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KakavrazvojVamje potreban -Kakoizabratipravimodel?
"Vecina utabanih putevane vodinikuda!" Prvo pravilo patologije

Viadimir Simic¢
Kraj ili pocetak —teze i uvodu

“"Organization Development is a planned process of change in an organization’s culture through the utilization of
behavioural science technologies, research, and theory.’W.Burke

Razvoj svih oblika i tipova organizacije se karakteriSe stalnim prilagodavanjem promenama koje
nastaju u okruzenju, €ime organizacie obezbeduju svoj trenutni i buduéi opstanak. Uvod u temu
predstavljaju tekstovi ili dileme koje su postavljene na jednom od poslednijih referata iz2017
godine o viziji Srbije u narednih 20 godina. Na taj nacin ovaj rad predstvalja nastavak stalne

teZnje autor da ukaZe na potrebe ubrzanogi dobro osmi$ljeng razvoja organizacija u Srbiji.

Tezal

»lranzicija je u punom jeku. Na sve strane. Bez obzira kako je posmatrali: kao neminovan,
dobrovoljni, nametnuti, obavezujudi ili stihijski proces, ona je nasa svakodnevnica. Da li smo
unutra iliizvan nje je li¢ni stav i opredeljenje: drzavnih, politi¢kih, privrednih, makro -ekonomskih,
organizacionih i svih sistema. Isto vaZi i za programe unapredenja kvaliteta, odnosno
buduénost. Znam da delije suviSe ambiziozno ali ¢u ipak reci stvarno mislim da buducnost

razvoj Srbije se zasniva na uspesnosti promena u unapredenju kvaliteta.

Ova dilema je hteli da priznamo to ili ne, prisutna ve¢ dugo vremena, isuviSe dugo, u nasoj
privredi i druStvu u celini.

Teza?2
Ono $to su bile najéesc¢i problemi u razvoju programa unapredenja kvaliteta i

1. Nepostojanje Vizije



¢ Nejasni poslovni ciljevi
e Nije postojala potrebe za rastom — nema rizika-prilike neiskoris¢ene
e Nedostatak pravilnog razumevanja kupaca i konkurencije (zahtevaiocekivanja)

2. Nepravilni tajming

e Implementacija programa unapredenja bez izgradnje odgovarajuée kulture
kvaliteta
3. Nedostatak podrske rukovodstva
¢ Nedostatak razumevanja /interesa za koncepcije kvaliteta unutar organizacije
o Nedostatak interesovanja / obaveza top menadZmenta
¢ Nedovoljno liderstva i rukovodenja
¢ Propusti alokacije odgovarajucih resursa

4. Neodgovarajuéi pristup realizaciji programa.

e Nepravilno razumevanje potreba i oekivanja kupaca
¢ Nedostatak ocenjivanja mehanizama nagradivanja zaposlenih
e Neuspesno definisanje ciljeva i povezivanije ciljeva kvaliteta sa strateSkim biznis ciljevima
e Neuspesan trening timova za unapredenja
e Zainteresovane strane nisu u potpunosti angazovani u razvojnim projektima
Teza3

Psihologija promenalv

Pri sprovodenju promena u oblasti motivacije za kvalitet neophodno je imati u vidu i
sledece:

1.pojedinac mora da prihvati potrebu promena

2.promene moraju biti dobrovoljne

3.proces promena zahteva dobru psiholosku pripremu,bazu

4.proces promena zahteva podrsku od ostalih (delova preduzeca i spoljnih faktora) koji
ucestvuju u procesu

5.najbolje je da se proces razbije u vide faza u logi¢noj vez.

Teza 4 Najvece prepreke i faktori uspeha

U prezentaciji referata “Dileme daljeg razvoja 1997” na istom ovome skupu, preuzet je
pregled analize koju je Coopers & Lybrand dao iste godine o faktorima prepreka i
faktorima usoeha, na bazi medunarodne ankete koju su radili v koja ukazuje da medu
najznacajnije barijere spadaju, pored ve¢ navedenih, i sukobi izmedu organizacionih
jedinica, nedostatak vestina, protiv€jenje zaposlenih a medu faktore uspeha svakako
odgovaraju¢a u€oha najviSeg rukovodstva, odgovarajuéi tretman zaposlenih, jasna
merenja perfromansi, promena kulture i mnogi drugi, uglavnom poznati faktori.



