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ULOGA PLANIRANIH ORGANIZACIONIH PROMENA U
KORPORATIVNOM PREDUZETNISTVU
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U ovom radu se koncept korporativnog preduzetnistva dopunjuje doprinosima koje nude modeli
planiranih organizacionih promena. Korporativno preduzetnitvo, kao rezultat preduzetnickih
poduhvata pojedinaca i grupa unutar postoje¢ih organizacija, ima za rezultat inoviranje odnosno
regenerisanje postojecih i kreiranje potpuno novih biznisa unutar postojecih kompanija. U literaturi,
medutim, malo je istrazivan proces promena putem kojih se preduzetnicki poduhvati realizuju. Taj jaz
ovaj rad nastoji da zatvori. U njemu se, posle predstavljanja korporativnog preduzetnistva, vrsi sinteza
doprinosa najviSe citiranih modela planiranih organizacionih promena $to rezultira u aktivnostima ili
koracima koje interni preduzetnik, kao agent promena, treba da preduzme kako bi realizovao projekat
korporativnog preduzetnistva. Zasnovane na Levinovom (Lewin) modelu (odmrzavanje - pokret - ponovno
zamrzavanje), te aktivnosti su: kreiranje svesti o neophodnosti promena, kreiranje i komuniciranje vizije,
priprema promena, implementiranje promena, olakavanje promena, institucionalizacija i monitoring
promena. Time se koncept korporativnog preduzetnistva dopunjuje i ¢ini realnijim u praksi.
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UvOD

Korporativno preduzetnistvo, Siroko definisano kao
preduzetniStvo unutar postojeceg biznisa, sve se vise
posmatra kao alat koji omogucava preduze¢ima da
se podmlade, revitalizuju i da stvore novu vrednost
kroz inovacije, razvoj poslovanja i obnovu (Heinonen
& Toivonen, 2008). Korporativno preduzetnistvo
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ukljucuje kontinuirani kreativni proces, ¢iji je osnovni
cilj implementacija inovacija u organizaciji u funkciji
uspesnog poslovanja i reSavanja problema potrosaca
i drustva (Kuratko, Hornsby & Covin, 2014; Crnogaj
& Sirec, 2014). Misljenje koje je dao S. A. Zahra
and J. G. Covin (1995) sugerise da je korporativno
preduzetni$tvo formalna ili neformalna aktivnost
usmerena na stvaranje novih biznisa u postoje¢im
firmama kroz inovacije proizvoda i procesa i razvoj
trzista. Ovako shvaceno, korporativno preduzetnistvo
mora da ukljuci proces organizacionih promena
buduc¢i da se jedino kroz organizacione promene
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mogu u postoje¢u organizaciju uneti inovacije
kojima se obnavlja, revitalizuje i razvija biznis model
(D’Angelo, Cavallo, Ghezzi & Di Lorenzo, 2024). 1z tog
razloga bi planirane organizacione promene mogle
da budu veoma koristan koncept u izgradnji modela
korporativnog preduzetnistva.

Planirane  organizacione promene su  skup
promisljenih aktivnosti koje preduzima menadzment
kompanije kako bi pomerio organizaciju iz njenog
sadasnjeg stanja u Zeljeno buduce stanje (Stouten,
Rousseau & Cremer, 2018). Planirane organizacione
promene su veoma slozene i ukljuuju mnoge
aktivnosti i ucesnike i desavaju se u uslovima koji se
stalno menjaju, pa je njihov uspeh vrlo upitan. Prema
nekim studijama, samo jedna trecina planiranih
projekata organizacionih promena je uspesna
(Jarrel, 2017). Nema razloga da se ne pretpostavi
da se isto odnosi i na preduzetnicke projekte u
okviru korporativnog preduzetnistva. I pored
toga Sto je ocigledno da je za uspesnu realizaciju
projekata korporativnog preduzetnistva potrebna
sposobnost  vodenja planiranih  organizacionih
promena na efikasan nacin, ova tema je do sada u
oblasti korporativnog preduzetnistva bila prili¢no
zanemarena. Svi autori u oblasti korporativnog
preduzetnistva naglaSavaju da ovaj napor vodi ka
promenama ali niko nije ozbiljno istrazivao problem
sprovodenja tih promena. Tako je nastao ozbiljan
jaz u oblasti korporativnog preduzetniStva koji
ovaj rad pokusava da zatvori. Integracija koncepta
planiranih  organizacionih promena u oblast
korporativnog preduzetnistva bi dala veoma korisne
doprinose razvoju teorije i prakse korporativnog
preduzetnistva. Sa druge strane, svakako bi primena
planiranih organizacionih promena u korporativnom
preduzetni$tvu mogla da obogati i unapredi nasa
saznanja o tome kako treba sprovoditi planirane
organizacione promene.

Predmet istrazivanja u ovom radu jeste upravljanje
promenama tokom korporativnog preduzetnistva.
Osnovno istrazivacko pitanje je: kako korporativni
preduzetnici treba da sprovode promene odnosno koje
aktivnosti, metode i tehnike treba da preduzmu da bi
efikasno sproveli promene kojima se realizuju njihovi
preduzetnicki poduhvati? Cilj rada je da predstavi

proces  sprovodenja planiranih  organizacionih
promena tokom realizacije preduzetnickih poduhvata
unutar kompanija. Osnovna hipoteza rada je sledeca:

H1: Uspedna realizacija poduhvata korporativnog
preduzetnistva u kompanijama  zahteva
primenu modela planiranih organizacionih
promena.

Ova hipoteza ce biti dokazana kroz integraciju modela
korporativnog preduzetnistva i modela upravljanja
planiranim organizacionim promenama. Integracija
¢e biti izvrSena analizom relevantnih teorijskih
koncepata kako korporativnog preduzetniStva tako i
planiranih organizacionih promena.

