa za njihovom prezentacijom.

U literaturi afirmisani kvalitetni prakti€no primenljivi modeli
upravljanja uvijek i do kraja nisu primjenljivi u domacim
organizacijama, jer u pitanju su znacajne razlike u veli€ini,
nivou razvijenosti i uopste u sredini u kojoj se primenjuju.

Istina, jedno od pravila kvalitethog menadzmenta je da se ne
mijenjaju inovirana ili nova rjeSenja i da se ne prilagodavaju
postojecim uslovima, ve¢ da se postojeéi uslovi ~ uslovi
funkcionisanja rjesenja mijenjaju i prilagodavaju zahtjevima
inoviranog ili novog rjesenja. Potrebno je da stvaramo uslove
za uvodenje i funkcionisanje savremenih sistema upravljanja
promjenama.

Moj osnovni zadatak u istrazivanju je pronalazenje odgovora na
pitanje §ta je kvalitetni menadzment promjenama. Kroz ovaj odgovor

zelim;
>

>

>

Afirmisati pitanje kvaliteta upravljanja promjenama u nasem
drustvu

Obezbijediti, skroman prilog unapredivanju sistema upravljanja
tranzicijom i razvojem u domacoj privredi

Konacno, zelim da unaprijedim vlastitu menadzersku praksu.
U uslovima kada znanja i vjeStine zastarjevaju po prosje¢noj
godisSnjoj stopi od 10 do 20%, svako od nas u obavezi je da u
kontinuitetu ovladava inoviranim i novim znanjima i vjeStinama.

3. OBLAST | PREDMET ISTRAZIVANJA

Kao §to i sam naslov rada kaze oblasti i predmet moga
istrazivanja su teorije i modeli upravljanja tranzicijom i razvojem ili
promjenama u preduzecima.

Na prethodnim stranicama istako sam znacaj teorije kao osnove
definisanja i unapredivanja prakse.

U naslovu rada i u samom radu, stavljanje akcenta na teorijske
priloge izmedu ostalog temelji se i na sljede¢im €injenicama:
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» Upravljanje je iskonska radnja ¢ovjeka i upravo zbog toga, kod
ne malog broja pojedinaca javlja se pogre$no uvjerenje da tu
nema $ta da se uci i preuzima iz literature i od drugih

» Dostignuti obrazovni nivo u drustvu i prisutan interes za
obrazovanjem i samoobrazovanjem govore o maloj sklonosti
nasih ljudi da se prihvate knjige, olovke i kompjutera.

Predmet mog istrazivanja je kvalitetni menadZzment, a to znadi:
» konkretni sistemi, modeli i tehnike upravljanja,

» rukovodioci i

» osobine modela i alata upravljanja i rukovodilaca.

Kroz istoriju, bitnije nije se mijenjala osnovna shema upravljanja.
Promjene su se javljale u:

» osobinama sistema, modela i tehnika upravijanja i
» u osobinama rukovodilaca.
Promjene u menadzmentu rezultat su:

» Promjena u predmetima upravljanja. Savremeno preduzece, u
odnosu na ne tako daleku proslost ima novu, bitno razlicitu
definiciju

» Promjena u uslovima ~ sredini funkcionisanja upravljane
veliCine. Industrijska era je za nama, savremenici smo
ekonomije znanja

» lIstrazivackog i razvojnog rada u oblasti unapredivanja
upravljackih sistema i alata. Menadzment je vrlo propulzivna
naucno-strucna oblast

Predmet mog interesovanja su kvalitetni modeli i tehnike
upravljanja promjenama unutar i na nivou slozenih organizacionih
cjelina.

Brojne i raznovrsne promjene (kvalitativne i kvantitativne
promjene, civilizacijske, strategijske i situaciono orijentisane promjene) u
okruzenju i u razli¢itim upravljanim cjelinama postaju stalan i bitan faktor
uspjesnosti funkcionisanja, opstajanja i rasta i razvoja ili ja¢anja razlicitih
organizacionih cjelina.

| ako se promjene sprovode u osnovi rada i u tekuc¢em radu,

kvalitetno upravljanje ovim promjenama nije moguée obezbijediti na
osnovu modela i tehnika kvalitetnog upravljanja tekuéim radom.
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Kvalitetno upravljanje promjenama zahtjeva odgovaraju¢i model i tehnike
upravljanja.

Konacéno, predmet mog interesovanja i istrazivanja je preduzece.

Preduzeée je osnovni subjekt privredivanja i privrede. Od
poslovanja i jacanja preduzeca zavisi ekonomska snaga drustva.
Ekonomska snaga drustva javlja se kao bitan faktor rjeSavanja brojnih
drugih problema u funkcionisanju i jaCanju drustva.

Modeli, alati na kojima pociva kvalitetno upravijanje preduzec¢em,
uz manja prilagodavanja vrlo uspjesno mogu da se primjene i u
upravljanju drugim slozenim, funkcionalnim strukturama npr. za nas
interesantnim terotorijalnim zajednicama.

4. METOD ISTRAZIVANJA

U odgovoru na osnovni istrazivacki zadatak, a on je definisanje
kvalitetnog modela upravljanja tranzicionim promjenama i razvojem
preduzecéa opredijelio sam se za sljede¢u strukturu rada.