Top Barriers Top Success Factors

% of 500 companies % of 500 companies

Functional boundaries 44% Ensuring top sponsorship 82%
Lack of Change skills 43% Treating people fairly 82%
Middle management 38% Involving employees 75%
Long IT lead times 35% Giving quality communications 70%
Communication 35% Providing sufficient training 68%
Employee opposition 33% Using clear performance measures 65%
HR (people/training) issues 33% Building teams after change 62%
Initiative fatigue 32% Focusing on culture/skill changes 62%
Unrealistic timetables 31% Rewarding success 60%

Using internal champions 60%

Svakome je jasno da postoji mnogo nacina, pristupa, koncepata , strategija razvoja orgaizacija.
Kako izabrationo $to nama treba, sto nam najvise odgovara, sto ¢e na kraju i dati neki rezultat.

Dva pristupaimnogo teorija

“Organization Development is a planned process of change in an organization’s culture through the utilization of behavioural
science technologies, research, and theory.” Burke-Litwin Vi

Problemi razvoja organizacija ve¢ desetinam godina privlace paznju strucne i privredne javnosti Sirom
sveta. Mnogo je autora, svako ima neki model ili svoj pristup. U toj Sumi, svakako, tesko se opredeliti.
Jo$ gora je stvar ako se niSta na razvoju ne radi, neko tako Zivotari, ¢ekaju boja vremena, bolji uslovi,
¢eka da neko drugi to resi itd.

U pokusaju razmatranjua razlicitih pristupa moguce je njihova klasifikacij a u dve grupe pristupa
1. Pristup razvoja odgovarajucih programa

U ovaj koncept spadaju starije ideje i teorije, koje se zasnivaju na pripremi odgovarajucih programai
strategija za efikasno sprovodenje politika, procedura i programa. Oni se uglavnom bave kadrovskim
aktivnostima koje doprinose ukupnom rastui razvoju organizacije, kao sto su: zaposljavanje, obuka,
razvoj karijere,, kompenzacija, blagostanje i beneficije, radni odnosi itd. Znaci uglavnom razvojem
kadrova. | ako tako izgleda ipak se ove koncepcije svode u realnom Zivotu da uticaj razvoja dela ljudskih
resursa na razvoj organizacija.

2. Primena procesnog pristupa

Ove koncepcje razmatraju razvojorganizacije u kontekstu kako unutrasnjeg tako i eksternog okruzenja.
Oni koji podrZzavaju ove pristupe posmatraju organizacije kao sistem koji se stalno menja i razvija, kako
bi najbolje ostvarile svoje ciljeve.



Da nabrojimo neke od ovih drugih najvaznijih.

Prvo, pionir teorija o promenamai razvoju organizacija jos 1951, Kurt Lewin Vi, koji ukazuje na triglavna
procesa promena i razvoja u organizacijama : Odrmrzavanje (kada su potrebne promena), Pokretanje
(kada se promena pokrece) i Ponovni zamrzavanije (kada se uspostavlja ravnoteza). On je takode razvio i
metod FFA (force-field analysis).

-_--

Uciniti promena stalnim
Preduzimanje Uspostavljanje novih
akcija nacinadelanjai
IzvrSenje promena razmisljanja
AngaZovanje Nagradivanje Zeljenog
zaposlenih izlaza rezultata
4

IstraZivanje statusa
kvo

Povecanje energije
za promene

lako ovaj model upravljanja promenama i dalje i danas u Sirokoj upotrebi, neophodno je ukazati
na vreme za sprovodenje, koje zna da traje dugo. Naravno, s obzirom da je jednostavan za
koriséenje, vecina organizacija preferiraju ovaj model u primeni.

Zatim podsetimo se na McKinsey 7 S Vi model koji nudi holisticki pristup razvoju organizaciji.
Ovaj model je strvoren od 7 autora u Kompaniji McKinsey. On izbacuje 7 S kolektivnih pokretaca
promena i razvoja.



Systems
Sistemi

Staff
Osoblje

Strategy
Strategija

Shared
Values
Deljene
vrednosti

Skills
Vestine

Ova metoda nudi Cetiriosnovne prednosti:

1. On nudi efikasan metod za dijagnozu i razume organizaciju.

2 . On daje smernice za organizacione promene.