Rad je strukturiran na slede¢i nacin. Prvo ce
korporativno preduzetnistvo biti definisano i zatim
objasnjene njegove osnovne dimenzije, komponente
i procesi koje ukljucuje. Zatim ce se izvrsiti sinteza
razli¢itih modela planiranih organizacionih promena
koji postoje u literaturi da bi se identifikovale
aktivnosti, koraci ili faze planiranih organizacionih
promena. Najzad, izvrSice se integrisanje modela
planiranih organizacionih promena u korporativno
preduzetnistvo i to tako Sto ¢e se opisati aktivnosti
i faze planiranih organizacionih promena u toku
procesa korporativnog preduzetnistva.

KORPORATIVNO PREDUZETNISTVO

Korporativno  preduzetnistvo se odnosi na
preduzetniStvo unutar postoje¢ih kompanija. Dakle,
radi se o preduzetnickom ponasanju ne nezavisnog
pojedinca, ve¢ ¢lana organizacije, Sto znacajno menja
problem. Jedna od Siroko prihvacenih definicija
korporativnog preduzetniStva sugeriSe da je ovo
proces otkrivanja i razvoja novih mogucnosti za
stvaranje vrednosti kroz inovaciju, bez obzira na
resurse ili poziciju preduzetnika (Antoncic & Hisrich,
2001). Takode, neki autori definiSu korporativno
preduzetnis$tvo kao proces kojim pojedinci unutar
organizacije traze prilike u organizaciji i izvan nje i
pokusavaju da ih iskoriste, bez obzira na resurse koji
su im trenutno na raspolaganju (Lumpkin, 2007).
Ove definicije naglasavaju spremnost pojedinca da
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prihvati nove mogucnosti i preuzme odgovornost
za kreativne promene. Korporativno preduzetnistvo
ukljucuje ponasanja koja se razlikuju od rutinske
prakse i opisuje preduzetnicko ponasanje zaposlenih
unutar postoje¢e kompanije (Antoncic & Hisrich,
2001).

lako su koncept korporativnog preduzetnistva
razvijali mnogi istrazivaci, ne postoji konsenzus
0 njegovim uzrocima i procesima, tako da
korporativno preduzetnistvo ostaje ,crna kutija”
(Glinyanova, Bouncken, Tiberius & Cuenca Ballester,
2021). Osim toga, istrazivaci su koristili razlicite
termine za opisivanje preduzetnickih aktivnosti
unutar organizacija, kao Sto su korporativno
preduzetnistvo  (corporate  entrepreneurship)
(Kuratko et al, 2014), intrapreduzetnistvo
(intrapreneurship) (Antoncic & Hisrich, 2001) i
korporativno  ulaganje (corporate  venturing)
(Miles & Covin, 2002). Do sada su se istrazivanja
korporativnog preduzetnistva uglavnom bavila
definisanjem fenomena (Sharma & Chrisman,
2007), uticajem na performanse (Zahra & Covin,
1995), faktorima koji podsticu korporativno
preduzetniStvo i karakteristikama organizacije
koja ga neguje (Burger & Blazkova, 2020), ulogom
menadzera kao facilitatora (Burges, 2013; Cingula,
2013), merenjem korporativnog preduzetniStva
(Kuratko et al, 2014) i uticajem drugih varijabli
koje imaju indirektan ili posrednicki uticaj na
korporativno preduzetnistvo (Lumpkin & Dess,
2001).

Vazno pitanje u korporativnom preduzetnistvu je
njegov uticaj na performanse preduzeca. Generalno
se smatra da preduzetniStvo ima pozitivan efekat
na performanse kompanije (Mokaya, 2012).
Preduzetnicka aktivnost dovodi do sticanja i
zadrZavanja konkurentske prednosti bez obzira na
industriju i veli¢inu organizacije (Bhardwaj, Sushil
& Momaya, 2011). ,Preduzetnicke akcije pomazu u
odrzavanju konkurentske prednosti za firme koje
se suocavaju sa brzim promenama u industriji,
trziSnim strukturama, potrebama kupaca, tehnologiji
i druStvenim vrednostima” (Bhardwaj et al, 2011,
str. 188). Takode, povecava profitabilnost, dugorocni
opstanak, rast i finansijsku stabilnost (Hitt, Ireland,

Camp & Sexton, 2001). Ipak, iako se preduzetnistvo
smatra pokretackom snagom u stvaranju vrednosti na
medunarodnom i nacionalnom trzistu, nema dovoljno
empirijskih studija o povezanosti preduzetnistva i
performansi (Kahkha, Kahrazeh & Armesh, 2014).