» lako se kod nas vrlo mnogo govori o menadzmentu, Cinjenica
je da se isti najceSc¢e posmatra na nivou manifestacija, a to
znali bez njegovog kvalitetnog definisanja, tumacenja i
razumjevanja. Ovakvo stanje opredijeliio me je da u prvom
koraku (poglavlju) izlozim, po meni bitne elemente i odrednice
menadzmenta

» U drugom koraku (poglavlju) prezentovao sam osnovne teorije
menadzmenta. U pitanju su brojne i raznovrsne teorije na €ijim
postavkama se temelji kvalitetan menadzment u savremenom
I uspjeSnom svijetu.

» Kvalitetno upravljanje tranzicijom, razvojnim promjenama ili
razvojem zahtjeva kvalitetno poznavanje fenomena promjena
— njegovih uzroka, posljedica, trajanja, manifestacija i §to je
najbitnije dobro vladanje pitanjima upravljanja promjenama.
Ove Cinjenice opredijelile su me da u tre€Cem koraku (poglavlju)
izuéim i prezentujem priloge koji se odnose na promjene i
njihovo upravljanje.

» Znacaj brojnih i raznovrsnih promjena za opstajanje i ja¢anje
organizacija uslovio je aktualizaciju pitanja njegovog
upravljanja i pojavu brojnih i raznovrsnih priloga na ovu temu.
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U Getvrtkom koraku (poglavlju) izlazem i razmatram brojne i
raznovrsne priloge na temu upravljanja promjenama u
preduzeéima.

» U petom koraku (poglaviju) dajem prilog analizi upravljacke
prakse u zemlji. U nedostatku podataka, koji se neposredno
odnose na kvalitet upravljanja tranzicijom i razvojem kod nas,
opredijelio sam se za prezentovanje i razmatranje tranzicionih
i razvojnih aktivnosti i rezultata. Ovakav analitiCki pristup
omogucio mi je da spoznam i pitanje sistema i kvaliteta
upravljanja ovim promjenama.

» Kombinovanje zakljucaka po pojedinim elememtima
posmatranog problema omogucilo mi je da u Sestom koraku
(poglavlju) dodem do zakljucka Sta je kvalitetno upravijanje
promjenama i Sta bi trebalo mijenjati u postojeéem sistemu
upravljanja tranzicionim promjenama i razvojem, kako bi se
obezbijedio njihov visi kvalitet i bolji rezultati.

U nalazenju odgovora na pitanje Sta je kvalitetan menadzment
tranzicionim i razvojnim promjenama — uopste promjenama, oslonio sam
se na domacu i stranu literaturu.

Vezano za literaturu moram da istaknem sljedeéa zapazanja:

» Domac¢a menadzerska teorija gotovo uopste ne bavi se
problemima upravljanja tranzicionim promjenama i problemima
upravljanja razvojnim promjenama i razvojem konketnih
organizacionih cjelina. Ona je usredsredena na prezentovanje
teorijskih doprinosa koji se ti€u opsteg menadZmenta i
menadzmenta promjena i razvoja pojedinaénih faktora
poslovanja i pojedinaénih grupa aktivnosti i funkcija.

» | pored nastojanja neSto Siru literaturu na temu kvaliteta
upravljanja tranzicionim promjenama i razvojem nisam
pronasao ni kod autora iz drugih zemalja koje se nalaze ili koje
su okoncale tranzicione promjene. Vezano za ove priloge
zanimljivo je istaci da se najveci broj njih odnosi na empirijske
analize privatizacionog procesa i klime u privatizacionom
procesu i da su sprovedene u organizaciji nevladinih
organizacija.

» U stranoj strunoj literaturi — prije svega mislim na
anglosaksonsku literaturu razlikuju se dvije grupe priloga:
prilozi koji dolaze iz pera struénjaka iz prakse, koje iz brojnih
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prakse i; prilozi koji dolaze iz pera stru€njaka iz obrazovnih
krugova, od kojih mnogima tek predstoji provjera u praksi i u
odnosu na koje treba da imamo odredene rezerve.

Empirijska osnova za izu€avanje domacde prakse upravljanja
tranzicionim promjenama i razvojem viSe je nego skromna. Mi, u BiH do
pro§le godine nismo imali jedistveno statisticko pracenje na nivou
drzave, a predasnja pracenja na nivou entiteta prvo, medusobno
nekompatibilna su i drugo, nekompletna su u obuhvatu, jer kvalitetno ne
pokrivaju jo$ uvijek veliki dio aktivnosti u privatnom sektoru i tzv. sivoj
ekonomiji.

Osnovnu empirijsku osnovu za razmatranje kvaliteta upravljanja
tranzicionim promjenama i razvojem u domacoj privredi i u domaéim
preduzecéima Cine istrazivanja sprovedena u organizaciji Medunarodnog
monetarnog fonda; Svjetske banke, Evropske komisije i Evropske banke
za obnovu i razvoj.

Upotrebljivost ovih analiza - materijala za moje potrebe
ograni¢ena je Cinjenicom da su radeni u funkciji realizacije nekih drugih
zadataka i odgovora na neka druga pitanja.

U prikupljanju literature i podataka znaéajnu pomo¢ pruzile su mi
moguénosti Interneta.

Problem njegovog koris€enja nije samo u izboru odgovarajucih
klju€nih rije€i i iSCitavanju obimnog ponudenog materijala, da bi se doslo
do vrijednih informacija, ve¢ i u potrebi posjedovanja licenci za ulazak u
kvalitetne baze znanja i informacija.
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