3. On kombinuje racionalnei emocionalne komponente.

4 . Svi delovi su integrisani i moraju se resavatina jedinstven nacin.

Nedostaci McKinsei 7-S Model u primeni jesu su:
o Kada se jedan deo menja, svi delovi se menjaju, jer su svi faktori su medusobno
povezani.
o Ovaj model je kompleksan.

Sledec¢i model na koji treba ukazatije kreirao profesor JohnKotter ,, profesor sa Harvard University, koji
je dao model od 8 glavnih elemenata promena i razvoja.



Otkloniti

prepreke

Znacajne prednosti ovoga modela jesu:
Proces je jednostavan korak-po-korak modela.
Fokus je na pripremii prihvatanjupromena,a ne stvarni promena.
Tranzicija je lakSe sa ovim modelom.

A nedostaci koje ukazuj praksa jesu:
Koraci ne moZe da se preskoci.
Taj proces traje mnogo vremena.

Naredni model koji je znacajan za primenu je , The Six-Box Model” koji je 1978 objavio Marvin Weisbord
X, | on spaada u modele sistemskog pristupa ukazujuci na 6 glavnih “kutija” razvoja organizacija.

Odnosi Struktura

Liderstvo

Mehaniznmi
podrike

Nagradivanje




Na kraju spomenimo i model Burke-Litwin* koji su 1992 godine pripremili model koji osim, ipisivanjafaktora
uticaja narazvoj, ukazuju i na kriterijume vrednovanja ovih faktora. Ovo je model koji nudi otvoren sistem
razvoja i razikuje faktore transformacije (duzirok), faktore transakcija (operativni i srednji rok)iindividualne
faktore (kratkoro¢ne). Ovo je veoma upotrebljivalati metod jer utwrdenih 10 elemenata se lako prepoiznaju u

svim organizacijama.

Ulazi

Izlazi

Bezbrojputa smo culii uverili se da razvojorganizacije je slozen i veoma zahtevan proces, i veoma
opterecujuci za sve i rukovodstvo i zaposlene. Zbog toga bilo koji model da organizacija izabereili se
odluci je koristan jer nudi smernice za ostvarenje planiranih putovanja u novo, kao prvo, i upravljanje
promena je, svakako mnogo lakse i ostvarljivije.



Teorijai praksa
"Sto je buducnost dalja, to bolje izgleda!" Finniganov zakon

Da, ima puno teorijskih modela ai praksa primene se svakako jos vise razlikuje. Svaka organizacija je
prica za sebe, zar ne? U pokusaju da se ukaze na neke zajednicke elemente svih ovih teorijai praksi,
organizacija koja priprema svoje razvojne programe mora povesti racuna o slede¢eim pitanjima jer ona
prate logi¢an put:

2. Definisanje strategije 3. Zapocetisa

kojom ce se ciljevi programon promena
ostvarivati "kulture"

1. Definisanje ciljeva
unapredenja

5. Obezbedenje

o ZE P potrebnih resursa za 6. Priprema detaljnih

programom tehnickih
unapredenja

stvaranje kriti¢nih masa planova unapredenja
za promene

9. Obezbedenje uslovai
nastavak unapredenja
(povratna sprega sa
tackom 1).

7. Periodicne ocene 8. Prilagodavanje
ostvarenih rezultata organizacije programina
unapredenja unapredenja




Neke zajedni€e izmene koje su uklju€ene u ovaj tok su svakakao i promene organizacione strukture, infra i tehno
strukture, tehnologije ipromene ljudi koji rade u organizaciji.

Promena strukture

promene

Tehnoloske promene

Promene zaposlenih

Organizacioni redizajn,
decentralizacija, modifikacija
radnog ciklusa itd.

Tehno -strukturne izmene
Tehnoi infrastrukturne Redizajn strukture i radnih
operacijai aktivnosti

Redizajnradnih operacija

Promene vestina, Ponasanja,
Ocekivanjai percepcije

Kada se u praksi biraju razvojni pravci i strategije i utvrduju konkretni ciljevu uvek postoji dilema da li su
izabranipravi? Tu praksa nudi veoma interesantne alate a moZda najjednostavnija i veoma promeljiva
i je svakako tehnika SMART ( S — Specific — Specifi¢an- konkretan, M — Measurable- Merljiv, A —
Achievable — ostvaraljiv, R — Realistic -Realan n T —Time bound — vremenski ogranicen).