Mnoge definicije  korporativnog preduzetnistva
objasnjavaju ga kao deo procesa radikalne promene
koja revitalizuje kompaniju (Glinyanova et al, 2021). D.
F. Kuratko, R. D. Ireland, ]. G. Covin i ]. S. Hornsby
(2005) definiSu korporativno preduzetnistvo kao
proces u kojem pojedinac ili grupa pojedinaca, u
okviru postojece kompanije, stvara novi biznis ili
podstice inovaciju u okviru postojeceg biznisa. Prema
ovoj definiciji, strateSka promena (transformacija
organizacije koja ukljucuje velike strateske i/
ili strukturne promene), inovacija (koja se bavi
uvodenjem neceg novog na trziste) i korporativni
poduhvat (korporativni preduzetnicki napori koji
dovode do stvaranja nove poslovne organizacije u
okviru korporacije) su svi vazni i legitimni delovi
korporativnog  preduzetnickog procesa. R. D.
Ireland, J. G. Covin i D. E. Kuratko (2009) tvrde da
korporativno preduzetnistvo podrZzava stratesku
obnovu kompanije, a samim tim i stvaranje novih
biznisa uz istovremeno unapredenje postojecih. Ove
definicije korporativnog preduzetnistva ukljucuju:
transformaciju stagnirajucih preduzeca u dinamicne,
mehanizme rekreiranja ekonomske sposobnosti,
aktiviranje ili revitalizacija postojece organizacije kroz
preuzimanje rizika, inovacije i aktivno konkurentsko
ponasanje (Zahra & Covin, 1995) ili podmladivanje i
revitalizaciju postojecih kompanija (Maes, 2003). G. G.
Dess, R. D. Ireland, S. A. Zahra, S. W. Floyd, ]. ]. Janney
i P J. Lane (2003) navode cetiri tipa korporativnog
preduzetnistva: odrziva regeneracija, podmladivanje
organizacije, strateski oporavak i strateski zaokret.
Te Ccetiri kategorije ukljuuju vecinu oblika
korporativnog preduzetniStva u organizacijama.
Dakle, sustina korporativnog preduzetniStva je
u uvodenju inovacija kroz promene u postoje¢im
biznisima i organizacijama (Heinze & Weber, 2016).
To znaci da je sastavni deo procesa korporativnog
preduzetni$tva ne samo kreiranje inovacija vec i
njihovo sprovodenje kroz planirane organizacione
promene. Obzirom na to, iznenadujuce malo
paznje je do sada bilo posveceno tom delu procesa
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korporativnog preduzetniétva. Citav preduzetnicki
poduhvat unutar kompanije nece moc¢i da bude
realizovan i pored sjajnih ideja i inovacija ukoliko
organizacija nema kapacitet za implementaciju tih
inovacija kroz planirane organizacione promene.

Glavne aktivnosti vezane za  korporativno
preduzetnistvo  ukljucuju  percepciju  Sansi,
generisanje ideja, dizajniranje novog proizvoda
ili druge rekombinacije resursa, izgradnju interne
koalicije, ubedivanje menadZmenta, nabavku resursa,
planiranje i organizovanje (Burger & Blazkova, 2020).
Kljuéni bihevioralni aspekti internog preduzetnistva
su licna inicijativa, aktivno traZenje informacija,
razmisljanje izvan okvira (,out of box” thinking),
formulisanje, zagovaranje, preuzimanje odgovornosti,
pronalaZenje reSenja i odredeni stepen preuzimanja
rizika (Lumpkin, 2007). D. F. Kuratko et al (2005) izneli
su sledece osnovne aktivnosti: podrska, usavrsavanje
i guranje preduzetnickih ideja kroz organizacionu
birokratiju i individualne mreze, identifikovanje,
sticanje i rasporedivanje resursa potrebnih za
ostvarivanje ovih ideja. S. Shane i S. Venkataraman
(2000) opisali su preduzetnicku aktivnost kao
otkrivanje, evaluaciju i iskoriS¢avanje mogucnosti.
O. Belousova, B. Gailly i O. Basso (2009) uveli su jos
jednu aktivnost kao zasebnu kategoriju: legitimaciju
ili ukljuivanje koja podrazumeva proces Sirenja
ideje, njeno objasnjavanje clanovima organizacije
kao i njihovo uklju¢ivanje u mrezu projekta. Do
sada identifikovane aktivnosti  korporativnog
preduzetnistva nisu dovoljne da opiSu sve ono $to
treba obaviti da bi se jedan preduzetnicki poduhvat
unutar postojece organizacije realizovao. Autori su se
do sada uglavnom fokusirali na kreiranje inovacija,
ali ne i na njihovo sprovodenje. Da bi se realizovao
preduzetnicki poduhvat unutar kompanije potrebno
je sprovesti planirane organizacione promene koje
ukljucuju brojne aktivnosti. Te aktivnosti nisu do
sada eksplicitno navodene u teorijama i modelima
korporativnog preduzetniStva. Stoga je potrebno
identifikovati aktivnosti koje uklju¢uju modeli
planiranih organizacionih promena i zatim ih
primeniti u kontekstu realizacije preduzetnickog
poduhvata unutar kompanije.

PLANIRANE ORGANIZACIONE PROMENE

Posluju¢i u okolnostima globalizacije, tehnoloskog
razvoja, politickih promena i nepredvidenih dogadaja
kao Sto su pandemije i rat, savremene kompanije
su primorane na ceste organizacione promene.
Medutim, organizacione promene su skupe, rizicne
i povezane sa mnogim negativnim posledicama po
organizaciju i njene clanove. Stoga menadZment
kompanije nastoji da ih sprovede brzo i efikasno
pristupaju¢i im na planski i promislien nacin. Iz
tog razloga su se u literaturi razvili mnogi modeli
planiranih organizacionih promena koji imaju za cilj
da pomognu menadzmentu u vodenju promena.

Planirane organizacione promene predstavljaju
posebnu vrstu promena u organizacijama koje se
odvijaju kao posledica svesnih, planiranih napora
menadZmenta organizacije. One se razlikuju od
spontanih organizacionih promena koje se deSavaju
u svakoj organizacii u svakom vremenskom
trenutku, nezavisno od volje i intencija menadzmenta.
Planirane organizacione promene mogu obuhvatiti
vrlo razlicite promene po kriterijumu uzroka, sadrZaja
i vrste samih promena (Janicijevi¢, 2008). Prema
uzroku, promene mogu biti organizaciona adaptacija,
promene  prouzrokovane spoljnim  faktorima
koji namecu potrebu adaptiranja organizacije, sa
jedne i organizacioni razvoj, internim faktorima
prouzrokovne promene, sa druge strane (Maes &
Hootegem, 2019). Sa aspekta sadrzaja, planirane
organizacione promene ukljucuju promene formalnih,
tvrdih (hard) componenti organizacije (strukture
i sistemi), sa jedne i neformalnih, mekih (soft)
komponenti organizacije (liderstvo, kultura, ljudski
resursi), sa druge strane. Najzad, po kriterijjumu
vrste promena, planirane organizacione promene
mogu ukljuciti kontinuelne promene (inkrementalne,
parcijalne, evolutivne) i diskontinuelne promene
(radikalne, sveobuhvatne, revolutivne) (Vrcelj,
2023). Planirane organizacione promene uvek vode
pojedinac ili tim koji imaju ulogu agenta promena:
nekoga ko operativno planira, vodi i kontrolise
process promena (Janicijevic, 2008).

Kljuéno pitanje u oblasti planiranih organizacionih
promena jeste svakako proces promena odnosno
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aktivnosti koje menadzment treba da obavi kako
bi uspeSno sproveo promene. Modeli planiranih
organizacionih promena, koji su razvijeni u literaturi,
medusobno se razlikuju upravo po koracima ili
grupama aktivnosti koje treba preduzeti odredenim
redosledom da bi se uspeSno sprovele planirane
organizacione promene. U literaturi se mogu pronaci
brojni modeli planiranih organizacionih promena
(Siddiqui, 2017, Teczke, Bespayeva & Bugubayeva,
2017; Stouten et al, 2018; Rosenbaum, More & Steane,
2018; Maes & Hootegem, 2019; Vrcelj, 2023). Prema
jednom od najboljih pregleda modela planiranih
organizacionih promena (Stouten et al, 2018),
najcitiraniji modeli u Web of Science i modeli koji se
najvise pretrazuju na Internetu su: 1. model u Sest
koraka (Beer, Eisenstat & Spector, 1996); 2. Koterov
model od osam koraka (Kotter, 1996); 3. Dzadsonov
petostepeni model (Judson, 1991); 4. model deset
zapovesti (Kanter, Stein & Jick, 1992); 5. pozitivno
istrazivanje (Appreciative Inquiry) (Cooperrider &
Srivastva, 1987); 6. ADKAR model (Hiatt, 2006). Dodali
bismo i Nadlerov model dvanaest akcionih koraka
(Nadler, 1997) i Model deset kljuceva (Pendlebury,
Grouard & Meston, 1998).

Cak i letimi¢an pregled ovih modela planiranih
organizacionih promena implicira da su oni sli¢ni
i da se u velikoj meri preklapaju. To je zato Sto su
svi bazirani na istom, Levinovom (Lewin) modelu
,odmrzavanje - kretanje - ponovno zamrzavanje”.
K. Levin-ov kljucni rad (Lewin, 1952) postavio je
temelje za sva kasnija razmiSljanja o tome kako bi
trebalo da izgleda proces planiranih organizacionih
promena. Relativna slicnost svih pomenutih modela
planiranih organizacionih promena omogucava
njihovu sintezu te smo zakljucili da se sve aktivnosti
koje menadZment treba da preduzme za sprovodenje
planiranih organizacionih promena mogu grupisati u
sedam velikih grupa koje predstavljaju i faze ili korake
planiranih organizacionih promena: 1. stvaranje svesti
o neophodnosti promena; 2. kreiranje i komuniciranje
vizije; 3. priprema za promene; 4. implementacija
promena; 5. olakSavanje (facilitating) promena; 6.
institucionalizacija promena; i 7. monitoring promena.
Ove grupe aktivnosti su hronoloski poredane mada
je moguce i njihovo preklapanje. Sve identifikovane
grupe aktivnosti mogu se grupisati u tri osnovne

faze Levinovog procesa promena. Stvaranje svesti
o neophodnosti promena, kreiranje i komuniciranje
vizije, kao i priprema za promene pripadaju fazi
odmrzavanja u Levinovom modelu. U Levinovoj
fazi pokreta obavljaju se dve grupe aktivnosti:
sprovodenje i olaksavanje promena. Najzad, Levinovo
ponovno zamrzavanje ukljucuje dve grupe aktivnosti:
institucionalizaciju promena i monitoring promena.

Prvi korak u planiranim organizacionim promenama
jeste kreiranje svesti u organizaciji da su promene
neophodne. Time se prekida inercija u organizaciji
i stvaraju uslovi da promene uopste zapocnu.
Dobar broj autora pomenutih modela planiranih
organizacionih promena su u svoje modele ukljucili
neku od aktivnosti koja pripada ovoj grupi. J. P.
Kotter (1996) eksplicitno naglasava vaznost potrebe
da se u organizaciji kreira i prosiri svest da su
promene ne samo potrebne ve¢ su i hitne. Sli¢no je i
u ADKAR modelu (Hiatt, 2006). Sustina koraka jeste
odvajanje od proslosti (Kanter et al, 1992), Sto govori
da ove aktivnosti treba da dovedu, pre svega, do
promene na mentalnom planu, odnosno u svesti
¢lanova organizacije. Prema modelima planiranih
organizacionih promena ova inicijalna aktivnost
promena se odvija kroz analizu organizacionih
problema i/ili percipiranjem mogucnosti i Sansi koje
zahtevaju promene (Stouten ef al, 2018).

Drugi korak u okviru faze odmrzavanja jeste kreiranje
i komuniciranje vizije. Nakon Sto je u prvom koraku
postignuto razumevanje da su promene potrebne, u
drugom koraku je potrebno oblikovati buducnost ka
modelima nalazimo neke aktivnosti koje pripadaju
ovoj grupi. Tako D. L. CooperrideriS. Srivastva (1987),
M. Beer et al (1990), ]. P. Kotter (1996), J. Pendlebury et
al (1998), J. M. Hiatt (2006), kao i J. Stouten et al (2018)
eksplicitno navode da je u ovom koraku potrebno
ne samo oblikovati jasnu i uverljivu viziju vec¢ i da je
neophodno komunicirati je kroz organizaciju. Ovaj
drugi deo koji se odnosi na Sirenje vizije je kritican
buduci da, ukoliko vizija ostane u glavi lidera ili top
menadZera, promene nece uspeti.

Tre¢i korak u fazi odmrzavanja jeste priprema
za promene i sastoji se od Cetiri osnovna zadatka
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koje treba da izvede agent promena. Prvi zadatak
podrazumeva planiranje promena i postavljanje
strukture koja je potrebna da se promene izvedu, ¢ime
se otklanjaju prepreke promenama (Judson, 1991;
Kanter et al, 1992; Kotter, 1996). Zatim je neophodno
obezbediti politicku podrsku za promene ne samo od
lidera, ve¢i od svih onih koji imaju mo¢ u organizaciji.
Ve¢ina modela planiranih organizacionih promena
sadrzi aktivnosti kojima se upravlja modi jer je moc
aktivan i pasivan ucesnik promena (Kanter et al,
1992; Kotter, 1996; Nadler, 1997; Pendlebury et al, 1998;
Stouten et al, 2018). Moc je aktivan ¢inilac promena, jer
agent promena mora imati mo¢ da sprovede promene
a pasivan jer oni koji imaju mo¢ u organizaciji mogu
olaksati ali i blokirati promene. Slede¢i zadatak
u okviru pripreme promena jeste motivisanje na
promene kako bi se obezbedila dovoljna energija
za njihovu realizaciju (Pendlebury et al, 1998; Hiatt,
2006; Stouten et al, 2018). Najzad, nije dovoljno samo
motivisati ¢lanove organizacije na promene vec je
neophodno obezbediti da oni imaju dovoljno znanja
i sposobnosti da se promene izvedu (Hiatt, 2006;
Stouten et al, 2018).

Druga faza procesa promena prema Levinu, faza
pokreta, jeste ona u kojoj se promene izvrSavaju.
Ona obuhvata dve grupe aktivnosti prema citiranim
modelima planiranih organizacionih promena. Prva
je implementacija promena i obuhvata neposredne
aktivnosti kojima se operacionalizuju promene.
Svi izabrani modeli planiranih organizacionih
promena sadrze neki oblik ove aktivnosti. One
se sastoje u operativnom planiranju promena i
njihovom sprovodenju. Uz njih J. P. Kotter (1996)
dodaje i ostvarivanje brzih pocetnih uspeha i dalje

osnazivanje promena na bazi tih uspeha. Druga
grupa aktivnosti u fazi pokreta podrazumeva da se
tokom implementacije vrsi i olakSavanje (facilitating)
promena, Sto ukljucuje komunikaciju promena,
pracenje i jacanje procesa promena (Kanter et al, 1992;
Nadler, 1997; Stouten ef al, 2018).

U trecoj Levinovoj fazi procesa promena, ponovno
zamrzavanje (refreezing), organizacija se prosle
sprovedenih promena stabilizuje i to kroz dve
grupe aktivnosti. Institucionalizacija ~ promena
podrazumeva njihovo ukljutivanje u kulturu
organizacije kako bi se obezbedila odrzivost promena.
Ove aktivnosti sadrZe svi navedeni modeli planiranih
organizacionih promena. Osim toga, na samom kraju
procesa potrebno je izvrsiti monitoring i kontrolu
obavljenih promena ¢ime se one dodatno ojacavaju
(Beer et al, 1990; Judson, 1991; Kanter et al, 1992; Nadler
1997).

INTEGRISAN]JE PLANIRANIH
ORGANIZACIONIH PROMENA U
KORPORATIVNO PREDUZETNISTVO

Korporativno preduzetnistvo podrazumeva
iniciranje i realizaciju preduzetnickog poduhvata
unutar postojece organizacije kojim se inoviraju
proizvodi, procesi, trziSni nastup i organizacija. Iz tog
razloga, planirane organizacione promene moraju biti
sastavni deo procesa korporativnog preduzetnistva.
Razumevanje korporativnog preduzetnistva nije
potpuno ako ne ukljucuje, pored izvora i efekata
inovacija, i procese putem kojih se one realizuju kroz

ODMRZAVANIJE POKRET PONOVNO
Kreirani . ZAMRZAVANIJE
eiranje svesti 0 fimplementacija
h i I T
neoP Ofin.ostl promena Institucionalizacija
Kreiranje 1 promena
komuniciranje vizije Olaksavanje

Priprema promena

facilitacija promena

Monitoring promena

Slika 1 Proces planiranih organizacionih promena

Izvor: Autorova sinteza na osnovu izabranih modela planiranih organizacionih promena
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preduzetnicki poduhvat unutar organizacije (Giiven,
2020). Misljenja smo da bi saznanja do kojih su dosli
istrazivaci organizacionih promena mogla da budu
veoma korisna na teorijskom i prakti¢nom nivou u
oblasti korporativnog preduzetnistva. Aktivnosti,
koraci i faze planiranih organizacionih promena treba
da budu posmatrane kao deo procesa korporativnog
preduzetniStva. Takode, ove aktivnosti i koraci treba
da budu prakti¢no uputstvo internim preduzetnicima
kako da realizuju u praksi svoje preduzetnicke
ideje. Interni preduzetnici, kao pojedinci ili grupe,
moraju se posmatrati kao agenti promena koji treba
da proces preduzetnickih inovacija sprovedu, kao i
svake promene, Sto efikasnije. Da bi to mogli, korisno
je da budu upoznati sa osnovnim aktivnostima
planiranih organizacionih promena identifikovanim
u odgovarajuc¢im modelima.

Prethodna sinteza aktivnosti, koraka 1 faza
procesa planiranih organizacionih promena je
korisna osnova za proSirivanje teorije i prakse
korporativnog preduzetnistva. Pri tome, moraju se
uzeti u obzir specifitnost promena koje se realizuju
u korporativnom preduzetnistvu i prilagoditi mu
aktivnosti planiranih organizacionih promena.

Kreiranje i komuniciranje vizije je uobicajeno
druga aktivnost odnosno drugi korak u procesu
planiranih organizacionih promena (Phillips & Klein,
2023). Medutim, proces realizacije preduzetnicke
inovacije startuje upravo od kreiranja vizije te je
u sluéaju sprovodenja promena u korporativnom
preduzetnistvu to ipak prva aktivnost. Interni
preduzetnik kreira viziju kroz svoju inovaciju biznisa
koju osmisljava i predlaze. Vrlo je vazno da ta vizija
bude jasna i razumljiva svima u organizaciji. Zato
treba da bude formulisana na nacin i jezikom koji
mogu razumeti svi ili ve¢ina u kompaniji. Vizija mora
biti poZeljna i atraktivna, ali i realna tako da bude
percipirana kao izvodljiva. Interni preduzetnik kao
agent promena mora da na neki nacin formalizuje
svoju viziju, najverovatnije, kroz formalni predlog
preduzetnickog projekta koji ¢e ponuditi rukovodstvu
kompanije. Takode, komuniciranje vizije stavlja pred
internog preduzetnika zadatak da se posveti aktivnoj
komunikaciji sa svim clanovima organizacije, ne

samo sa menadzmentom. Komuniciranje vizije
mora i¢i ne samo vertikalnim ve¢ i horizontalnim
kanalima. Pri tome, vazi pravilo ,sto vise to bolje”
koje podrazumeva da je potrebno dati sto je moguce
viSe informacija o viziji, na Sto vie nacina i na $to
viSe mesta. Treba koristiti sve raspolozive kanale
komuniciranja. U komuniciranju vizije interni
preduzetnik treba da koristi princip ponavljanja
odnosno da ponavlja vise puta istu informaciju. U
komuniciranju vizije interni preduzetnik treba da
koristi metafore, analogije i slicno.

Kreiranje svesti o neophodnosti promena mozZe biti
veoma izazovna aktivnost za internog preduzetnika
kao agenta promena (Janicijevi¢, 2008; McFee, 2023).
Kada se promene uvode u organizaciju koja je u
krizi, prilicno je lako kreirati svest o neophodnosti
promena. U tom slucaju, pojavni znaci krize kao
Sto je, na primer, pad performansi, gubitak resursa
ili Strajkovi cine da clanovi organizacije brzo
postanu svesni neophodnosti promena. Medutim,
korporativno preduzetnistvo podrazumeva promene
koje najceSce nisu proizorokovane krizom, padom
performansi ili problemima u funkcionisanju
organizacije. Te promene su izazvane preduzetnickom
inicijativnom i idejama kako unaprediti poslovanje
i perfomanse organizacije koja je inace uspesna.
Utoliko je to tezi zadatak za internog preduzetnika
kao agenta promena. On se moze obaviti tako $to
¢e se ova aktivnost sprovodenja promena stopiti
sa prethodnom i nastaviti na nju odnosno tako Sto
¢e se komunicirati neophodnost realizacije vizije.
Buduci da se ne moze osloniti na pretnju krizom i
propas¢u kompanije, interni preduzetnik mora da
jaca svest o neophodnosti promena u kompaniji
koristeci argumente prednosti koje ¢e imati realizacija
njegove vizije. Dakle, posle kreiranja vizije, u toku
njenog komuniciranja zaposlenima i menadZerima,
potrebno je naglasavati neophodnost koriscenja Sansi
koje pruza realizacija vizije i pretnji ako se ta vizija
ne realizuje. Stoga, proces komuniciranja vizije mora
da ima za cilj ne samo upoznavanje zaposlenih i
menadZera sa preduzetnickom inovacijom vec¢ i sa
razlozima zaSto je neophodna njena realizacija, te
kakve Sanse kompanija propusta ako je ne realizuje.
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Priprema promena bi za internog preduzetnika
trebalo da pocne obezbedivanjem politicke podrske
za svoje vizije i inovacije (Kotter, 1996; Phillips &
Klein, 2023). Neophodno je da dobije podrsku lidera,
ali i svih drugih mo¢nih grupa unutar organizacije.
Ukoliko to ne uspe, preduzetnicki projekat se nece
realizovati. Obezbedenje da top menadzment i mocne
grupe unutar organizacije prihvate preduzetnicki
projekat bi trebalo preduzetnicku ideju da pretvori u
zvanicno odobren preduzetnicki projekat, a internog
preduzetnika u agenta promena koji ima dovoljno
moc¢i da sprovoede promene kojima se realizuje
prihvaceni projekat. Ova aktivnost podrazumeva
politicke aktivnosti kroz koriS¢enje moci i uticaja
internog preduzetnika i zahteva od internog
preduzetnika odredene politicke sposobnosti i
vestine. Interni preduzetnik kao agent promena mora
imati sposobnost da ostvari uticaj u sva tri pravca:
nanize ka podredenima na nizim hijerarhijskim
nivoima, horizontalno ka saradnicima na istom
hijerarhijskom nivou i naviSe ka rukovodiocima na
visim hijerarhijskim nivoima. Jedino tako on moze
obezbediti prihvatanje njegovog preduzetnickog
poduhvata u celoj organizaciji. Pored podrske i
prihvatanja, interni preduzetnici treba da obezbede
i motivaciju zaposlenih i menadzera da ucestvuju
u realizaciji preduzetnicke inovacije (Giiven, 2020).
Motivisanje zaposlenih i menadzera da prihvate
promene se moze sprovesti na dva nacina: razvojem
nezadovoljstva  postoje¢im  stanjem  kompanije
(Stap) i razvojem pozitivnih ocekivanja od promena
(Sargarepa). Interni preduzetnik treba da se fokusira
na ovaj drugi metod motivisanja buduc¢i da, osim
ako je kompanija u krizi, nije realno da moZze postici
motivaciju prvim metodom. Kao i u prethodne
dve aktivnosti, da bi motivisao kolege da prihvate
promene i ukljuce se u njih, interni preduzetnik mora
intenzivno da komunicira kroz citavu organizaciju.
Poslednji zadatak u ovoj grupi aktivnosti jeste
izgradnja znanja 1 sposobnosti zaposlenih i
menadzera potrebnih da se inovacije realizuju
(Phillips & Klein, 2023). To je veoma tezak zadatak za
internog preduzetnika buduci da on nema formalni
autoritet nad procesom razvoja ljudskih resursa. Stoga
moZe samo primerom delovati na ostale menadZere i
zaposlene u kompaniji.

Kada dode do realizacije preduzetnickog poduhvata
interni preduzetnik, kao agent promena, mora da
preduzima aktivnosti operativnog sprovodenja
(implementacije) promena (McFee, 2023). On mora da
obavlja ulogu vode projekta i da obavlja sve aktivnosti
koje ta uloga podrazumeva. Operacionalizacija
inovacionog projekta zahteva operativno planiranje
i pripremu, kao i izvodenje tokom koga interni
preduzetnik prati, usmerava i kontrolise aktivnosti
svih ¢lanova projektnog tima (Pendlebury et al,
1998). Ukoliko su promene, koje implicira realizacija
preduzetnicke inovacije, Siroke i radikalne, vrlo
je verovatno da ¢e njihovo sprovodenje zahtevati
osnivanje i rad vise projektnih timova. Interni
preduzetnik bi morao u tom slucaju da obavlja
aktivnosti koordinacije rada vise projektnih timova
kao i pracenje i kontrolu njihovog rada. Obim
angazovnja internog preduzetnika kao agenta
promena u ovoj fazi zavisi od Sirine i dubine promena
koje realizacija njegovog poduhvata zahteva. Izazov
za internog preduzetnika mogao bi biti autoritet koji
mu je potreban da bi efikasno vodio i koordinirao
rad operativnih timova za sprovodenje promena.
Zato je neophodno da se u prethodnoj fazi obezbedi
u potpunosti podrska top menadzmenta organizacije.

Tokom sprovodenja promena neophodno je da agent
promena deluje kao facilitator promena (Giiven,
2020). Ta uloga podrazumeva tri osnovna zadatka.
Prvo, interni preduzetnik mora da prati realizaciju
sprovodenja promena i da u svakom trenutku
ima informaciju o stanju projekta. Drugo, interni
preduzetnik u ulozi agenta promena mora da otklanja
teskoce i osnazuje ucesnike u sprovodenju njegovog
preduzetnickog poduhvata. Drugim recima, on mora
da resava probleme koji iskrsavaju tokom sprovodenja
promena. Trece, interni preduzetnik mora da
komunicira promene tokom njihovog sprovodenja.
On mora da kominicira tok promena, ostvarene
efekte promena, kao i ocekivanja u pogledu roka i
krajnjeg rezultata. Komuniciranje je usmereno kako
na top menadzment kao glavog sponzora projekta,
tako i na sve zaposlene i menadzere u preduzecu.
Takode, interni preduzetnik treba da, u saradnji sa
top menadzmentom, obezbedi plasiranje informacija
o preduzetnickom poduhvatu zainteresovanoj
eksternoj javnosti.
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Institucionalizacijom promena zapocinje proces
njihove konsolidacije ili ponovnog zamrzavanja
(Jani¢ijevi¢, 2008). Da bi promene realizovane
preduzetnickom inovacijom bile odrZive, one
moraju biti uskladene sa organizacionom kulturom
kompanije. Kultura kao set pretpostavki, vrednosti,
normi i stvova koje dele clanovi organizacije,
u znacajnoj meri oblikuje njihovo misljenje i
ponasanje (Janicijevi¢, 2013). Ukoliko se realizacijom
preduzetnicke inovacije uvedu takve novine u
poslovanje kompanije koje traze od zaposlenih i
menadzera da rade na nacin koji je u neskladu sa
njihovim postoje¢im vrednostima i normama, oni
¢e uci u stanje kognitivne disonance. To je vrlo
neprijatno i frustrirajuce stanje iz koga zaposleni i
menadzeri nastoje da izadu tako Sto ce se vratiti svom
uobicajenom nacinu rada koji je u skladu sa njihovim
stavovima i vrednostima. Ukoliko se to desi, promene
koje su uvedene ¢e biti napustene, odnosno bice samo
formalne a ne sustinske. Da se to ne bi desilo, interni
preduzetnik kao agent promena mora da proveri
da li se preduzetnicka inovacija kosi sa vladaju¢im
kulturnim vrednostima i da, ako je takav slucaj,
pristupi promeni organizacione kulture da bi se ona
uskladila sa novim modelom poslovanja. Time se vrsi
institucionalizacija promena odnosno njena ugradnja
u kulturu organizacije. Taj zadatak predstavlja
znacajan izazov za internog preduzetnika bududi da
je proces promene kulture veoma kompleksan, dug
i zahtevan (Janicijevi¢, 2013). U njemu je potrebno
angazovanje velike koli¢ine moci i aktivna uloga
lidera. Interni preduzetnik, sam po sebi, nema
kapacitete da menja organizacionu kulturu kako
bi u nju ukljucio novine koje donosi preduzetnicki
projekat. Stoga, da bi obavio ovu aktivnost, mora da
obezbedi podrsku, pa i uceSce lidera organizacije.

Monitoring promena je poslednja aktivnost u
procesu realizacije preduzetnikog poduhvata. Interni
preduzetnik treba da prati realizaciju projekta i, na
njegovom kraju, da analizira izvrSene promene i da
kontroliSe njihove efekte. On treba da obezbedi da se
iskustva realizacije projekta ugrade u organizaciono
znanje za buducnost. Takode, interni preduzetnik
treba, na osnovu stecenih iskustava, osvezi projekat
ili ¢ak da zapocne novi ciklus promena ukoliko
monitoring pokaZe da je to neophodno.

ZAKLJUCAK

Korporativno preduzetnistvo podrazumeva
inovativne, proaktivne i transformacione promene
kompanije koje su rezultat preduzetnistva pojedinaca
i grupa unutar same kompanije. Pojedinci i grupe
unutar organizacije, kao interni preduzetnici
kreiraju inovacije kojima se menja nacin na koji
kompanija isporucuje vrednost potroSacima. Krajnji
efekat korporativnog preduzetnistva je kreiranje
novih biznisa u okvirima postojece kompanije i/ili
revitalizacija i regeneracija njenih postojecih biznisa.

S obzirom na C¢injenicu da se korporativno
preduzetnistvo zapravo realizuje kroz inovativne
promene postojecih ili kreiranje novih biznisa unutar
kompanije, neophodno je u koncept korporativnog
preduzetnistva ukljuciti saznanja do kojih su do
sada dodli istraZivac¢i planiranih organizacionih
promena. Iz modela planiranih organizacionih
promena potrebno je u koncept korporativnog
preduzetnistva uneti korake odnosno aktivnosti koje
interni preduzetnik treba da preduzme da bi mogao
da realizuje svoju preduzetnicku inicijativu.

Identifikovanje aktivnosti ili koraka koje interni
preduzetnici treba da preduzmu kako bi uspesno
sproveli promeneitakorealizovalisvoje preduzetnicke
poduhvate predstavlja najvazniji rezultat istrazivanja
prezentiranog u ovom radu. Te aktivnosti odnosno
koraci ili faze planiranih organizacionih promena
moraju biti sastavni deo procesa korporativnog
preduzetnistva kako bi ono bilo postavljeno na
realnim osnovama i moglo da ostvari svoje efekte.
Grupe aktivnosti, koraci ili faze procesa promena, kao
sastavne komponente korporativnog preduzetnistva,
su: 1. kreiranje i komuniciranje vizije; 2. kreiranje
svesti o neophodnosti promena; 3. priprema
promena; 4. implementacija promena; 5. olakSavanje
(facilitacija) ~ promena; 6.  institucionalizacija
promena; i 7. monitoring promena. Identifikovanjem
navedenih aktivnosti upravljanja promenama koje je
neophodno preduzeti u procesu realizacije projekata
korporativnog preduzetnistva dokazana je osnovna
hipoteza u ovom istraZivanju.

Kljucan teorijski doprinos rada ogleda se u
dokazivanju potrebe da se teorija korporativnog
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preduzetni$tva prosiri istrazivanjima organizacionih
promena kao legitimnog elementa preduzetnickog
procesa unutar postojecih organizacija. Ovo je vrlo
obecavajudi pravac istrazivanja koji moze doprineti ne
samo razvoju koncepta korporativnog preduzetnistva
vec i razvoju teorije organizacionih promena. Klju¢ni
aplikativni doprinos rada sastoji se u uputstvu
menadZmentu kompanija i internim preduzetnicima
kako da efikasno vode proces organizacionih
promena tokom realizacije preduzetnickih projekata.
Pored ovih doprinosa, rad otvara i neka pitanja
relevantna za buduca istrazivanja. Pre svega, buducim
istrazivanjima treba produbiti saznanja o metodima i
tehnikama sprovodenja identifikovanih aktivnosti u
procesu upravljanja promenama. Takode, potrebno je
istraziti uticaj relevantnih organizacionih varijabli na
proces upravljanja promenama tokom korporativnog
preduzetni$tva, kao Sto su: organizaciona kultura i
liderstvo.

Kljuéna ogranicenja prezentiranih istraZivanja su
sledeca. Istrazivanje je teorijske prirode i nedostaje
mu empirijska potvrda. Zatim, u istraZivanju se nije
pravila razlika izmedu internog i korporativnog
preduzetniStva koja, prema nekim autorima,
postoji. Najzad, koriS¢ena je samo jedna, doduse
vrlo kredibilna, klasifikacija modela planiranih
organizacionih promena. Da je koriS¢ena neka druga
klasifikacija moguce je da bi rezultati bili drugaciji.
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THE ROLE OF PLANNED ORGANIZATIONAL CHANGE IN
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Nebojsa Janicijevic

University of Belgrade, Faculty of Economics and Business, Serbia

In this paper, the corporate entrepreneurship concept is complemented by the contributions from planned
organizational change models. Resulting from entrepreneurial endeavors undertaken by both individuals
and groups within established organizations, corporate entrepreneurship leads to innovation or the
regeneration of the existing and the creation of new businesses within the existing companies. However,
there is little research in the change process through which entrepreneurial endeavors are realized. This
paper seeks to close this gap by synthesizing the contributions of the most cited planned organizational
change models, resulting in the activities or steps that, as the change agent, the internal entrepreneur
should undertake in order to implement a corporate entrepreneurship project. Based on Lewin’s model
(unfreezing - move - refreezing), these activities include creating the awareness of the necessity of change,
creating and communicating a vision, preparing for changes, implementing changes, facilitating changes,
the institutionalizing and monitoring of changes. Thereby, the corporate entrepreneurship concept is
complemented and made more realistic in practice.

Keywords: corporate entrepreneurship, planned organizational change, internal entrepreneur,
organizational change process
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