Literatura iz oblasti organizacije i menadzmenta koja tretira problem
upravljanja konfliktom, usmerena je, prvenstveno, na iznalazenje nacina za njihovo
smanjenje ili potpuno eliminisanje. Treba, medutim, imati u vidu da je konflikt
(konstruktivan ili funkcionalan) poZzeljan. Prisustvo optimalnog konflikta narocito je
korisno kod transformacionih timova koji imaju presudnu ulogu u upravljanju tako
vaznim fenomenom kao §to je organizaciona transformacija. Da se u odlukama od
presudnog uticaja za opstanak organizacije ne bi osetili efekti tzv. grupnog
odlucivanja, odnosno grupnog misljenja, potrebno je podsticati ¢lanove tima da
medusobno konfrontiraju svoje stavove, misli i ideje kako bi dosli do optimalnog
reSenja konkretnog problema. To se, pored ostalog, moze posti¢i formiranjem
heterogene strukture ¢lanstva transformacionog tima, podsticanjem medusobnih
interakcija ¢lanova tima, dizajniranjem razli¢itih uloga u timu i sl.

12. METODI I MEHANIZMI REDIZAJNIRANJA
FLEKSIBILNOSTI PREDUZECA

Poslednje decenije XX veka karakteriSe izrazena turbulentnost okruzenja,
rastuca neizvesnost, otezano predvidanje situacija i osmisljavanje strategijskih poteza.
U ovakvim uslovima od izuzetnog znacaja za uspeh u poslovanju preduzeca je
prihvatanje fleksibilne strategijske opcije. Veéi stepen fleksibilnosti preduzeéa
obezbeduje vecu efikasnost i efektivnost njegovog poslovanja. Zato se izgradivanje i
povecanje nivoa fleksibilnosti postavlja kao prioritetan zadatak u upravljanju i
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organizacionom dizajniranju. U radu se prezentira fleksibilna strategijska opcija,
alternativni tipovi (nivoi) fleksibilnosti, metod za eliminisanje jaza izmedu Zeljene i
dijagnostikovane postojece fleksibilnosti preduzeca (kroz procese transformacije
resursa, tehnologije, strukture, kulture, sistema upravljanja) i mehanizmi izgradivanja
fleksibilnosti preduzeca. Cilj je ukazati na nacine revitalizacije preduzeca i povecanja
nivoa fleksibilnosti u razli¢itim situacijama promenljivog okruzenja.

Razumevanje potrebe za fleksibilnoscéu preduzeca

S obzirom na intenziviranje odnosa preduzece—okruzenje, adekvatno
ponaSanje preduzeca trazi njegovu kontinuiranu posvecenost identifikaciji i
izuCavanju procesa razmene informacija, energije i materije sa okruzenjem.
Strategijski polozaj preduzeca uslovljen je okruZenjem koje moze da proizvodi
opasnosti, stvara Sanse i deluje stabiliziraju¢e na poslovanje preduzeca. S obzirom na
to, postavlja se pitanje kako izgradivati profitonosan odnos sa turbulentnim i
dinami¢nim okruzenjem? Preduzece izgraduje odnos prema okruzZenju u zavisnosti
od svojih resursa, poslovne filozofije (oblikovane kroz viziju i misiju), menadzerskih
vestina, duha inovativnosti, postojece organizacione klime, organizacione kulture i
dr. Pristupi okruzenju su prilagodavati se i uticati na okruzenje. Oba pristupa su bolja
od inertnosti, povlaéenja, ignorantskog ponasanja ili indiferentnosti na spoljne
signale. Razlozi koji primoravaju preduzeca da budu fleksibilna su:

— rast dohodaka potroSaca koji, stoga, traze bogatiji asortiman i visi
kvalitet,

- akcije konkurencije na polju proizvoda pruzanjem viSestrukog
kvaliteta i nivoa cena, pa su potrebni fleksibilni proizvodni miksevi,

— zahtevi potroSaca za brzom isporukom i njihova spremnost da plate
premijumske cene, pa je nuzna fleksibilnost u isporukama,

- nekonkurentnost preduzeéa na domadem i stranom trziStu, §to ga
primorava da bude dovoljno fleksibilno da uvede neke nove proizvode koji su
kompatibilni sa njegovim postojecim kapitalom i ljudskim resursima.

Dinamicnost i turbulentnost privrednog ambijenta namecu orijentaciju
preduzeca na stalne promene. Sprovodenje strategijskih promena zahteva adekvatne
resurse, kreativne menadZere, povoljnu organizacionu klimu i kulturu koje
podrzavaju promene. Svako kas$njenje u promenama moze mnogo da
"kosta" preduzece. Stoga je od velikog znacaja usvajanje i primena koncepta
fleksibilnosti za svako preduzeée u njegovom nastojanju da odrz ili poboljsa
strategijske performanse uprkos stalnim promenama u okruZenju. Kvalitativnom
analizom dvodimenzionalne matrice (Slika 1) ukazuje se na moguce kombinacije
stepena neizvesnosti okruzenja i nivoa fleksibilnosti preduzeéa [1, str. 22].
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Slika 1. Potreba za fleksibilnoséu preduzeca

Lzvor: Genus, A., (1995) FLEXIBILITY STRATEGIC MANAGEMENT, Champan&Hall,
London, pp. 22.

Situacija "slobodno manevrisanje" preduzeéa podrazumeva kombinaciju
niske neizvesnosti okruzenja i visoke fleksibilnosti preduzeca. Nizak nivo neizvesnosti
u eksternom okruzenju znaci slobodu manevrisanja, tj. preduzimanje aktivnosti i
promena koje nece biti pracene nekim Sokantnim situacijama za preduzece. Stanje
"spremnosti" je kombinacija visoke neizvesnosti i visoke fleksibilnosti koja
omogucava hvatanje u koStac preduzeca sa rastuom neizvesno$cu. Stanje
"osetljivosti" obuhvata sasvim drugaciju situaciju u kojoj je relativni nivo fleksibilnosti
preduzeca nizak, ali je nizak i nivo neizvesnosti okruZenja, pa se od preduzeéa
zahteva razvijanje vece sklonosti ka promenama. Kombinacija "zavisnost od
povoljnih okolnosti" je vrlo nepozeljna za preduzeée — niska fleksibilnost i vrlo
neizvesni uslovi okruzenja znace da je preduzeée u milosti odnosno nemilosti
eksternih uslova, pa ¢e svaki ostvareni uspeh biti rezultat sre¢nih okolnosti, a ne
pravog menadzmenta.

Svako preduzece treba da bude svesno svoje pozicije u matrici, kako bi
moglo da iznalazi naCine i puteve poboljSanja svoje fleksibilnosti. Problem
nekompatibilnosti okruzenja i preduzeca fleksibilni strategijski menadZment
razreSava akcentiranjem brzog reagovanja, kontrole, vizionarstva, timskog rada,
mreznih i virtualnih organizacija, inovativnosti i kreativnosti, preduzetni§tva i
fleksibilnosti na svim podrugjima poslovanja.
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Fleksibilna strategijska opcija

Kada promene u sredini postanu izuzetno brze, nepredvidive i brojne,
oslanjanje menadZmenta preduzeéa na konvencionalna reSenja strategijskog
upravljanja prili¢no je riziéno. Stabilno okruZenje omogudava veéi stepen izvesnosti
kod planiranja akcija i aktivnosti preduzeca. Nasuprot ovome, u turbulentnom
okruZenju bolja alternativa za ostvarenje kontrole preduzeéa nad "desavanjima" u
okruzenju je fleksibilna opcija. Kad je u pitanju planiranje, uslovi turbulencije i
diskontinuiteta zahtevaju kontigentno planiranje, koje bazira na vise razli¢itih
scenarija buducnosti.

Fleksibilna strategijska opcija podrazumeva osposobljavanje preduzeca "da
blagovremeno iskori§¢ava nove Sanse za ostvarivanje poslovnih rezultata, odnosno
da, uz $to niZe troskove prilagodavanja, izbegne ili minimizira uticaj iznenadnih
nepovoljnih okolnosti na svoje poslovanje" [2, str. 319]. Fleksibilnost je rezultat
interakcije kontrolabilnosti i responzivnosti preduzeéa, na jednoj i dinamicke
kontrole kompetentnosti menadZmenta preduzeca, na drugoj strani. Kontrolabilnost
i responzivnost preduzeca su njegova komplementarna svojstva. Responzivnost se
odnosi na osetljivost preduzeca na promene okruzenja, dok je kontrolabilnost atribut
sposobnosti preduzeca da kontroliSe situaciju u okruZenju kreiranjem organizacionih
uslova (resursa), kao $to su fleksibilnost tehnologije, fleksibilnost ljudskog resursa,
fleksibilnost ~ organizacije, fleksibilnost —organizacione kulture, fleksibilnost
informacionih sistema. Fleksibilnost preduzeca se moze posmatrati kao unutrasnja i
spoljasnja.  UnutraSnja  fleksibilnost ~podrazumeva upravljacku — sposobnost
prilagodavanja zahtevima okruZenja, dok je spoljasnja fleksibilnost upravljacka
sposobnost uticanja na okruzenje, tako da preduzece postane manje osetljivo na
eksterne promene.

Izgradivanje fleksibilnosti preduzeéa podrazumeva komponovanje miksa
fleksibilnosti koji ukljucuje operativne, strukturne i strategijske promene [3, str.
64]. Miks fleksibilnosti ¢ini operativna, strukturna i strategijska fleksibilnost.

Operativna fleksibilnost podrazumeva promenu u obimu aktivnosti, a
izuzetno u vrstama aktivnosti preduzeca. Najéei¢i je oblik fleksibilnosti i sastoji se od
rutina, kao nacina na koji se obavljaju poslovi/aktivnosti. Preduzece treba da razvija
rutine kako bi smanjilo svoju nesigurnost u odnosu na okruZenje, te povecalo stepen
nezavisnosti. Na drugoj strani, optereéenost rutinama moze biti prepreka za
izvodenje promena i prilagodavanje izmenjenom okruZenju. Strukturna fleksibilnost je
adaptivna ~ sposobnost manevrisanja promenama  organizacione  strukture,
konceptima upravljanja, procesom komuniciranja, odluéivanja i dr. Za suocavanje
menadZmenta sa dramati¢nim promenama okruZenja potrebna je velika unutrasnja
fleksibilnost ili interorganizaciona sloboda i nesputanost, radi lakSeg obavljanja
aktivnosti u procesu transformacije ili produzenja transformacionih procesa u
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