SMART KRITERDUM

Ostvariv

Realan

Vremenski ogranicen

OPIS
Sta Zelimo uraditi?
Zasto je to vazno?
Ko je ukljucen u izradu?
Kada Zelimo da bude gotovo?
Kako ¢emo to uraditi?
Kako ¢emo znati da je napredak napravljen?
Da li je moguce taj podatak dobiti/izracunati?
Mozemo li cilj ostvariti u predvidenom vremenu i izmeriti rezultat?
Da li sunam jasna ogranicenja i prepreke za ostvarenie cilja?
Da li je moguce ostvariti cilj sa resursima kojima raspolazemo?
Da li je neko drugi uspio ostvariti isti ili sli¢an cilj?
Da li imamo resurse za realizaciju cilja?
Da li moramo definisati nove prioritete?
Kada ce cilj biti ostvaren?
Da li mozemo realno utvrditi rokove izvrSenja?



Osim toga veoma su znacajna i odlucivanja o prioritetima u izboru strategijai ciljeva razvoja.
Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD )*i definise pet kljuénih kriterija:
Relevantnost, Efikasnost, Efektivnost, Uspjeh, Odrzivost. Kriteriji su detaljnije objasnjeni u narednoj

tabeli:

Kriterijum za izbor

Opis

Relevantnost

Adekvatnost strateskog plana u odnosu na poslove i glavne aktere i
njihove politike i planove i prioritete

Stepen podrske relevantnih zainteresovanih strana koji bi trebalo da
podrze realizadju plana

Formulacija strateskih ciljeva i pitanja koji se njihovom realizacijom
reSavaju u odnosu na potrebe organizadje

Kvalitet procesa pripreme plana, odnosno ukljucenost svih bitnih ucesnika
iz organizacije u proces pripreme plana i koherentnost samoga plana.

Efikasnost

Ekonomicna upotreba resursa sa ciljem postizanja rezultata planiranih u
ciljevima (kroz godisnje planove i odgovarajuée aktivnosti) Adekvatnost
plana u odnosu na troSkove i svrhu plana

Ocena stepena ostvarenje plana uzimajuci u obzir upotrebljene resursei
ostvarene rezultate u smislu kvaliteta i utroSenog vremena i kvaliteta
ostvarenih rezultata u odnosu na planirane

Ocena rezultata izabranih strategija u odnosu na neke druge alternativne
koje postoje i koje su uzimane u obzir pri pripremi planova

Efikasnost

Stepen ostvarenja rezultata u odnosu na postavljene ciljeve;

Analiza razloga za (ne) ostvarenje rezultata i predlozi za poveéanje
efektivnosti

Analiza stepena u kome su postignuti rezultati doprineli ispunjenju svrhei
ciljeva plana i u kojoj meri su se pretpostavke na koji smo bazirali plan i
ostvarile

Uspeh

Analiza ostvarenja ekonomskih, socijalnih, drustvenih, tehnickih i drugih
elementa plana

Stepen do koga su glavni u€esnici u realizaciji plana smatrajuda su
direktno imali koristi od primene plana

Ocene mere efekata ostvarenja plana

Ocena efekata koje je realizadja plana imala na Sire okpyxer-e

Odrzivost

Stepen finansijske odrZzivosti ostvarenih rezultata

Adekvatnost primenjenih strategija i metoda u odnosu na dugorocnu
filozofiju razvoja poslovne delatnosti organizacije, grupadije, zemlje i
regionla

Mere u kojoj ostvareni rezultati omogucéavaju nastavak procesa planiranja
u narednim etapama planiranja

Ocena verovatnoce da ée ostvareni efekti realizacije plana imati pozitivne
efekte na razvoj organizacije te da su unapredene organizacijei
menadzmenta trajnog karaktera.

Kako razvoj organizacije u najveéem broju slu¢ajeva predstavlja i primenu izmenjenih ili novih stilova
upravljanja, u celoj organizacije ili pojedinih njenih elementa, to je neophodno povesti racunai o
sledeéim elementima, odnosno poslovima:




1.0brazovanje zaposlenih

Svi zaposleni moraju da nauce Sta je novi upravljacki sistem i koje rezultate treba ocekivati od rada na nov
nacin. Posebno se ukazuje na znacaj za sigurnije i stalnije zaposlenje, trzisSnu konkurentnu poziciju
organizacije. Ovim obrazovanjem stvaraju se potrebe i motivacija za promenama.

2.Vodenje osoblja na svim nivoima organizacije

Pocinje se sa vrhom preduzeéa i zahteva se konstantnost i upornost. Radi se na nov nacin a to zahteva
stalno delovanja lidera. Timovi i drugi organizacioni modeli i strukture koji se formiraju operativno,
omogucavaju sprovodenje ovoga novoga nacina rada. Kruzoci kvalitete, Timovi za unapredenje kvaliteta
itd su prioriteti suprotno od prakse da za unapredenje bude zaduzZen jedna osoba, ili jedan organizacioni
oblik.

3.ldentifikacija i kvantifikacija gubitaka na svim nivoima

Ovo je glavni i pocetni korak mnogim liderima i menadzZerima za akciju. Kada je to moguce gubitke je
najbolje iskazatiu novcu. Tako se najlakSe vide efekti njihovih otklanjanja. | u ovoj fazitimski rad pokazuje
velike prednosti.

4.0mogucditizaposlenima da rade na nov nacin, izmenama svih organizacionih postupaka i ponasanja

Izmene pravila, postupaka i politike, elemenata uvedenih menadZment sistema, omogucava da se svi
zaposleni zainteresuju za nov nacin rada. lzmena organizacionih reSenja je znacajna podrska novom
upravljackom sistemu. Barijere novom sistemu rada treba energicno rusiti. Timovi za unapredenja ovde
pokazuju prave prednosti.

5.Pruiitipotrebnu stru¢nuobuku osobljuza primenu novog sistemainjegovo stalno unapredivanje

PredlaZe se svakodnevna upotreba alata (menagement tools) radi unapredenja sopstvenog rada i procesa.
| ovo se efikasno ostvaruje kroz timove i grupe za unapredenije.

6.Projekat zapoceti na svim nivoima tako da svibudu upoznati, razumejuirade nanov nacin

Projekat mora da ima izgradenu organizacionu strukturu. Formiranje upravljacke strukture je jedno od
veoma prakti¢nih reSenja. U aktivnost moraju da budu ukljuceni svi, bez izuzetka.

"Ako se loSe startuje, nevolje rastu eksponencijalno!" Parouzzijev princip je svakako jedan od saveta koje
bismo trebali koristiti. No glavni problem je ipak krenutu u razvoj. Ne pravdati sada nije vreme za to. Ako
te uradimo odmah, brzo ¢e doéi vreme kada ¢e “neki brzi voz” u obliku konkurencije projuriti pored nas,
uleti na nase trZiste, pokupiti nam kupce, oteti nam stru¢njake, drzava doneti neki novi propis ili pravilo
koje ¢e uticatina nas rad itd.

i Burke & Litwin, ‘A Causal Model of Organisation Performance and Change’, Journal of



Management,

il Pogled u budu¢nost“ V. Simic, Referat, Svetski dan kvaliteta 2016, Beograd Nov 2016

' Pogled u budu¢nost“ V. Simic, Referat, Svetski dan kvaliteta 2016, Beograd Nov 2016

YTQM (principi i praksa), V. Simi¢, Referat, Nedelja Kvaliteta 1998, Beograd, Feb 1998

Y Coopers & Lybrand and Opinion Research Corporation International, Jointly Sponsored Research Study
,October 1997

Vi Burke-Litwin Model of Organizational Performance and Change.1987, 1992 by W. Warner Burke

Associates, Inc.

¥ Lewin, K., and Dorwin Cartwright (Ed.) (1951). Field theory in social science. New York: Harper,
V' https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm

*John Kotter, “Leading Change,” 1996

X Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Practice, Perseus Books, 1978

X Burke & Litwin, ‘A Causal Model of Organisation Performance and Change’, Journal of

Management, Vol 18, No 3 (1992), pp 523-545.

% SPPD Priruénik za strate$ko planiranje, Razwvojni programa Ujedinjenih nacija u Bosni i Hercegovini
(UNDP BiH), 2010


https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm

