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SAZETAK

Obrazovanje, informacione tehnologije i globalizacija dramati¢no su prome-
nili danasnji svet. Globalizacija je doprinela Sirenju znanja. Komunikacija i slobodno
kretanje ljudi i kapitala razbijaju barijere. Zbog velike konkurencije organizacije su
u stalnoj trci za poziciju na trziStu. U situacijama u kojima je Bluktuacija zaposlenih
velika ugrozava se opstanak organizacije, zbog ceste promene sastava zaposlenih.
Zbog toga stabilnost je moguce posti¢i razvojem organizacione kulture. Menad-
Zment znanja integriSe strategiju, ljudski kapital, koji ukljuCuje obrazovanje i vesti-
ne, kao i organizaciju i njenu kulturu. Liderstvo i kultura naklonjena znanju pruZzaju
osnovu za Kreativnost i inovativne poduhvate. Ulaganjem u obrazovanje i jacanje
organizacione kulture koja podstiCe stalno ucenje stvaraju se neophodni uslovi za
sticanje konkurentske prednosti. Predmet istraZivanja ovog rada je procena uticaja
edukacije i organizacione kulture na stvaranje uslova za upravljanje kreativnoscu i
inovativnos$c¢u, kao i razmatranje uloge liderstva da inovativne poduhvate pretvori u
vrednost za korisnike i zaposlene. Cinjenica je da bez ekonomije znanja i strategije
konkurentnosti zasnovane na znanju Srbija i drzave u tranziciji i razvoju ne mogu da
izadu iz krize. Prikupljanje, analiza i sistematizacija nau¢no - relevantnih informa-
cija doprinosi da Covek i ljudski kapital u nau¢nom lancu uzroka i posledica zauzme
najviSe mesto i aBirmise ljudsku kreativnost i inteligenciju. Primena odgovarajucih
strategija treba da doprinese povecanju konkurentnosti Srbije i poboljsanju Zivot-
nog standarda gradana.

Kljucne reci: obrazovanje, kreativnost, inovativnost, konkurentnost, organi-
zaciona kultura, menadzment.



EXECUTIVE SUMMARY

Education, information technologies and globalization have dramatically
changed the modern world. Globalization has immensely contributed to the dissemi-
nation of knowledge. Communication and the free movement of people and capital
break down barriers. Due to the high competition in the market, organizations are
on a constant quest to increase their market share. Situations in which organizations
are faced with a high level of employee turnover threaten their survival. In such situ-
ations, stability is achieved through organizational culture. Knowledge management
integrates strategy, human capital comprising education and skills, as well as the
organization and its culture. Leadership and knowledge-supporting culture repre-
sent a cornerstone of creativity and innovations within an organization. Investment
in education and strengths of organizational culture that encourages continuous le-
arning creates the necessary conditions for obtaining competitive advantages. The
subject of this research is assessment of the impact education and organizational
culture have on creating conditions for creativity and innovation management, as
well as the role of leadership in the process of turning innovative ventures into va-
lue for customers and employees. The fact is that without the knowledge economy
and knowledge-based competitive strategy, Serbia and other transition and develo-
ping countries cannot overcome the current economic crisis. Collection, analysis and
systematization of relevant scientiBic information allow people and human capital to
take the top spot in the chain of causes and effects, affirming in such a way human
creativity and intelligence. Implementation of the right strategies should largely
contribute to the increase of Serbian national competitiveness in a global economy,
as well as the improvement in the standard of living.

Keywords: education, creativity, innovation, competitiveness, organizational
culture, management
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Organizacije se suoCavaju sa stalnim promenama i izazovima u danaSnjem
okruzenju. Kako bi ostale u trci sa konkurentima organizacije moraju da imaju viziju
smera u kome se krecu. Vizija sama po sebi nije dovoljna. Organizaciona kultura
mora da bude u skladu sa vizijom. Kultura je objedinjuje sve elemente organizacije
u ¢vrstu i uspesnu celinu. Upravljanje organizacionom kulturom znacajan je izazov
za svakog lidera. Izgradnja i jaCanje organizacione kulture koristi se kao koncept
razvoja moderne organizacije i menadZmenta u istraZivanju, edukaciji, konsaltingu
i praksi.

Organizaciona kultura kao klju¢ni faktor internog okruZenja, uti¢e na perfor-
manse poslovanja direktno, ali i posredno preko poslovne strategije, kontrole, moti-
vacije, stila vodstva, izvora i strukture moci. U situacijama u kojima je fluktuacija
zaposlenih velika ugroZava se opstanak organizacije, zbog Ceste promene sastava
zaposlenih. U takvim situacijama stabilnost se postiZe uz jaku organizacionu kulturu,
koja predstavlja skup osnovnih pretpostavki, vrednosti i normi, cije je funkcionisa-
nje dovoljno dobro da bi bilo preneto novim ¢lanovima organizacije. Kultura utice
na stav zaposlenih prema radu i mora biti prilagodena i primerena svakoj grupi. Ona
formira opazanja, verovanja, emocije i stavove zaposlenih. Snazna kultura pozitivno
uskladena sa okruZenjem utice na motivaciju i posveéenost zaposlenih, olaksava
koordiaciju i kontrolu funkcionisanja organizacije, redukuje konflikte, pokrece kre-
ativnost i omogucava potrebnu promenu strategije i naina poslovanja.

Obrazovanje, informacione tehnologije i globalizacija dramati¢no su prome-
nili danasnji svet, pre svega, u nacinu zivota, rada i usavrSavanja. Klasi€an birokrat-
ski sistem organizacije i autokratski oblik vladavine menjaju se u fleksibilno funk-
cionisanje i demokratiju. Komunikacija i slobodno kretanje ljudi i kapitala razbijaju
barijere koje su nametale drzave i sistemi. Globalni procesi i liberalizacija doprinose
povecanju takmicenja i rivalstva, a drzavna regulativa podstice ili gusi konkurenciju.
Upravljanje ovim procesima, na nivou drZava i kompanija, napreduje ka stvaranju i
primeni strategija konkurentnosti.

Za ekonomiju dvadesetog veka znacajan uticaj imale su investicije u kapital i
infrastrukturu. Danas, vodec¢u ulogu preuzima ljudski kapital (obrazovanje i obuka),
tehnoloski razvoj, makroekonomska stabilnost, dobra drzavna uprava, vladavina
prava. Razvoj ljudskog kapitala, drustvenog kapitala i tehnologije ima rastuci uticaj
na ekonomske i drustvene procese.
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Predmet istraZivanja je procena na koji nacin edukacija i organizaciona kul-
tura utiCu na stvaranje uslova za upravljanje procesima kreativnosti i inovativnosti
i kakva je uloga liderstva da inovativne poduhvate pretvori u vrednost za korisnike
i zaposlene, zbog izrade i primene odgovarajucih strategija razvoja.

IstraZivanje ima dva cilja: naucni i druStveni. Naucni cilj je da se proizvede
nova naucno - relevantna informacija koja doprinosi razvoju znanja ljudi, kao i
stvaranju boljeg i pravednijeg sveta. Drustveni cilj je da rezultati istraZivanja nadu
primenu na nivou organizacija usmerenu na stvaranje strategija zasnovanih na
znanju, ucenju i kulturi.

Metode istraZivanja: u procesu istrazivanja kao osnovni instrument prikuplja-
nja primarnih podataka kori$¢en je Upitnik. Pitanja su zatvorenog tipa sa viSe ponu-
denih alternativa, podeljena prema oblastima koje se odnose na razlicite situacione
faktore i direktno usmerena na dobijanje odgovora vezanih za istraZivanje. Osnovni
podaci u radu se zasnivaju na statistickim podacima i istrazivanju naucnih radova iz
oblasti menadZmenta, liderstva i kreativnih industrija. U radu se koriste kvalitativne
i kvantitativne metode prikupljanja i obrade podataka. Vrsi se primarna i sekun-
darna analiza grade. Istrazivanje je multidisciplinarno i obuhvata menadZment,
sociologiju i psihologiju i u njemu se koriste osnovne analiticke i sinteticke metode.
Sintezom dobijenih rezultata izvodi se zakljucak.

Generalna hipoteza: Konkurentsku prednost sticu one organizacije koje pod-
sticu kreativnost, kulturu ucenja i primenjuju strategije konkurentnosti zasnovane
na ljudskom kapitalu i inovativnosti.

Generalna hipoteza operacionalizuje se preko slede¢ih posebnih hipoteza:

- Snazna kultura olakSava koordinaciju i kontrolu funkcionisanja organiza-
cije, smanjuje kon@likte, pozitivno utiCe na motivaciju i mobiliSe kreativnu
energiju zaposlenih.

- Kreativni i menadZerski procesi koji su u organizaciji kompatibilni dopri-
nose njenom uspehu.

- Sistem kontrole i prinude utice na smanjenje kreativnosti i inovativnosti.

- Raznolikost, kompromis i saradnja su potrebni za kreativan rad.

- Kultura u€enja omogucava sprovodenje organizacionih promena.

- Organizacijama u Srbiji neophodne su investicije u ljudski kapital, izgrad-
nja kulture i vrednosti ucenja.

- Kreativnost je deo kulturnog procesa.

Dosadasnja dostignuca u oblasti istraZivanja: rad je utemeljen na dosadasnjim
dostignu¢ima poznatih naucnih stvaralaca kao Sto su Porter, Draker, Maslow, Schein,
Langdon, Jani¢ijevi¢ i drugi.

Rad Uticaj edukacije i organizacione kulture na kreativnost i inovativnost
podeljen je u deset poglavlja.
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Prvo poglavlje odnosi se na ekonomiju znanja i vaznosti ljudskog kapitala za
organizaciju. U ovom poglavlju prikazano je kako znanje na razne nacine utice na
poslovanje i druStvo u celini. Razmatra se privlacenje, razvoj i unapredenje ljudskog
kapitala u celini.

Drugo poglavlje posveceno je organizaciji koja uci. U tom poglavlju obradene
su perspektive ucenja, kultura naklonjena znanju, menadZment znanja, Zivotni
ciklus menadZmenta znanja. IstiCe se koliko je potrebno da se vodi racuna o radni-
cima znanja. Sa posebnom pazZnjom razmatra se motivacija i zadrzavanje zaposlenih
(radnika znanja).

Trece poglavlje posveceno je znacaju organizacione kulture. Organizaciona
kultura predstavlja popularan koncept u razvoju organizacije i menadZmenta u
zapadnoevropskim zemljama i SAD u poslednjoj deceniji. Kultura stvara povoljan
ambijent i preduslove za resenja koja su se jednom pokazala uspeSnim u resavanju
problema i utemeljila pravila ponasanja koja pozitivno uticu na aktivnost ljudi. U
ovom delu obraduje se koncept, definicija, znacaj i karakteristike organizacione
kulture. Takode ¢emo govoriti i o organizacionoj kulturi kao viSedimenzionalnom
fenomenu. Postoji viSe naCina da se klasifikuje sadrzaj organizacione kulture. Naj-
ceSca je podela na kognitivnu i simbolicku komponentu organizacione kulture. U
ovom delu istic¢e se razlika izmedu kulture i inovativne kulture, kao i razlike izmedu
organizacione klime i kulture. Skrenuce se paZnja na to kako organizaciona kultura
utice na zaposlene i koje su to snage i slabosti organizacione kulture. Na kraju pogla-
vlja isti¢e se na koji nacin se stvara i odrzava organizaciona kultura i $ta se smatra
uspeSnom organizacionom kulturom.

Cetvrto poglavlje odnosi se na uticaj organizacione kulture na poslovanje
organizacije. Efikasnost sistema kontrole u organizaciji u velikoj meri zavisi od
njegove kompatibilnosti sa organizacionom kulturom. Kultura predstavlja vazZan
faktor prilikom izbora organizacionog dizajna. Ona opredeljuje i preovladujuci profil
motivacije, kao i stil vodstva u organizaciji. Kultura utice i na izvore i strukturu mo¢i
u organizaciji. Ona odlucujuce utiCe na izbor i efikasnost metoda izvodenja organi-
zacionih promena, kao i na performanse organizacije.

Peto poglavlje posveceno je kreiranju i prenosu organizacione kulture. Skre-
nuce se paznja na to kako se organizaciona kultura stvara, kako se prenosi kultura,
kako zaposleni usvajaju principe organizacione kulture, kako je ona utemeljena i
kako se menja.

U Sestom poglavlju istice se uticaj organizacione kulture na stil vodstva u
organizaciji, kao i o nacionalnoj kulturi kao izvoru organizacione kulture. Takode
usmerava se paznja na kulturu i liderstvo, etnocentrizam i predrasude, na uticaj
organizacione kulture na menadZere, kao i podsticanje inovacija i etickih principu
organizaciji.
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U sedmom poglavlju obraduje se promena organizacione kulture. U ovom
delu govori se o upravljanju promenama i vrstama promena, obuhvatu, dubini i
oblicima trajanja promena, odnosu prema internetu, strateskim kulturnim prome-
nama, stimulacijama promena, promenama podstaknutim kreativnim i inovativnim
poduhvatima, varijablama kulture i vrednostima ljudskih resursa.

U osmom poglavlju paZnja je usmerena na kreativnost i menadZment, i upra-
vljane kreativnim radom. Kreativnost treba shvatiti kao slozenu kulturnu pojavu.
Promene su stalne i predstavljaju uslov opstanka, pa su samim tim zapostavljeni
mnogi problemi menadZmenta kreativnih delatnosti koji predstavljaju tezak i zahte-
van proces. Kreativnost je odlika i timova i organizacija. Kreativnost je postala klju¢ni
element za stvaranje konkurentske prednosti organizacije na prezasi¢enom trzistu.
Kreativnost u menadZmentu odnosi se na istrazivanje i primenu drugacijih pristupa
poslovanja. Od menadzZera se ocekuje da podsticu kreativne ideje, pre svega zato
$to se suocavaju sa sve sloZenijim organizacijama i trZistima. Skrenuce se paznja
na kreativne timove, proces, promovisanje i upravljanje kreativnos$¢u u organizaciji,
razvijanje kreativnog radnog okruZenja i upravljanje kreativnim radom.

U devetom poglavlju obraduje se organizaciona inovacija, tipovi inovacija,
upravljanje inovacijama, inovacijama i izazovima, i o inovativnosti. Inovativnost
jedne organizacije meri se njenim naporima da pronade nove Sanse i inovativna
reSenja. Inovativnost obuhvata kreativnost i eksperimentisanje koji rezultiraju
novim proizvodima, novim uslugama ili poboljSanim tehnoloSkim procesima. Upra-
vljanje inovativno$¢u moze biti veoma izazovno. Neki autori prave razliku izmedu
kreativnosti i inovacija. Oni definiSu kreativnost kao generisanje novih ideja, a ino-
vaciju kao prevodenje tih ideja u nov proizvod, uslugu ili nacin proizvodnje.

U desetom poglavlju prikazani su rezultati istrazivanja i na kraju izvedena
zaklju¢na razmatranja.

Na ovaj nacin doktorska disertacija ¢e omoguciti produbljivanje istrazivanja
u ovoj oblasti, ali i primenu odgovarajucih zakljuaka na razvoj strategija u pre-
duzecima u Srbiji kako bi unapredili organizacionu kulturu, motivisali zaposlene i
doprineli stvaranju vrednosti i poboljSanju Zivotnog standarda gradana.

Obrazovanje, istraZivanje i informacione tehnologije dramati¢no su prome-
nili danas$nji svet pre svega u naCinu Zivota, rada i usavrsavanja. Klasican birokratski
sistem organizacije i autokratski oblik vladavine menjaju se u fleksibilno funkcio-
nisanje i demokratiju. Komunikacija i slobodno kretanje ljudi i kapitala razbijaju
barijere koje su nametale drzave i sistemi. Upravljanje ovim procesima na nivou
drzava i kompanija napreduje ka stvaranju i primeni strategija zasnovanih na ljud-
skim potencijalima i izgradnji organizacionog dizajna zasnovanog na kulturi.

Tema Uticaj edukacije i organizacione kulture na kreativnost i inovativnost
povezuje kulturu sa kreativnim industrijama i inovativno$¢u kao najznacajnijim
temama menadZerske nauke danas.

11



uvoD

Znacaj i aktuelnost istraZivanja: Doktorska disertacija Uticaj edukacije i orga-
nizacione kulture na kreativnost i inovativnost treba da pruZi naucno - relevantne
informacije nauc¢noj i strucnoj javnosti, institucijama obrazovanja i kompanijama
o mogucénostima stvaranja primenljivih strategija zasnovanih na kreativnosti i ino-
vativnosti, koje ¢e doprineti ucenju i razvoju ljudi i povec¢anju znanja i poboljsanju
poslovanja.

Ocekivani rezultati istraZivanja i naucni doprinos disertacije: Doktorska diser-
tacija Uticaj edukacije i organizacione kulture na kreativnost i inovativnost treba da
dokaZe prethodno postavljene hipoteze. Jedno od najvecih potencijalnih postignuca
je napredak teorijskog znanja u oblasti menadZmenta. Prikupljanje, analiza i siste-
matizacija naucno - relevantnih informacija doprinosi da ¢ovek u nau¢nom lancu
uzroka i posledica zauzme najviSe mesto i afirmiSe ljudsku kreativnost i inteligen-
ciju. Doktorska disertacija treba da predlozi investicije u razvoju kreativnosti i ino-
vativnosti u organizacijama, kao potencijala za stvaranje i primenu konkurentnih
strategija.
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1. EKONOMIJA ZNANJA | LJUDSKI KAPITAL

1.1. Ekonomija znanja

Peter Drucker je prvi uvideo znacaj koji znanje ima u stvaranju ekonomskih
benefita za organizaciju. Znanje i kontinuirano ucenje predstavljaju klju¢ni element
uspeha u ekonomiji znanja. Da bi u novoj ekonomiji rukovodioci bili efektivni i
efikasni neophodno je da upravljaju znanjem, i to bolje od svojih konkurenata.
Kako bi organizacije odrzale konkurentsku prednost sve visSe se okrecu neopipljivoj
imovini i mnogo napora ulazu za odrZavanje i unapredenje istog. Znanje se koristi
kao kapital koji organizacije poseduju, koriste i kombinuju na nov i kreativan nacin.
Ako posmatramo znanje kao potencijal moZemo zakljuciti da ono omogucava ne
samo pruZanje usluga sa dodatnom vrednos¢u za potrosaca i korisnika usluga, nego
i podsticanje inovacija na svim nivoima organizacije. Da bi kompanija bila uspesna
i ostvarila konkurentsku prednost, potrebno je da pomoc¢u znanja koje poseduje
stalno uvecava svoju vrednost.

Ljudi su po prirodi bi¢a koja misle i reSavaju probleme. Klju¢na elementi za
uspeh kompanije su obrazovanje, obuka, upravljanje i koriS¢enje znanja svakog
zaposlenog. Da bi znanje moglo efikasno da se koristi potrebno je odgovarajuce
institucionalno okruZenje. Obrazovanje na svim nivoima, posebno visoko, u sredistu
je paznje. Znanje doprinosi lichom razvoju, moguénosti izbora posla i podizanju
konkurentnosti kompanije i drzave.

,Na radnom mestu, drustvena promena je uslovljavala sposobnost upra-
vljanja promenom, vodstvo, izgradnju timova, inovativnost, upravljanje znanjem i
fleksibilan rad, od ¢ega imaju Koristi i organizacija i oni koji rade za nju.“! Ljudsko
znanje postaje veoma vredno i predstavlja najvaZzniji ¢inilac drustvenog Zivota.

Danas se viSe od 50% bruto domaceg proizvoda (BDP) u razvijenim ekono-
mijama bazira na znanju, tj. na intelektualnoj imovini i strucnosti ljudi.? Usluge su
doZivele izuzetnu ekspanziju i predstavljaju dominantno uceS¢e u BDP-u. Temelj

Jeremy Kourdi, Poslovna srategija, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb, str. 14.
’Gregori G. Dess, G. T. Lumpkin, Alan B. Eisner (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
str. 124.
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usluga (softver, zdravstvena zastita, komunikacije, obrazovanje itd.) su intelektualni
i informacioni procesi, koji stvaraju najveci deo vrednosti za firme.?

Vrednost za kompanije stvara se iz znanja, umeca, intelektualne imovine i
sposobnosti, pa je znanje u centru paZnje. Vrednost same kompanije nije viSe samo
fizicka imovina, ona je sada zasnovana na znanju, umecu i intelektualnoj imovini. Oni
koji upravljaju moraju prepoznati talente i nac¢i nac¢in da se ljudski kapital usmerava
ka inovacijama kako bi se razvijali proizvodi i usluge koje stvaraju vrednost za orga-
nizaciju. Ljudski kapital predstavljaju pojedinacne sposobnosti, znanja, stru¢nost i
iskustvo zaposlenih i rukovodstva u kompaniji. Okupljanje talenata, sposobnosti,
veStina i ideja predstavlja ulaganje u kompaniju.

Kompanija koja poseduje znanje, Zeli da ga sacuva i dalje unapreduje. U orga-
nizaciji moraju postojati efikasne strukture koje promovisSu timski rad i razmenu
informacija, jako liderstvo koje podstice inovacije i kulturu koja zahteva izuzetnost.
Znanje predstavlja vlasniStvo i mo¢, ali i odlucujuéi izvor konkurentske prednosti.

Prokopijevi¢ smatra da je znanje vazan element privrednog i drusStvenog
napretka tokom c¢itave istorije. Zaslugu za intelektualni razvoj ekonomije zasnovane
na znanju imaju, pre svega, Hajek i Maklup, predstavnici austrijske Skole. ,Hajek
je 1945. godine objavio ¢lanak Upotreba znanja u drustvu (The use of knowledge
society), u kome se istiCe da je znanje subjektivno i da efikasnost u njegovom
koriS¢enju iziskuje Sto niZe transakcione troSkove, to jest Sto manje prepreke za
poslovnu aktivnost u poslovnom okruzZenju. Hajek misli na proizvodnju, prenos,
preradu i koriS¢enje znanja ili informacija.“* Maklup je 1962. godine objavio knjigu
koja je govorila o promeni privredne i druStvene strukture SAD (The production
and distribution of knowledge in the United States), s obzirom na sve vece oslanjanje
na znanje. U njoj je prvi put koriS¢en termin ekonomije zasnovane na znanju (engl.
knowledge based economy). Svedoci smo izgradnje nove ekonomije zasnovane na
znanju, a covek je u srediStu takve ekonomije. Ovo ¢e iznova menjati regulative u
kompanijama i drzavama.

[zraz koji je usao u svakodnevnu upotrebu je ekonomija znanja. U ekonomiji
znanja bogatstvo ide ka onima koji mogu uspesno da rukovode intelektualnim kapi-
talom. To je ekonomija u kojoj se ideje, informacije i razliCiti oblici znanja nalaze u
osnovi inovacija i ekonomskog rasta. ,U globalnoj ekonomiji znanja, veStine, ucenje,
talenti i osobine koje ljudi poseduju - njihov ljudski kapital postali su klju¢ni kako za
njihovu sposobnost da zarade za Zivot, tako i za Siri privredni rast.”®

3Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 98.

*Gregori G. Dess, G. T. Lumpkin, Alan B. Eisner (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
str. 126.

*Keely, Brian, (2010), Ljudski kapital. Kako ono $to znate oblikuje vas Zivot, OECD, Ministar-
stvo prosvete, Republika Srbija, str. 23.
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Kako navodi Albijani¢, termin intelektualni kapital odnosi se na ljudski
kapital, tehnologiju i drustveni kapital.® “Intelektualni kapital (nevidljivi kapital)
sastoji se od ljudskog kapitala, strukturnog kapitala i relacijskog kapitala. Ljudski
kapital je skup znanja, vestina, sposobnosti, intuicije i stavova radne snage. Struk-
turni kapital Cini Siroki spektar patenata, modela i kompjuterskih i administrativ-
nih sistema. To su sistem, struktura, strategija i kultura. Relacijski kapital odreden
je brendom, licencama, odnosima sa dobavlja¢ima, saradnicima, korisnicima i
kupcima.“’

Ljudi koji imaju znanje imaju moc¢. Znanje je mo¢, kako kaze MiSel Fuko!
Pomocu znanja moZemo preuzeti svoj Zivot u svoje ruke, i uticati na njegov kvalitet.
Pol Romer, profesor ekonomije na Stanfordu, prema navodima Albijanic¢a, smatra da
svaku ekonomiju ¢ine tri elementa: ljudi, zatim fizicke stvari kao Sto su sirovi mate-
rijali i masine i, konacno, pravila.® Pokretaci odrzivog privrednog rasta su znanje i
inovacije.

Draker izdvaja tri glavne osobine ekonomije znanja:®

- nema granice jer znanje putuje lakse od novca,

- mobilnost (pokretljivost) naviSe,

- dostupna svima kroz lako steceno formalno obrazovanje, potencijal za neu-

speh je isti kao i za uspeh. Svako moZe da stekne znanje koje je potrebno za
posao ali ne mogu svi da pobede.

Ekonomija zasnovana na znanju/uslugama zahteva velika ulaganja u infor-
macionu tehnologiju i obrazovanje. ,Ekonomija znanja (Knowledge economy) -
odnosi se na upotrebu znanja kao sredstva za stvaranje ekonomskih koristi. [zraz se
odnosi na nacin na koji razlicite visoko tehnoloske delatnosti, posebno one iz oblasti
kompjuterskog softvera, telekomunikacija i virtuelnih usluga, te obrazovne i istrazi-
vacke institucije, mogu da doprinesu ekonomiji zemlje.“'° Za ekonomiju zasnovana
na znanju od Kklju¢ne je vaZnosti institucionalni okvir za stvaranje, preradu, raz-
menu i drugu upotrebu informacija, znanja i veStina. Prema jednoj Skoli misljenja,
drzava treba da pomaZe obrazovanje, naucno istrazivanje, nove tehnologije. Proko-
pijevi¢ smatra da je ovo miSljenje ogranic¢eno jer su putevi nauke inovacija i prona-
lazaka nepredvidivi, tako da drZava ne moZe znati u kom pravcu Ce istraZivanje kre-
nuti. U mnogim razvijenim drZavama izdvajanje privatnog sektora za istraZivanje je

®Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 101.

’Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 110.

8Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 102.

Peter F. Drucker, (2008), Management, Collins, New York, str. 37.

°Bilton, Kris, (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 13.
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dominantno. Dominacija privatnih $kola i vaucera za slobodan izbor skole snaznije
bi vezali obrazovne ustanove za trziste.™

Druga Skola misljenja smatra da je uloga drZave da odreduje pravila igre, da
kreira Sto bolje uslove za biznis i da podstice konkurenciju, a da privatnim investito-
rima ostavi da odluce o tome gde ¢e ulagati i pod kojim uslovima.

1.2. lzucavanje menadzmenta

Motor napretka je istraZivanje, ono je posveceno shvatanju poslovanja i
organizacije. UCionica je mesto na kome se studenti obucavaju umecu analitickog
reSavanja problema i stilu operativnih istrazivanja.'? Henri Mincberg istice znacaj
sistematskog istraZivanja za akademsko izu¢avanje menadZmenta.

Japan, Koreja i Tajvan napravili su svoje sisteme upravljanja. Japanaci su
pokazali veliku sposobnost da prevazilaze kopiranje i uvode inovacije. Najveci uspeh
su ostvarili u automobilskoj industriji; u najnaprednijim i najzahtevnijim visoko teh-
noloskim proizvodima: optickim uredajima, preciznim masinama i instrumentima,
kao i u robotici i elektronici. Na primer, Tojota je specificna po svom stilu i smatra
se da je to automobilska kompanija kojom se u svetu najbolje upravlja. Japanci
imaju odseke za poslovanje na svojim univerzitetima, ali su usredsredeni iskljucivo
na redovno fakultetsko obrazovanje i jako su posveleni teoriji.'® Japanci su svoj
razvoj zasnivali na radu, obrazovanju i odlu¢nosti. Japan je bio inspirisan primerom
Amerike. ,Japanska etika kolektivne odgovornosti - pojedinac ne sme da izneveri
ostale - je dovela do efikasnog timskog rada, razmene ideja izmedu radne snage
i uprave, posvecenosti detaljima kako bi se izbegle greske i nedostaci.“'* Razvoj
menadZmenta uglavnom je bio briga samih korporacija. Hicosubasi univerzitet od
2000. godine uveo je program magistrature poslovne administracije (MBA - Master
of Business Administration). ,Dok su se mnoge zapadne firme hvatale za najnoviju
tehniku, japanske firme su bile sklone da najnovije tehnike pazljivo uklapaju u svoje
sopstvene kulture.“?® Japanci su koristili jednostavnu devizu: Stiti se dok ne ojacas.

Nemacka je u obrazovanju za poslovanje takode krenula sopstvenim putem sa
vrlo jakim programima redovnih studija koje je utemeljila po oblastima. Veliki broj

Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 103.

2]bid, str. 144.

BIbid, str. 144.

“Lendis, Dejvid, (2004), Bogatstvo i siromastvo nacija. Zasto su jedni bogati a drugi siromasni,
Stubovi kulture, Beograd, str. 492.

*Mincberg Henri, (2009), MenadZeri a ne masteri poslovhe administracije: temeljni pogled na
neodredenu praksu menadZmenta i njegov razvoj, Cekom books, Novi Sad, str. 181.
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Nemaca prenosi tako specijalizovano obrazovanje sve do nivoa doktorata. ,Sustina
nemackog upravljanja je u firmi, a ne u samoj profesiji upravljanja.“'® Za razliku od
japanskih kompanija koje premestaju svoje zaposlene svuda, da bi upoznali razlic¢ite
delove kompanija, u Nemackoj je praksa rasporedivanja po funkcijama.

U Francuskoj centralizovan je sistem Skolovanja ali i drugih institucija. Regu-
latorno telo na nivou drZave odobrava nastavne planove i programe. Postoje dve
vrste diploma: one koje dodeljuje drZava i one koje dodeljuju pojedini univerziteti.
ViSe se vrednuje i ceni drzavna diploma jer se smatra da ona zadovoljava nivo
standarda obrazovanja. Nastavnici su drzavni sluZbenici i drzava odreduje njihovu
visinu plata i okvir obaveza. Francuska ima univerzitetske poslovne skole, ali pravi
status pripada ograni¢enom broju visokih Skola za poslovanje, inZenjerstvo i druga
polja. Primeri takvih Skola su Ecole Polztecnique i Ecole Nationale d’Administration
(ENA). Iz njih izlaze direktori, rukovodioci i politicari.!” Jedan francuski menadzer
istice: ,Moramo traziti ljude koji ¢e se brzo razviti kao menadZeri. Vrhunske Skole
daju pojedince visokog kalibra, koji mogu da prouce problem i brzo smisle odgo-
vor.“!® Francuska analiticka inteligencija, koja nema radnog iskustva, kritikovana je
kao i magistri poslovne administracije u SAD. Ti diplomci postaju previse izdvojeni
i arogantni. Francuska funkcioniSe tako $to na privilegovan nacin gura te ljude
napred, kao da je zemlja jedna dobro kontrolisana korporacija, koja pomera napred
svoje visoke potencijale. Najbolji studenti dobijaju uticajne kadrovske poslove u
vladi ili preduzecima.

SAD imaju veliki broj privatnih univerziteta i koledZa. Razlika izmedu privat-
nih i drZzavnih univerziteta nije toliko izraZena, jer studenti i na privatnim univerzi-
tetima dobijaju drzavne stipendije i drzavna sredstva za potrebe istrazivanja. Uni-
verziteti dobijaju znacajne donacije od privatnih firmi, ali mnogo zavise i od pomo¢i
drzave. U takvim okolnostima univerziteti moraju da o¢uvaju svoju samostalnost.

Gidens smatra, prema navodima Albijanic¢a, da je jedan od nacina za to potvr-
divanje vrednosti kojima se univerziteti bave. Prema Gidensu, do¢i ¢e do spajanja:*°

- potrebe za kreativno$c¢u u privredi zasnovanoj na znanju/uslugama,

- ocCuvanja univerziteta koji obuhvata umetnosti, humanisticke nauke i 8ilo-

zoBiju, kao i prirodne nauke i tehnologiju, i

- ponovnog podizanja vodecih evropskih univerziteta na svetski nivo.

®*Mincberg Henri, (2009), MenadZeri a ne masteri poslovhe administracije: temeljni pogled na
neodredenu praksu menadZmenta i njegov razvoj, Cekom books, Novi Sad, str. 181.

7Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 145.

8Mincberg Henri, (2009), MenadZeri a ne masteri poslovne administracije: temeljni pogled na
neodredenu praksu menadZmenta i njegov razvoj, Cekom books, Novi Sad, str. 182.

YAlbijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 146
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Prestizna poslovna $kola za menadZment u Americi je Harvard. Na Harvardu
program pocinje nizom studija slucajeva razli¢itih kompanija.?’ Zatim, proucavaju
se osnove Binansija i racunovodstva. Sustina programa su klju¢ne teme iz upravlja-
nja kao Sto su konkurentska strategija, strategija korporacije, 8inansijsko upravlja-
nje, strategija marketinga. Na kraju dolazi Siroka i integriSuca uloga liderstva korpo-
racije.

,0d ucesnika se ocekuje da se angazuju u diskusijama o studijama slucaja,
raspravljaju o alternativama i preporukama, a ponekad i vrSe prezentacije zasno-
vane na njihovim sopstvenim zaklju¢cima.“!

Vazno je dobro upravljanje obrazovnim i nauc¢noistrazivackim institucijama.
MenadZment totalnog kvaliteta u obrazovanju predstavlja prilaz upravljanja Skolom
i fakultetom orijentisan na kvalitet, zasnovan na uces¢u svih, koji stremi dugoroc-
nom uspehu.

Ciljevi strategije zasnovane na menadZzmentu totalnog kvaliteta u instituci-

jama obrazovanja:??

- Stvarati najkvalitetnije ucenike i studente, kako bi napredovali i zauzimali
znacajne pozicije u drustvu.

- Usmeriti paZnju na proces ucenja, a ne na proces ocenjivanja. UCenje kroz
iskustvo ohrabruje kreativnost i Zelju za eksperimentom.

- Unapredivati odnose sa osnovnim i srednjim $kolama i pomagati im da po-
boljsaju kvalitet u€enika koji dolaze na fakultet.

- Poboljsavati sistem ucenickog i studentskog napretka i usluga da bi se po-
boljsao kvalitet i produktivnost u licnom Zivotu i zajednici.

- Promovisati stru¢no usavrsavanje za nastavnike i administrativne radnike;
podsticati stvaranje nau¢nih radova kod profesora.

- Uspostaviti vodstvo koje pomaZze ljudima da Kkoriste informacione tehnolo-
gije, da bi bolje uradili posao i utabali stazu za razvoj ljudske kreativnosti.

- Kreirati takvo okruZenje koje ohrabruje ljude da slobodno govore i koriste
Sanse.

- Ukloniti barijere izmedu strucnih aktiva i katedri. Ljudi moraju raditi kao
tim. Potrebno je razvijati strategije izmedu grupa i ljudi. Planiranje vreme-
na Ce olaksati ovu funkcionalnost.

- Ukloniti barijere koje ne dozvoljavaju u€enicima, studentima, nastavnici-
ma, profesorima i rukovodstvu da uZivaju u svom pravu na radost u rada
sa ljudima.

2Mincberg Henri, (2009),MenadZeri a ne masteri poslovne administracije: temeljni pogled na
neodredenu raksu menadZmenta i njegov razvoj, Cekom books, Novi Sad, str. 216.

AIbid, str. 216.

22 Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 147
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- Uvesti snazan program obrazovanja i samopoboljSanja za svakoga.

- Prihvatiti novu flozofijju da menadZment mora biti probuden izazovom,
preuzimanjem odgovornosti i vodstva za promenu. Promena je stalan za-
datak.

1.3. Ljudski kapital

Prema OECD-u ljudski kapital moZemo definisati kao znanje, vestine, kompe-
tencije i osobine otelotvorene u pojedincu, koje omogucavaju stvaranje licnog, drustve-
nog i ekonomskog blagostanja.?® Ljudski kapital podrazumeva znanje i veStine Koje
pojedinci sticu putem obrazovanja, obuke i iskustva.

Znanje je verovanje koje proizilazi iz ¢inova intelektualne vrline. Saznanje je
kognitivni dodir sa realnos¢u koji proizilazi iz ¢inova intelektualne vrline.**

MoZemo razlikovati viSe vrsta znanja kao Sto su znanje ¢injenica, znanje opstih
veza izmedu Cinjenica, teorijsko i prakti¢no znanje, opste i individualno, implicitno i
eksplicitno znanje. Postoji znanje koje se sistematizuje, dokumentuje, lako ponavlja
i Siroko prenosi. Primeri takvog znanja su knjige i nau¢ni radovi, tehnoloski pro-
jekti, softveri, patenti i dr. Postoji i nevidljivo znanje koje se nalazi u svesti ljudi, u
njihovom obrazovanju i iskustvu. Koristi se i prenosi samo uz uceSce i saglasnost
pojedinca. 1z svega navedenog moZemo zakljuciti da znanje moZe biti eksplicitno,
objektivno, formalno, otvoreno i ono koje ima oblik veStina, podataka, nau¢nog
znanja, prirucnika i sl. Sa druge strane postoji implicitno, nevidljivo, licno i skriveno
znanje. Ono je od klju¢ne vaznosti za stvaranje novog znanja u organizaciji®.

Baza znanja je organizovan skup ukupnog ljudskog znanja i organizacijskog
znanja dostupnog za koriS¢enje (npr. baza znanja ukljucuje baze podataka, internet
stranice, zbirke knjiga, rezultate istrazivanja, ekspertska znanja, stru¢na misljenja
itd.).

Ljudi mogu posedovatirazlic¢ite vestine: tehnicke, humanisticke i konceptualne
vestine. U izvornom znacenju, vestina je zanat, umece, umetnost. , Tehnicka vestina
predstavlja umece koris¢enja procedura, tehnika, znanja i spretnosti za obavljanje
nekog posla ili aktivnosti. Ova veStina podrazumeva sposobnost upotrebljavanja
odgovarajucih alata i tehnika, ili sposobnost u odredenoj oblasti (specijalizacija).
Tehnicke veStine su usmerene na stvari. Humanisticke veStine predstavljaju pozna-
vanje i sposobnost rada sa ljudima. Obi¢no se smatra da su to veStine komunikacije

#3Keely, Brian, (2010), Ljudski kapital. Kako ono Sto znate oblikuje vas Zivot, OECD, Ministar-
stvo prosvete, Republika Srbija, preuzeto iz knjige Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 112.

2Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 114.

%]bid, str. 115.
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sa ljudima. Podsticu timski rad i saradnju, a stvaraju atmosferu poverenja. Koncep-
tualne veStine podrazumevaju sposobnost rada na idejama, apstraktnim iskazima i
strateSkim planovima. ¢

Vestine nisu samo zanatske ili rutinske one se razvijaju u snazne kompe-
tencije poput vestina reSavanja problema, veStina socijalnog zakljucivanja, opste
kognitivne sposobnosti i drugih vaznih ¢inilaca. VesStina reSavanja problema ogleda
se u kreativnoj sposobnosti osobe da savlada nove, neuobicajene i slabo definisane
organizacione i druge probleme i zadatke. Ova veStina sadrZi prepoznavanje pro-
blema, prikupljanje informacija o njemu, sagledavanje problema i predlog ili nacrt
reSenja. VeStina procenjivanja drustvenih okolnosti podrazumeva poznavanje ljudi
i drustvenih sistema. Sadrzi sposobnost razumevanja drugih, prepoznavanje onoga
Sto im je vazno - shvatanje njihove motivacije, fleksibilnost ophodenja i sposobnost
predstavljanja svojih stavova drugima. Termin kompetencije se prosirio i na polje
Skolskog obrazovanja.

Znanje i vestine se razvijaju kroz proces obrazovanja i ucenja. ,Zadatak obra-
zovanja nije samo da razvije ljude prilagodene sadasnjoj situaciji, ve¢ i ljude koji ¢e
biti u poziciji da deluju kao nosioci drustvenog razvoja u narednoj etapi.“*” Obrazo-
vanje nije samo proces prikupljanja informacija, ve¢ i sistem saznanja koji uti¢e na
covekovo shvatanje sveta. ,U Oksfordskom recniku, obrazovanje je definisano kao
proces podizanja (mladih osoba); to je sistematsko obucavanje, Skolovanje i uve-
Zbavanje mladih (i odraslih) kao priprema za Zivotni posao; ono je kultura ili razvoj
sposobnosti, formiranje karaktera.“® Obrazovanje osposobljava ljude da Zive, rade
i zaraduju; razvija sposobnosti i vestine; sprema pojedince za njeno ukljucivanje u
gradansko drustvo.

Kurikulum, kao program obrazovanja, obuhvata institucionalne ciljeve i
operativne nastavne planove i programe. Cilj obrazovanja je sticanje tacnog znanja,
ali i podsticanje razumevanja i sposobnosti za reSavanje problema. Obrazovanje
pomocu programa, uz koriS¢enje metoda, usmerava ili ubrzava proces ucenja. Nase
vestine i navike, znanje, motivi, brojne emocije, razli¢ite osobine, pa i nasa li¢nost,
prvenstveno su rezultat ucenja.?? Pod ucenjem podrazumevamo relativno trajne
promene ponasSanja na osnovu aktivnosti pojedinca. Kokovi¢ istice da se ucenje
zasniva na Cetiri stuba:*°

- ucenje za znanje (opSte obrazovanje i ucenje kako se uci),

- ulenje za rad (sticanje stru¢nih vestina, u€enje za saradnju i timski rad),

2Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 115.
“’Manhajm, Karl, (2009), Eseji o sociologiji znanja, Mediterran Publishing, Novi Sad, str. 283.
28Kokovi¢, Dragan, (2009), Drustvo i obrazovni kapital, Mediterran Publishing, Novi Sad, str. 12.
2Ibid, str. 268.

30]bid, str. 18.
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- ucenje za zajednicki Zivot (uCenje za dijalog i toleranciju, razumevanje dru-
gih ljudi),

- ucenje za postojanje (razvoj licnosti i individualnih potencijala, u€enje za
komunikaciju, raznolikost, samostalnost i eksperimentisanje).

Ucenje je prirodni proces za sva ljudska bi¢a i mnogo viSe od usvajanja sadr-
Zaja i razvijanja kognitivnih vestina. Ono predstavlja koriS¢enje osnovnih kognitiv-
nih procesa, svesnih i nesvesnih, koji doprinose eBikasnijem resavanju problema i
izvodenju zadataka u svakodnevnom Zivotu. Razlikujemo formalno ucenje, koje je
vezano za obrazovne institucije; van institucionalno (odvija se u klubovima, udruze-
njima ili na poslu); i implicitno koje nije nameravano i unapred odredeno. Iz svega
navedenog mozemo zakljuciti da je uc¢enje dozivotan proces.

Kako istice Nikola Rot za ucenje uvidanjem vazno je da se shvate odnosi u
novoj problemskoj situaciji. Kod ove vrste ufenju imamo angaZovanu psihi¢ku
aktivnost koju nazivamo misljenjem. Za ucenje materijala koji nije smislen kazemo
da je to mehanicko ucenje, a ako je u€enje materijala sa smislom onda to nazivamo
logickim ucenjem.?! Psiholoski Cinioci koji uticu na uspeh ucenja i pamcenja su moti-
vacija (interesovanje i volja), aktivnost pri ucenju (rad na gradivu), uvidanje smisla.
Pomoc¢u misljenja uvidamo odnose i veze medu pojavama.

Tabela 1 - Nikola Rot o misljenju

Misljenje je usmereno operisanje znacima ili simbolima pomoc¢u kojih dolazimo do uvi-
danja odnosa.

Misljenje je posredno saznavanje pri kome se, koristeci iskustvo, saznaje vise nego Sto je
dato njima samima.

Misljenje je mentalna aktivnost kojom nastojimo da savladamo neki aktuelni problem
pred kojim smo se nasli.

Izvor: Rot Nikola, (2010), Opsta psihologija, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 180.

Memorija je veoma znacajna kada je u pitanju ucenje, pamcenje i misljenje.
Ona se sastoji od znanja o proSlim dogadajima kroz postojanje mentalnih slika.
Lakse i uspeSnije reSavamo probleme pomocu ste¢enog znanja i misljenja koje nam
pomaze u tome.

Da bi uspesno resavala probleme, osoba mora imati:3?

- osetljivost na probleme, tj. radoznalost i teZnju da se saznaju i otkriju nove
pojave i sklonost da se stvari ne prihvataju kao same po sebi razumljive,

3 Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 118.
32]bid, str. 119.
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- otvorenost duha, koja se ispoljava u sklonosti da se primaju i traZe nove
ideje i da se ne ostane uporno na $ablonskim nacinima resavanja problema
i da se umeju posmatrati stvari na nov nacin,

- Istrajnost u traZenju reSenja uprkos svim teSko¢ama na koje se nailazi.

Talenat se ogleda u sposobnosti da se misli o onome $to bi se moglo dogoditi
van konteksta i pozivanja na iskustvo. Tu veoma vaznu ulogu igra uposljavanje ima-
ginacije. Stvaralacko misljenje predstavljaju originalna resenja, do kojih dolazimo
misaonom aktivno$¢u, a koja imaju opsStu drustvenu vrednost. Tu spadaju nauc¢na
otkrica, tehnicki pronalasci, umetnicka dela, naucna dela, knjiZzevna dela itd. Prema
Gilfordu , karakteristike stvaralackog misljenja su:

- originalnost - koja se sastoji u nalazZenju neobicnih i retkih odgovora;

- fleksibilnost - koju €ini sposobnost menjanja usmerenosti misljenja;

- fluentnost - koju karakteriSe sposobnost da se proizvede mnogo ideja;

- sposobnost redeBinisanja — koja se sastoji u pronalaZenju novih upotreba

poznatih objekata;

- osetljivost za probleme - koju ¢ini sposobnost otkrivanja pitanja i problema;

- elaboracija - umesnost da se u detalje razvije originalna ideja reSenja“*.

Razlike u inteligenciji su individualne razlike u uspesnosti misljenja. Inteli-
gencija obuhvata zapazanje, obradu informacija, opSte rasudivanje, razmisljanje i
pamcenje. Prema Nikoli Rotu: ,Inteligencija je sposobnost da se nauci novo i dotad
nepoznato; sposobnost za formiranje apstraktnih pojmova i za formiranje apstrak-
tnog misljenja; sposobnost prilagodavanja i snalaZenja u novim situacijama. Najce-
S¢e se navodi odredenje: inteligencija je sposobnost snalaZenja u novim situacijama.
Posto je inteligencija sposobnost reSavanja problema putem misljenja, kao sustinska
psihicka aktivnost koja se upraznjava pri inteligentnom ponaSanju, moZe se smatrati
da je uvidanje bitnih odnosa u problemskoj situaciji. A bitnim odnosima i znacajnim
odnosima oznaCavamo one koji su od vaznosti za reSenje problema, za snalaZenje u
situaciji koja je za nas nova.“**
Rot daje primere faktorskih analiza.?®> Engleski psiholog Spirman je zakljucio
da uspeh u svakom poslu zavisi od dve grupe faktora:
- jednog opsteg ili generalnog faktora, koji odgovara onome $to nazivamo in-
teligencijom, i

- viSe posebnih ili speciBi¢nih faktora, vaznih za uspesno obavljanje odrede-
nih vrsta poslova (rezultat su posebnog interesovanja za tu aktivnost, po-
sebnog veZzbanja i iskustva).

3Rot Nikola, (2010), Opsta psihologija, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 212.
%]bid, str. 214.
$Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 120.
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Pri reSavanju problema uspeh ne zavisi samo od jedne sposobnosti, niti je prost
zbir viSe sposobnosti, ve¢ kompleksnija kombinacija viSe faktora. Americki psiholog
Gilford (P. Guilford) objedinio je veliki broj posebnih sposobnosti u pet grupa:*¢

- sposobnost pamcéenja - od koje zavisi zadrZavanje i obnavljanje raznih vr-
sta utisaka;

- kognitivne sposobnosti - od kojih zavisi uocavanje podataka i osetljivost za
nalaZenje problema;

- sposobnost konvergentnog misljenja - od koje zavisi umece da se dosledno
ide ka nalaZenju reSenja u pravcu koji je oznacen zadatkom;

- sposobnosti divergentnog misSljenja koje se ogledaju u bogatstvu ideja, ori-
ginalnosti, kreativnosti i u mogucnosti da se za dati problem nade viSe do-
brih reSenja;

- sposobnosti evaluativnog misljenja koje se ogledaju u kriti¢nosti i tacnom
ocenjivanju Sta je ispravno a Sta nije.

,Katel je razlikovao dva razliita izraZavanja opste inteligencije: fluidnu inte-
ligenciju, koja je nezavisna od kulture, a izraZava se u sposobnosti da se sagledaju
kompleksni odnos, kao i da se primene novi, originalni nacini u reSavanju problema,
i kristalizovanu inteligenciju, koja se odnosi na koriS¢enje prethodno razvijenih
vestina, znanja i nacina razmisljanja.“’

Vecina ljudskih potreba i motiva povezana je sa drustvenim Zivotom i nastaje
kao rezultat drusStvenog Zivota ljudi. Personalni motivi predstavljaju specificnost
licnog iskustva pojedinca. Na njih uticu li¢ni interesi, licne sklonosti, licni stavovi,
steCene navike, osobine licnosti i za pojedinca karakteristicna osecanja. ,MekLiland
je formulisao teoriju koja zagovara tri osnovna motiva i to: motiv za postignuc¢em,
udruZivanjem i moc¢i. Svaki motiv obuhvata medusobno suprotne Zelje i strahove.
Postignuce se odnosi na Zelju za uspehom i strahom od neuspeha. Motiv za udruZi-
vanjem kombinuje Zelju za zaStitom i strah od odbacivanja od drugih. Procesi soci-
jalizacije u kulturi i obrazovni sistemi dovode do vece ili manje sklonosti kod svojih
¢lanova da teZe postignu¢ima. Drustva koja ohrabruju autonomiju i li¢cno postignuce
mogu postici brzi drustveni ekonomski rast.“®

PonaSanje svakog pojedinca uslovljeno je ve¢im brojem motiva. Maslov je
predstavnik humanisticke koncepcije licnosti i on smatra da su svakom coveku,
svojstvene pozitivne odlike, date bar kao moguénost. Takve izrazito pozitivne
osobine jesu teznja za dobrotom, pravdom, za ljubavi prema drugima i za etickim
vrednostima. A narocito za stvaranjem i stvaralackom aktivnos¢u.** Maslov smatra

%Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 272.

¥Karpara, Pan Vitorio, Danijel Cervone, (2003), Licnost: determinante, dinamika i potencijali,
Dereta, Beograd, str. 133.

38[bid, str. 463.

3Rot Nikola, (2010), Opsta psihologija, Zavod za udZbenike, Beograd, str. 354.

23



1. EKONOMIJA ZNANJA | LIUDSKI KAPITAL

da je stvaralastvo univerzalna ljudska osobina, a odlika koju smatra najizrazitijom i
bitnom jeste teZnja za samoaktualizacijom. Ljudi sebe predstavljaju delima i recima.
Oni promisljeno odaberu Sta treba da se pokaZze, a Sta da sakrije, ¢ime ispoljavaju na
koji nacin Zele da se prikazu.*

1.4. Ekonomski parametri ljudskog kapitala

Uspeh zahteva postignuce i realizaciju produktivne aktivnosti, a na kraju
postiZe se druStveno prihvatanje i priznanje. Manhajm razlikuje dve vrste subjek-
tivnog uspeha:*!

- Drustvena nagrada koja se sastoji od neke vrste priznanja, ove ili one vrste

prestiZa, i na vrhu je slava. Ovaj uspeh karakteriSe se nestalnim.

- Drustveni uticaj ili mo¢ da se raspolaze materijalnim dobrima. MoZemo go-

voriti o uspehu koji se odnosi na mo¢, uspehu u privrednom Zivotu i uspehu
u karijeri.

Karijeru karakterisu sledece Cinjenice:*? moc¢ raspolaganja stvarima (u obliku
prihoda, plate), mogucnosti da se vrsi uticaj (sfere uticaja, mo¢ da se upravlja) i drus-
tveni prestiz koji uspeh donosi.

Gregory Mankiw isti¢ce da produktivnost predstavlja velike razlike u Zivot-
nom standardu. Produktivnost je koli¢ina dobara koju radnik moZe da proizvede
za svaki sat rada. Osnovni ¢inioci produktivnosti su: fizicki kapital, prirodni resursi,
tehnolosko znanje i ljudski kapital. KoliCina opreme i objekata koji se koriste za proi-
zvodnju dobara i usluga naziva se kapital. ** Veoma vazan Cinilac produktivnosti koji
predstavlja i primenu najboljih nacina za proizvodnju dobara i usluga je tehnolosko
znanje. Tehnologija je danas olakSala posao i omogucila da se veci posao obavi sa
manjim brojem ljudi. Najbolji primer su racunarske tehnologije koje su unapredile
mnoge stvari u ljudskom Zivotu.

Ljudski kapital predstavlja investiciju od strane osobe koja doprinosi pove-
¢anju vrednosti proizvodnje ili usluga u organizaciji. VeliCina ljudskog kapitala se
operacionalizuje i meri kategorijama obrazovanja, treninga i iskustva. U savreme-
noj organizaciji potrebno je imati talentovane ljude na svim nivoima. Kompanije
industrijskog doba stvorile su intelektualnu elitu - rukovodioce i inZenjere - koji su
koristili svoja analiticka umeca za oblikovanje proizvoda i procesa, za upravljanje
odnosima sa klijentima i za nadzor svakodnevnih operacija.

*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 280.

“Manhajm, Karl, (2009), Eseji o sociologiji znanja, Mediterran Publishing, Novi Sad, str. 290.

“21bid, str. 299.

®N. Gregory Mankiw, Mark P. Taylor, (2008), Ekonomija, Data Status, Beograd, str. 507.
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Sve je manja potreba za tradicionalnim radnim funkcijama, a sve vise se traze
inZenjeri, radnici za marketing, upravljanje i administraciju. Njih c¢esto nazivaju
radnici sa znanjem. Njihov zadatak je da misle, da reSavaju probleme i da osiguraju
kvalitet. Sada zaposleni vrednost stvaraju koristec¢i svoje znanje i informacije koje
mogu pruziti. Investiranje u obrazovanje i obuku zaposlenih, koriS¢enje znanja
i menadZment znanja, postali su klju¢ni faktori uspeha kompanija informacionog
drustva. Od ljudi se danas ocekuje da poseduju vestine i sposobnosti, ali i prave
vrednosti i stavove.

1.5. Privlacenje ljudskog kapitala

Zivotno iskustvo pomaze ljudima da koriste znanje i usmeravaju svoje pona-
$anje. Bandura predlaze kombinaciju pet osnovnih sposobnosti:**

- Simboli¢ka sposobnost se odnosi na osobinu ljudi da predstavljaju svoje

rezonuje koriS¢enjem simbola.

- Vikarijska sposobnost je umece da se usvajaju znanja i veStine posmatra-
njem ili putem ucenja po modelu.

- Sposobnost predvidanja odnosi se na moguc¢nost sagledavanja buducih
deSavanja, Sto predstavlja centralnu odliku motivacionog i emocionalnog
Zivota.

- Samoregulativna sposobnost pomaZe ljudima da postave ciljeve i procene
sopstvene akcije.

- Samoreflektivna sposobnost je jedinstvena Covekova karakteristika da sve-
sno razmislja o sebi samom.

Kada zavrSimo fakultet, potrebno je vreme da se odvoje bitne od nebitnih
stvari, tj. da se odvoje stvari koje su primenljive. Povecavanje i produbljivanje spo-
sobnosti kroz rad nije u saglasnosti sa naCelom institucija koje Zele da ljudi rade Sto
vise razlic¢itih stvari brzo i eBikasno. Danas se u firmama zaposleni stalno testiraju i
meri se njihov uc¢inak na radnom mestu, kako bi se nagradio talenat ili oznacio neu-
speh. Traganje za talentom nije puka tehnicka veZzba.

Poznato je da su zaposleni nefleksibilni i teski za bilo kakav vid promene u
organizaciji. Vrhunskim firmama i fleksibilnim organizacijama potrebni su ljudi koji
mogu savladati nove veStine, a ne oni koji se ¢vrsto drze starih. U organizacijama
koje su dinamic¢nije naglasak je na sposobnosti da se obrade i protumace razlicite
situacije. Ljudski potencijal odreduje se prema tome koliko je pojedinac u stanju da
prelazi sa jednog problema na drugi, sa jedne teme na drugu.

*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 288.
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Danasnje drustvo obeleZavaju brze promene, nove tehnologije i novi nacini
poslovanja. DZejms Rid, generalni direktor evropske agencije za zaposljavanje
kaze: ,U tom novom svetu pobednici ¢e biti oni koji privuku najdarovitije, koji su
najpronicljiviji i koji transformiSu nacin poslovanja kako bi doneli pravu i istrajnu
vrednost potrosacima... U fokusu buducih radnji i buducih investicija bice jedino i
iskljucivo ljudi. U novoj, kreativnoj ekonomiji, viSe nego ikad pre, bi¢e znacajni ljudi,
a ne kapital. Nasa filozofija oduvek je bila da su ljudi u centru paZnje i naSa buduca
strategija Ce to pokazati.“*® Sli¢no misli i DZek Vel¢, bivsi predsednik General Electric
Company - Sve $to moZemo da ucinimo jeste da se kladimo na ljude koje odaberemo.
Tako se i sav moj posao sastoji od odabiranja pravih ljudi.*®

Pri prijemu novih radnika mnogi rukovodioci zaduZeni za ljudske resurse
prave temeljnu analizu osobe i posla. Njihov posao uopste nije lak. Oni vrse preci-
zno slaganje profila znanja, sposobnosti i vestina prema odgovaraju¢em poslu. Pri
tome zapravo dolaze do izrazaja vestine koje se odnose na specifi¢ne zadatke (npr.
motoricke vesStine, sposobnost prikupljanja i obrade specifi¢nih informacija, vestine
u komunikaciji). Manje se uzimaju u obzir opSte znanje i iskustvo, socijalne vestine,
licne vrednosti, ubedenja i stavovi zaposlenog. Postoji miSljenje da pri izboru
vrhunskog izvrSioca paZnja treba da bude usmerena na nacin razmisljanja, njegove
stavove, socijalne vestine i opSti pristup ka uspehu u skoro svim poslovima. Sve ovo
nas dovodi do zakljucka da su vestine jako vazne. To pokazuje i slogan zaposli zbog
stava, obuci zbog vestine.*’

1.6. Razvoj ljudskog kapitala

Razvoj li¢nosti duboko je povezan sa procesom obrazovanja. Obrazovne
mogucnosti znacajno uti¢u na licne sposobnosti i drustvenu mobilnost. Drustvene
mere sprovedene kroz obrazovanje optimizuju ljudski kapital. Da bi se razvijao ljud-
ski kapital to podrazumeva formalno obrazovanje, iskustvo i odnose koji pomaZzu
ljudima da se pripreme za Zivot. Obuka se odnosi na sadasnjost i na poboljSanje
uspesnosti zaposlenih u tekué¢im poslovima i prilagodavanje promenama. Nalazimo
se u svetu konstantnih promena, u kome se menjaju i vrste znanja neophodne lju-
dima da bi bili uspe$ni. Neophodno je konstantno obnavljanje znanja kako bismo
ostali konkurentni na trziStu rada. Psiholoski uspeh zavisi vise od same licnosti nego

*Hartli, DZon (priredio), (2007), Kreativne industrije, Clio, Beograd, str. 308.
*Gregori G. Dess, G. T. Lumpkin, Alan B. Eisner, (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
str. 128.

*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 291.
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od povecanja plate ili napredovanja u kompaniji. Nove generacije Zele smislen posao
i fleksibilnost u obavljanju istog.*®

Kompanija Texas Instruments bavi se dizajnom i reSenjima za obradu digi-
talnih slika (36.000 zaposlenih). Razmestena je na 129 lokacija Sirom sveta. Da bi
osiguralo uspeh dugoro¢nih poslovnih strategija, rukovodstvo je uocilo potrebu
razvijanja tehnickih sposobnosti kod zaposlenih. Delotvornost poslovanja vrednuje
se u tri kategorije:

- poslovni uspeh,

- Binansijska poboljSanja i,

- pitanja povezana sa ljudima.

Jedan od tri poslovna prioriteta je unapredivanje razvoja zaposlenih. Zapo-
sleni u saradnji sa rukovodiocem, mora da napravi li¢ni plan razvoja. Osnova plana
predstavlja odgovor na pitanje gde Zeli da se nalazi u svojoj karijeri u odnosu na
mesto na kome se trenutno nalazi. Ostvarivanje plana zaposlenog vrsi se ukljuci-
vanjem u razlicite obuke, kao i menjanjem radnog mesta. Ovaj naCin omogucava i
popunjavanje odredenih upravljackih pozicija. Poslovne potrebe zahtevaju i nove
ljude. Na internet stranici mogu se naci korisni saveti za traZenje posla, medu kojima
su uputstva za pisanje biogra6ije, kako napisati propratno pismo i pruZiti informa-
cije o karijeri. Postoji i anketa koja pomaze da se shvati suStina uskladenosti radne
kulture u kompaniji Texas Instruments i sa potrebama ljudi koji traze posao. Texas
Instruments je razvio viSekulturalnu radnu snagu i podstice eticko donosSenje odluka,
zasnovano na tri osnovne vrednosti: postenje, inovativnost, predanost.*

Baza znanja moZe da se poveca na tri nacina:*°

- znanje moZe biti kupljeno (zaposljavanje, formiranje saveza);
- moZe biti iznajmljeno ali i,

- razvijeno putem edukacije i stalnog ucenja.

Obuka se danas ceSce sprovodi nego nekoliko godina unazad. Ranije je bila
posvecena tehnickim veStinama (npr. obu€avanje nastavnika da piSu plan nastave).
Znanje, vestine i sposobnosti zaposlenih nisu zauvek date. Obuka i razvoj moraju se
izvoditi na svim nivoima organizacije. Stalni napredak i promene tehnologije uslov-
ljavaju da jedan deo znanja zastareva. Zato je vazno uvoditi obuke za zaposlene, ako
imamo za cilj visok rast i visok kvalitet, onda je obuka vazan deo za uspeh. Obuka
nije odgovornost samo sektora za ljudske resurse ve¢ zahteva aktivnu ulogu rukovo-
dioca na svim nivoima organizacije.

*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 292.

*Ibid, str. 292. Primer preuzet iz: Noe, Raymond A, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick
M. Wright, (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Postizanje konkurentske prednosti, Mate doo,
Zagreb, str. 4.

*Jeremy Kourdi, Poslovna srategija, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb, str. 176.
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Kompanija General Electric svake godine angazuje 200 predavaca, 30 slu-
Zbenika, 30 direktora za ljudske resurse i mnogo mladih menadzera koji aktivno
ucestvuju u programu obuke za profesionalnu orijentaciju. Teme su konkurentnost,
uspesno takmicenje na globalnom trZzistu, kao i ocenjivanje za kompaniju najvaznijih
vrednosti. Obuka vas zapravo tera da se suocite sa sopstvenim vrednostima. Pruza
mogucnost za razvoj menadZera, analizu i posmatranje aktivnosti drugih kompanija,
i prenoSenje steCenog znanja u svoju kompaniju. U okviru kompanije vaznu ulogu
predstavlja i prenoSenje sopstvenog znanja drugome, kao i usvajanje ,nevidljivog"“
znanja od drugih radnika. VaZan element razvoja ljudskog kapitala je prenosenje
posebnog i specijalizovanog znanja.*!

Iz svega navedenog vidimo da firme vrSe obuku na licu mesta, organizuju
obuku na poslu ili van firme (npr. saradnja sa Univerzitetima). U organizacijama
menadZeri prate pojedinacni napredak svakog zaposlenog i unapreduju razmenu
eksplicitnog i ,tihog“ znanja. Bitno je da zaposleni steCena znanja prakti¢no koriste,
da ih dele sa drugima u firmi i da zajednicki rade na postizanju ciljeva kompanije
i da stvaraju novu vrednost. Zbog toga postoje sistemi vrednovanja. Uobicajeni su
,0d vrha na dole“, a mnoge organizacije koriste sistem vrednovanja iz svih uglova i
kao sistem povratne informacije. Ocenjivanje mogu da vrSe pretpostavljeni, kolege,
dobavljaci ili kupci. Postoji potreba da se prate i ,suptilnije“ osobine kao $to su umece
komunikacije i socijalne vrline, licne vrednosti, ubedenja i stavovi. Za menadZere
je vazno da postiZu vrhunske rezultate, ali ne na ra¢un zaposlenih, ve¢ kroz razvoj
sustinskih vrednosti kompanije na duZzi rok. Menadzer koji postiZe uspeh na racun
zaposlenih, nec¢e imati ozbiljniju karijeru.

1.7. Zadrzavanje ljudskog kapitala

Zaposleni koji su privrZeni organizaciji u kojoj rade, njenoj misiji i zatvoreniji
prema konkurenciji manja je verovatnoca da ¢e preci u konkurentske kuce. Timska
lojalnost je veoma vaZan faktor koji ljude vezuje za organizaciju i time se uspostavlja
odnos sa kompanijom. Zaposleni Zele da dele stavove i uverenja, kao i radni prostor.
Unutra$nja motivacija zaposlenog znaci da mu je posao zanimljiv, uzbudljiv, da mu
pric¢injava zadovoljstvo i da predstavlja li¢ni izazov.

Privlacenje, razvoj i zadrzavanje ljudskog kapitala zavise od mnostva faktora,
odnosa i struktura. Placanje danas nije najvazniji faktor za privlacenje i zadrZavanje
ljudskog kapitala. Finansijsko nagradivanje jeste vitalni kontrolni mehanizam, ali za

*1Gregori G. Dess, G. T. Lumpkin, Alan B. Eisner, (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
str. 132.
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ljude ima razlicito znacenje, kao Sto su sigurnost, priznanje, osecaj slobode i nezavi-
snosti. Kada bi zaposleni bili samomotivisani potreba za menadZerima bi nestala.>

Zadrzavanje zaposlenih postaje vazna aktivnost menadZera zbog suocavanja
sa nedostatkom znanja i sposobnosti. Hofman isti¢e da su ljudima vazZni moralni
principi. Posebno ¢emo izdvojiti dva univerzalna moralna principa u zapadnim
zemljama: briga za druge i princip pravde. Pravda i korektnost ukljucuju pitanja
preraspodele drustvenih dobara, pravo vlasniStva nad dobrima, pitanje kazne u slu-
Caju krSenja pravila itd. Krivicna pravda traga za korelacijom izmedu kriminalnog
dela i kazne, a distributivna pravda teZi korelaciji izmedu nagrade i odredene mere
zasluge. Prema Hofmanu, postoje tri principa distributivne pravde: zasluga, potrebe,
jednakost. ,Pravda bazirana na zasluzi podelu resursa vrsi u skladu sa iznosom ili
kvalitetom dobara ili usluga koje individua doprinosi: to jest, s individualnom pro-
duktivno$c¢u, naporom ili sposobnos¢u. Sposobnost ukljucuje talente, obrazovanje,
znanje, vestine, sve $to prema pretpostavci moze da doprinese produktivnosti. Ula-
ganje u produktivnost kroz novac ili obrazovanje moze da bude takode uklju¢eno.“*?

,5a pocetkom tranzicije menadZeri, lideri i vlasnici kompanije u Republici
Srbiji su poceli da shvataju da su ljudi najvazniji ,posed” ili vrednost koju imaju.
MozZete imati sjajan proizvod, ali ako nemate prave ljude, pravi tim, necete postici
onoliko koliko biste Zeleli. Ovo je posebno kriticno u oblasti prodaje gde je poznato
da manji broj izuzetnih prodavaca ostvaruje bolje rezultate nego veci broj slabijih
prodavaca. Uvodenje slabog ¢lana tima negativno utice na grupni i timski duh. Odla-
zak bilo kog zaposlenog, ma kako lo$ bio, ostavlja i negativan utisak na trzistu i kod
klijenata koji to vide kao slabost kompanije i nesposobnost menadzera da izabere
prave ljude.“* MoZzemo zakljuciti da velika fluktuacija zaposlenih upucuje na to da
je u organizaciji loSe rukovodenje. Mada su organizacijama nekada potrebni novi
kadrovi koji donose nove ideje (narocito na rukovode¢im funkcijama), odliv zapo-
slenih predstavlja veliki problem i trosak za organizaciju narocito ako su ulagali
velika sredstva u njihovu obuku i usavrsavanje.

1.8. Unapredenje ljudskog kapitala i vece socijalno ukljucivanje

0d sustinskog znacaja za strategiju i politiku zaposljavanja je razvoj i unapre-
denje ljudskog kapitala. Podizanje kvaliteta radne snage kroz obrazovanje i obuke i
socijalno ukljucivanje pojedinaca i grupa koje se nalaze u stanju socijalne iskljuce-
nosti doprinece ekonomskom i socijalnom razvoju Republike Srbije.

*2Danilo Golijanin, (2011), MenadZment u trgovini, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 281.

**Hofman, Martin L., (2003), Empatija i moralni razvoj. Znacaj za brigu i pravdu, Dereta,
Beograd, str. 211.

**Danilo Golijanin, (2011), MenadZment u trgovini, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.
253-254.
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SusStina obrazovne politike u narednom periodu treba da se ogleda u reformi
obrazovnog sistema, koja podrazumeva reformu obrazovnih zakona, reformu
nastavnih planova i programa, izgradnju institucija, profesionalnu obuku nastavnika
i direktora obrazovnih institucija, a zatim i medijsku kampanju radi bolje informi-
sanosti javnosti o obrazovnoj reformi. Celokupna politika obrazovanja treba da se
zasniva na stvarnim i realnim potrebama trzista.

Zbog znacaja razvoja sistema obrazovanja veoma je vazno uspostaviti sarad-
nju i koordinaciju relevantnih aktera kako bi se na odgovarajuci nacin upravljalo
obrazovanjem, uocili nedostaci koji dovode do neuskladenosti ponude i potraznje i
razlika na trZiStima rada. Saradnja i koordinacija je vazna i za uspostavljanje sistema
finansiranja razvoja, kontrole i upravljanja institucijama i programima obrazovanja
i obuke.

Inicijativa Strategije ,,Evropa 2020.” - ,Agenda za nove veStine i radna mesta”
ima za cilj uskladivanje ponude i potraznje predvidanjem potreba za odredenim
veStinama i unapredenjem vestina na najbolji moguci nacin. Sve veci znacaj u svim
sektorima na trZistu rada imace transverzalne i genericke vestine, koje podrazume-
vaju reSavanje problema i analiticke sposobnosti, vestine komunikacije i timskog
rada, rukovodenje sopstvenim zadacima, jezicke sposobnosti i poznavanje rada sa
digitalnom tehnologijom, osec¢aj za inicijativu i preduzetnistvo. U tom smislu, veoma
je bitno efikasno investiranje u obrazovanje i obuke kako bi se odgovorilo na brze
promene potreba modernog trZista rada, obuhvatajuci sve sektore obrazovanja.

U visokom obrazovanju razvoj inovacija i transfer inovativnog znanja i teh-
nologija iz akademskog u privredni sektor je najvazniji oblik aktivnosti koji pod-
stice razvoj. U tom smislu podsticace se zajednicki rad univerziteta, istrazivackih
institucija i privrede, kao i koriS¢enje opreme i znanja prisutnih na univerzitetima
i institutima od strane privrednih subjekata i obrnuto, kao i studentski projekti i
praksa. Razvoj naucnoistrazivacke i inovacione delatnosti je od velikog znacaja za
Republiku Srbiju jer treba da omoguci transfer znanja u privredu i drustvo, razvoj
tehnoloskih inovacija u industriji, kao i razvoj i rad novih inovativnih preduzeca.

Razvoj strucnog obrazovanja i obuka treba da dovede do povecanja zapo-
Sljavanja radne snage i uskladenosti ponude i potraznje, uskladenosti sistema
obrazovanja i obuka sa potrebama trziSta rada, boljeg pristupa doZivotnom ucenju.
Moderno stru¢no obrazovanje u Republici Srbiji treba da bude zasnovano na unapred
definisanim ishodima ucenja odnosno stru¢nim kompetencijama cije ¢e dostizanje
biti osnovno merilo uspeSnosti obrazovnog procesa. Obrazovni programi moraju
biti fleksibilni i to kako na planu sadrZaja tako i na planu nacina realizacije, odnosno
duZine trajanja, a sve u cilju lakSeg pohadanja i spreavanja ranog napustanja sko-
lovanja. Polazna osnova za kreiranje takvih, modernih obrazovnih programa, bice
sistem nacionalnih kvalifikacija stvoren kroz partnerski rad svih relevantnih ¢inilaca
koji uticu ili na koje utice jedan ovakav sistem. Da bi se doSlo do unapredenja kva-
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liteta u stru¢nom obrazovanju i obuci neophodno je pristupiti uvodenju evropskog
referentnog okvira za osiguranje kvaliteta. On predstavlja instrument koji pomaZze
u podsticanju i pracenju stalnih poboljSanja sistema stru¢nog obrazovanja i obuke,
sadrzi zajednicke kriterijume, odrednice i pokazatelje kvaliteta, pracenje putem
internih i spoljnih mehanizama ocenjivanja, koriS¢enje alata za merenje, a prime-
njuje se na sisteme stru¢nog obrazovanja i obuke i na pruZaoce usluga. Programe
obuka treba prilagodavati potrebama poslodavaca, kao i potrebama pojedinaca u
cilju povecanja kompetentnosti.

U narednom periodu treba intenzivno unaprediti kvalitet obuka i pristupiti
razvoju i uspostavljanju sistema kratkih obuka na trZistu rada. U tom smislu pristu-
pilo se definisanju i usvajanju zakonske regulative u oblasti obrazovanja odraslih,
Sto ¢e doprineti i uspostavljanju sistemskog reSenja po pitanju standardizacije
programa, akreditacije obrazovnih ustanova, kao i sertifikacije znanja i vestina, kroz
model priznavanja prethodnog ucenja. Klju¢ne aktivnosti u tom smislu obuhvataju
izradu i standardizaciju programa obuka sa jasno definisanim, standardima i proce-
durama, modulima i ishodima ucenja. Da bi takvi programi bili kvalitetno realizovani
neophodno je pristupiti eksternoj evaluaciji i akreditaciji obrazovnih ustanova, koje
¢e takve programe sprovoditi u adekvatnim uslovima, kako po pitanju prostornih i
tehnickih uslova, tako i po pitanju kvalitetnih programa, metoda nastave i nastavnog
osoblja sa relevantnim licencama i akreditacijama za rad. Krajnji cilj podrazumeva
sticanje priznatog sertifikata, kroz prethodnu proveru znanja od strane relevantnih
institucija, tela ili komisija. Da bi ovakav sistem zaZiveo bitno je prepoznavanje,
podrska i saradnja svih relevantnih aktera u drustvu. Klju¢na podrska je i izgradnja
novih ili preispitivanje moguénosti i prilagodavanje rada postojecih institucija i tela
koja bi se bavila evaluacijom kvaliteta navedenih aktivnosti.

U kontekstu razvoja obrazovanja odraslih je i koncept doZivotnog ili celoZi-
votnog ucenja, koji se joS uvek promovise i bi¢e potrebno vreme da on u potpunosti
zazivi. On predstavlja proces ucenja koji se odvija tokom celog Zivota osobe radi licnog
razvoja, sticanja novih znanja i kompetencija, efikasnijeg prilagodavanja novim Zivot-
nim okolnostima, novim tehnologijama, saznanjima i dostignu¢ima ljudskog drustva
i ukljucuje sve oblike ucenja, a ne samo formalno ucenje u obrazovnim institucijama.

U tesnoj vezi sa nacionalnim okvirom kvalifikacije je i nacionalni sistem kla-
sifikacije zanimanja. Postojeci nazivi zanimanja i struc¢na zvanja su zastarela i preva-
zidena, a kvalifikacije se zasnivaju na nacionalnoj Nomenklaturi zanimanja koja se,
uprkos znacajnim tehnoloSkim i druStvenim promenama i stvaranju novih a nestanku
velikog broja zastarelih zanimanja, nije menjala gotovo 20 godina. U toku je izrada
nacionalnog sistema Kklasifikacije zanimanja prema medunarodnim standardima i
principima za razvoj nacionalnih sistema klasifikacije zanimanja ISCO i ISCED.

Razvoj instrumenata za pracenje potreba i prognoza na trZiStu rada, kao i
monitoringa i evaluacija programa i mera u oblasti obrazovanja i obuke predstavlja
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jedan od prioriteta. Identifikacija potrebnih/nedostajucih vestina na trzistu rada je
veoma vazna u planiranju obrazovne politike i programa obuka. To predstavlja bitan
segment razvoja i planiranja obrazovanja u pravcu stvarnih potreba trzista rada.

1.8.1. Unapredenje kvaliteta ljudskog kapitala

U osnovi ekonomskog rasta i razvoja inovativne i konkurentne privrede,
sa viSe poslova i sa boljim poslovima, nalazi se ulaganje u ljudski kapital i kvalitet
sistema obrazovanja. Odgovarajuce znanje i njegova primena, prepoznato je kao
osnovni razvojni faktor koji Republika Srbija, s obzirom na ostale raspoloZive fak-
tore i resurse, mora u punoj meri da iskoristi. Razvoj privrede i drustva ne moZze se
zamisliti bez odgovarajucih ljudskih resursa, tako da razvoj i upravljanje ljudskim
resursima ukljucuje sve procese i aktivnosti koje imaju za cilj povecanje zapoSlja-
vanja i produktivnosti rada, razvoj i edukaciju kadrova, kroz povecanje kvalifikacija
i kompetencija radne snage i izradu zakonske regulative u oblasti obrazovanja i
zaposljavanja.

Mere i aktivnosti treba da budu usmerene na podsticanje profesionalnog
razvoja radnika, kroz razvoj sistema karijernog vodenja i savetovanja, kao i na sma-
njivanje neuskladenosti ponude i traznje na trzistu rada, odnosno neuskladenosti
sveta rada i obrazovanja. Proces obrazovanja i u¢enja treba usmeriti u pravcu ishoda
ucenja odnosno primenljivosti ste¢enih kompetencija i pove¢anju konkurentnosti na
trzistu rada. Potrebno je unapredenje kvaliteta obrazovanja i obuka narocito u delu
koji se odnosi na kratke obuke i prakti¢nu nastavu koje treba da budu usaglasene sa
sistemom formalnog obrazovanja, jer su upravo prakticna znanja i stecene vestine
od velikog znacaja za zaposSljavanje i ukljuc¢ivanje u svet rada.

1.8.2. Razvoj karijernog vodenja i savetovanja

Strategija karijernog vodenja i savetovanja, ¢ijim sprovodenjem treba da se
uspostavi sistem karijernog vodenja i savetovanja, zajedno sa akcionim planom za
njeno sprovodenje, predstavlja dokument koji treba da doprinese brzoj reformi u
oblasti obrazovanja i zaposljavanja.

Sistemsko uredenje oblasti karijernog vodenja i savetovanja treba da dopri-
nese poboljSanju stanja na trzistu rada u Republici Srbiji i kao bitan segment razvoja
drustva, treba svakom pojedincu da obezbedi i omogudi li¢ni razvoj u cilju donoSenja
sopstvenih odluka po pitanju ucenja, zaposljavanja, rada, kao i planiranja i upravlja-
nja svojom Kkarijerom. Na taj nacin treba da se omoguci i pomogne nezaposlenom licu
u razjasnjenju neposrednih ciljeva zaposljavanja, pri traZenju posla i zadrZavanju
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zaposlenja, ali i spremnosti da pristupi osposobljavanju i sticanju dodatnih potreb-
nih znanja i veStina, odnosno povecanju kompetencija, Sto bi znacajno doprinelo
njegovoj konkurentnosti i mobilnosti na trZistu rada, a time i zapoSljavanju.

1.8.3 Priznavanje znanja i vestina stecenih neformalnim ucenjem

U cilju unapredenja kvaliteta ponude radne snage, razvijanje modela pri-
znavanja znanja i vesStina steCenih prethodnim ucenjem (kroz neformalne oblike
obrazovanja i informalnog ucenja) znacajno bi doprinelo povecanju kvalifikovanosti
radne snage, a time i konkurentnosti na trziStu rada. Znacaj priznavanja prethodnog
uCenja i steCenih znanja, prepoznala su sva relevantna ministarstva i institucije
Republike Srbije, ali joS uvek ne postoji jasan model po kome e se proces prizna-
vanja odvijati i zato ¢e u narednom periodu to biti jedan od prioriteta u oblasti
obrazovanja i zaposljavanja.

SusStina priznavanja neformalnog i drugih oblika ucenja je u tome da ucenje
relevantno za kvalifikaciju, njene komponente, ili neki drugi formalno ustanovljeni
oblik, treba da bude priznato, bez obzira na to putem kojih procesa i iskustava je
znanje odnosno kompetencija steCena. Priznavanje rezultata prethodnog ucenja od
velikog je znacaja za trziSte rada jer su Cesto znanje, veStine i kompetencije prisutne
kod nezaposlenih, ali nisu vidljive jer nisu zvani¢no priznate.

Postojanje nacionalnog okvira kvalifikacija je kljuno za razvijanje priznava-
nja ishoda neformalnog i drugih oblika ucenja. Treba obezbediti povezanost naci-
onalnih okvira kvalifikacija i da priznavanje prethodnog ucenja pociva na ¢injenici
da su kvalifikacije koje su uvrstene u nacionalni okvir kvalifikacija opSte priznate i
prihvaéene. Takode je priznavanje prethodnog ucenja od klju¢ne vaznosti za razvi-
janje sistema obrazovanja i vaspitanja nakon nivoa obaveznog obrazovanja, jer Ce
priznavati ucenje bez obzira na to kako, kada i gde je steceno, pod uslovom da je
relevantno za ishode ucenja ili sticanje kompetencije, u nekom predmetu, modulu
jedinice, kursu ili kvalifikaciji. Kao jedan od nacina za reSavanje pitanja priznavanja
prethodnog ucenja vidi se pre svega u formiranju tela na nivou drzave koje bi se
izmedu ostalog bavilo i sertifikacijom znanja i veStina odnosno priznavanjem rezul-
tata prethodnog ucenja sa jasno definisanim ulogama svih relevantnih institucija.
Takode je neophodno izraditi i nacionalni sistem Kklasifikacije zanimanja prema
medunarodnim standardima i principima s obzirom da postojeci nazivi zanimanja i
stru¢na zvanja ne odgovaraju ni tehnoloSkim ni drusStvenim promenama.

33



2. ORGANIZACIJA KOJA UCI

Proces ucenja mora biti stalan i predstavlja temelj organizacije koja uci. To je
organizacija koja poseduje kulturu ucenja i podrzava inovacije kako pojedinca tako i
cele organizacije. Ukoliko organizacija promoviSe kulturu ucenja time ¢e unaprediti
kako pojedince (¢lanove organizacije) tako i samu organizaciju. Postoji medusobna
zavisnost izmedu organizacije koja u€i i menadZmenta znanja, oni su jednostavno
potrebni jedno drugom i medusobno se dopunjavaju. Organizacija koja uci podrzava
uCenje i razvija ga tako da to implicira promenama u znanju. Interesovanje i potreba
za ovakvom vrstom organizacija je potreba da se bude konkurentan na trzistu.

MoZe se iz svega navedenog ista¢i da organizacija koja uci zahteva efikasno
upravljanje znanjem, a menadZment znanja teZi da zadovolji gore navedeni zahtev.
Organizacija koja uci zahteva menadZment znanja, a menadZment znanja podrazu-
meva organizaciju koja uci. Smatra se da je ucenje jedini nacin sticanja i zadrzavanja
konkurentske pozicije na trzistu.

»,Motivacija ljudiiideje su pokretacka snaga promena - ideje, vrednosti i ubede-
nja imaju tu mo¢ da izazovu promene“®. Organizacije predstavljaju nac¢in koordinira-
nja ljudskih bi¢a. Veber je smatrao da su organizacije uredene hijerarhije, a da se mo¢
koncentriSe na njihovom vrhu. Razvoj organizacije zavisi od kontrole nad informaci-
jama. Znamo da je informacija bitno sredstvo upravljanja, poSto ko ima informacije
ima mo¢, tj. ko na vreme raspolaZe sa informacijama sti¢e prednost i mo¢.>

Organizacija je ,racionalna koordinacija aktivnosti odredenog broja ljudi radi
postizanja neke zajednicke eksplicitne svrhe ili cilja, putem podele rada, i funkcija
i putem hijerarhije autoriteta i odgovornosti.“”” Organizacija se moze razumeti kao
deo teorije sistema Cija je osnovna postavka postojanje svrhe i strukture zasnovane
na ops$tim zakonima i principima. Sistem se sastoji od razli¢itih delova integrisanih
u jednu koherentnu celinu radi postizanja odredenih ciljeva. Pretpostavka uspesnog
funkcionisanja neke organizacije jeste postojanje optimalne organizacione strukture
i optimalnog nacina rukovodenja ljudima.*®

>*Entoni Gidens, (2007), Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 15.

**Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 318.

"Rot, Nikola, (2010), Psihologija grupa, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 91.

8Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 319.
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Prema Drakeru ,organizacija je zapravo orude pomoc¢u koga ljudi postaju
produktivniji rade¢i zajedno“.>® Odredena struktura ispunjava odredene zadatke, pod
odredenim uslovima u odredenom trenutku. Neke situacije unutar iste institucije
zahtevaju odlucnost, ¢ime se naglasava hijerarhija, a druge traZe timski rad. Rot istice
da su za funkcionisanje organizacije, njenu strukturu, njen razvoj, njenu efikasnost
najvaznije licnosti koje je Cine, njihove sposobnosti, motivi, stavovi, vrednosti, kao i
odnosi medu njima.®® Kac i Kan navode devet karakteristika organizacije:®** drusStveni
sistem, produktivni sistem ili sistem koji stvara, otvoren sistem povezan sa sredinom,
dinamicki sistem, relativno trajan sistem, adaptibilan sistem, uravnoteZen sistem,
evolutivni sistem, i relativno slobodan sistem u ostvarivanju svojih ciljeva.

Tradicionalni oblik organizacije je Veberov birokratski model. Jedni smatraju
birokratiju preteranom i neefikasnom administracijom. Drugi u birokratiji vide poZe-
ljan i najefikasniji oblik delotvorne organizacije, gde su zadaci precizno definisani
strogim procedurama i pravilima. Veberov stav o birokratiji je izmedu ovih ekstrema.

Veber je konstruisao cisti oblik birokratske organizacije, Cije su tri najvaznije
odlike:®

- Postojanje jasno definisane hijerarhije autoriteta (piramida, najvisi autori-
tet, lanac komandovanja odozgo na dole, kontrola).

- Pisanim pravilima odreduje se ponaSanje sluZzbenika na svim nivoima orga-
nizacije (nisu svi zadaci rutinski; Sto ih je viSe i pravila je vise).

- SluZbenici rade puno radno vreme i primaju platu (svako radno mesto u
hijerarhiji ima definisanu i fiksnu platu; unapredenje sledi na osnovu spo-
sobnosti i radnog staza).

Zbog potrebe masovne proizvodnje Ford je 1908. godine u Mi¢igenu osnovao
prvu fabriku da bi proizveo cuveni Ford T. Tako je pocelo sa uvodenjem specijalizo-
vanih alata i masSina koji su doprinosili povecanju brzine, preciznosti i pojednostav-
ljenju radnih operacija. Tejlorizam se zasnivao na efikasnosti izvrSavanja pojedinac-
nih zadataka, a fordizam je povezao te zadatke u neprekidan lanac proizvodnje. For-
dova najveca inovacija jeste uvodenje pokretnih montaznih traka, tako da je svaki
radnik na traci radio po jedan specijalizovan zadatak. Do 1929. godine proizvedeno
je preko 15 miliona Fordovih automobila marke T.®3

Uticaj automatizacije u industriji postao je ve¢i uvodenjem robota - prvi put
1946. godine. SloZeniji roboti se javljaju sedamdesetih godina kada se ugraduju
mikroprocesori. Upotreba informacionih tehnologija i kompjutersko dizajniranje

*Peter Drucker, (2005), Najvaznije o menadzmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, str. 69.

°Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 319.

1Tbid, str. 320.

%Entoni Gidens, (2007), Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 351.

%3Ibid, str. 386.
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radikalno su izmenili situaciju. Maksimalna fleksibilnost i inovacije, timski rad bez
hijerarhijske strukture, odlikuju danasnje razli¢ite obrasce rada.

»Radni rasporedi definiSu aktivnosti u prostoru i vremenu. Raspored omogu-
¢ava intenzivno koris¢enje vremena i prostora, po nacelu pravi ljudi u pravo vreme
i na pravom mestu.“®* Ovakve organizacije karakteriSu nadgledanje i nadzor, cemu
se prilagodava i oblik prostora koji je bez pregrada i zidova. Nadzor ima dva oblika:
direktni (nadzor nadredenih nad onima na nizim poloZajima) i suptilniji (dosijei,
beleske, radna biografija, misljenje nadredenih). Ovaj nacin organizacije zastareva,
i birokratske strukture mogu da guSe kreativnost i inovacije u industrijama gde su
one kljuc¢ni Cinilac uspeha. Mnoge organizacije napustaju kruti vertikalni sistem
naredivanja i uvode horizontalne modele zasnovane na saradnji.®

Organizacioni dizajn je veoma bitan integrativni deo strukture predu-
zeca. Ljudi koji rade u razli¢itim strukturama preduzeca, imaju najveci uticaj na
rezultate preduzeca. Veéina savremenih preduzeca, nema dobru organizaciju i
vremenom dolazi do pucanja organizacione strukture poSto ne mogu da se nose
sa rastu¢im zahtevima potrosaca i klijenata. Danas u svetu postoje razlic¢iti modeli
organizacionih struktura. U istoj organizaciji za razliite poslove i procese moguce
je koristiti razlicite modele u skladu sa potrebama. Neki subjekti istrazZivanja
(projekti, preduzeca, instituti) zahtevaju strogo funkcionalnu organizaciju u kojoj
je svaki specijalista usmeren na svoju stru¢nu oblast i svoj posao. Neko drugo
istrazZivanje zahteva timski rad od samog pocetka, kao Sto je sluc¢aj u farmaciji.
Ova dva organizaciona oblika mogu se naci istovremeno u okviru iste organizacije.
Svaka organizacija odgovara zadatku, pa menadZment traga, uci i razvija jednu
drugaciju organizaciju.

Prema Drakeru svaka organizacija pociva na nekoliko nacela:*®

- nacelo razumljivosti organizacije podrazumeva da ona mora biti transpa-

rentna i nuzno je da ljudi razumeju svoju organizacionu strukturu,

-nacelo uskladenosti odgovornosti i ovlaS¢enja,

- nacelo najmanjeg broja organizacionih nivoa,

-nacelo jednog nadredenog,

—-nacelo konacne odluke.

Mnoge promene kroz koje danas prolaze organizacije, zapravo su nastale u
Japanu pre nekoliko decenija. Japanske organizacije su 8leksibilne i karakterisu ih:%’

¢*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 322.

%Ibid, str. 323.

%Peter Drucker, (2005), Najvaznije o menadZmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, str. 70.

Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 324.
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- Sistem odlucivanja odozdo-naviSe (radnici se dogovaraju sa rukovodstvom
o poslovnoj politici).

- Manje izraZena specijalizacija (novi radnici uce u raznim odeljenjima, roti-
raju se na radnim mestima zbog boljeg uvida u celokupnu aktivnost kom-
panije).

- Sigurnost radnog mesta (provode ceo radni vek u istoj kompaniji, plata i
odgovornost zavise od radnog staza).

- Proizvodnja orijentisana ka timskom radu (zaposleni su podeljeni u male
saradnicke timove ili radne grupe).

- Stapanje licnog i poslovnog Zivota (pozajmice za Skolovanje dece, stanovi,
novC€ana pomoc¢ za vencanje).

Manuel Kastels u knjizi Uspon umreZenog drustva smatra da u globalnoj, infor-
macionoj ekonomiji kao oblik organizacije najbolje odgovara umreZeno preduzece.
Ako organizacije nisu umreZene, bile one velike korporacije ili male privatne Birme,
teSko mogu da opstanu na trzistu. Svaka organizacija sadrZi formalni opis procesa, a
sa druge strane zaposleni su li¢nosti sa idejama i ciljevima, znanjem koje je steceno
obrazovanjem, istrazivanjem i iskustvom i sposobnos¢u za reSavanje problema.

,Spremnost na saradnju, ali i sposobnost da se radi samostalno, preuzimanje
inicijative i usvajanje kreativnog pristupa izazovima, medu najboljim su veStinama
koje jedan covek moZe da unese u posao.“®® Ovo je praksa ovladavanja ve¢im brojem
vestina u odnosu na strucnjake uskih specijalizacija. Pored Sireg obrazovanja za
ovakve radnike je neophodna i obuka na poslu kako bi prosirili svoja stru¢na znanja
i vesStine i napredovali u karijeri.

Spremnost organizacija na fleksibilnost ogleda se u deset tacaka:*° strategija
i izjava, posvecenost zaposlenih, posvecenost menadZzmenta, planiranje ljudi, teh-
nologija, trening i orijentacija, timski rad, performanse menadZzmenta, donoSenje
odluka, komunikacija i prenoSenje informacija. Sastanci, radne grupe i timovi su
nasSe najCeSce okruZenje u radnoj sredini. U poslovnom svetu timski rad je postao
glavna strategija. Timovi mogu brZe i bolje da obave odredeni posao, da unaprede
produktivnost, da razviju odnose i podstaknu kreativnost. Klju¢ne reci su saradnja
i koriS¢enje kolektivnog znanja. Da bi tim pokazao pozitivne vrednosti, neophodni
su mu ciljevi, organizacija i liderstvo. Prema Blanhardu, timovi visokih performansi
imaju sedam glavnih obeleZja: ciljevi i vrednosti, osnaZivanje zaposlenih, medu-
ljudski odnosi i komunikacija, fleksibilnost, optimalna produktivnost, priznanje,
uvazavanje i radni moral.”®

%Entoni Gidens, (2007), Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 392.

%C. Brewster, L. Carey, P. Grobler, P. Holland, (2008), S. Warnich, Contemporary Issues in
Human Resource Management gaining a competitive advantage, Oxford Universiti Press, Southern
Africa, p. 106.

""Blanchard, Ken, (grupa autora), (2010), Rukovodenje na visoj razini. Blanchard o rukovode-

nju i stvaranju visokoucinkovitih organizacija, MATE, Zagreb, str. 176.
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Najbolji primer kako organizaciona struktura funkcioniSe na svom maksi-
mumu pod ekstremnim pritiskom, koji istiCe Mark Jenkins, figurativnho moZemo
videti u Formuli Jedan. Takva organizacija pociva na principima:”!

- Konstantno napredovanje na svaki nacin, svaki dan, bez predaje.

- Timski rad i integracija. Zajednicki rad na smanjenju troskova i povecanju

zadovoljstva korisnika i klijenata.

- Vozac je samo deo tima.

,Promene su uslov opstanka svake kompanije, pa se moZe izvesti zakljuc¢ak da su
ucenje i osposobljavanje zapravo opstanak. U kompanijama su najceSce zastupljene
ekonomske promene, poput restrukturiranja i smanjivanja broja radnika, kao i orga-
nizacione promene koje ukljucuju unapredenje stavova i vesStina radnika. Kompa-
nija bi trebalo da bude organizovana tako da zaposleni budu na brz i eBikasan nacin
informisani o tehnoloskim promenama, o primeni novih metoda i nacinima kako se
uocava korisnikova Zelja. UCenje o tome kako saznati $ta je korisnikova Zelja (iska-
zana i neiskazana) podrazumeva ucenje kako prilagoditi organizaciju ispunjenju
tih Zelja. Organizacija deBiniSe potrebnu osposobljenost zaposlenih i obezbeduje
obuku. Osposobljavanje se ne ograni¢ava samo na zaposlene koji su neposredno
vezani za kvalitet, nego obuhvata i druge organizacione jedinice, kao Sto su marke-
ting, nabavka, prodaja.“’?

Stalne promene zahtevaju posebnu organizaciju ljudskih resursa u slede¢im
oblastima:”® tok ljudi (kolektiv, obuka, sukcesivno planiranje, outsourcing); perfor-
manse toka menadZmenta (pohvale, kompenzacije, benefiti); protok informacija
(informacija, informacioni sistemi HR, odnosi medu zaposlenima); tok rada (dizajn
organizacije, redizajn procesa rada, dizajn radnog prostora). Lideri moraju razumeti
koliko je vaZzno motivisati zaposlene i ukljuciti ih u proces promena.

,Obuka i osposobljavanje zaposlenih kao pojedinaca, kao timova i kao ukupne
organizacije, put je ka organizaciji koja u¢i. Organizacija koja uci zasnovana je na
pretpostavkama da je znanje najvazniji kapital organizacije, predstavlja znanje svih
zaposlenih i stalno se menja.“’* Organizacija koja uci je organizacija koja ima uspeha
u stvaranju, sticanju i prenoSenju znanja i u menjanju ponasanja u daljem radu.
Organizaciju koja uci karakteriSu sistemsko reSavanje problema, eksperimentisanje

"lGattorna, John, (2010), Dynamic Supply Chains. Delivering Value Through People, Financial
Times, Pretence Hall, p. 154.

2Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 327.

3Dave Urlich, (2005), The HR Value Proposition, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts, p. 177.

"*Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 329
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sa novim idejama, ucenje iz iskustva i istorije, u¢enje od drugih i prenoSenje znanja
kroz organizaciju.”®

Promena pona$anja u organizaciji
uz koris¢enje znanja

Znanje je dostupno, menja se i unapreduje

il

Cuvanje i strukturiranje znanja

il

Razmena, povezivanje i integracija znanja

il

Sirenje postojeceg i novog znanja

il

Nove ideje, kreiranje novog znanja i inovacija

i

Utvrdivanje postojeceg znanja

A

Slika 1 - Proces organizacionog ucenja

Izvor: Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, SluzZbeni
Glasnik, Beograd, str. 330. Izvor: Prilagodeno na osnovu Nebojsa Janicijevi¢, Organizaciono ucenje u
teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Beograd - Pawlowsky, Forslin, Reinhardt (2003).

Peter Senge istiCe pet osobina organizacije koja uci:’®

- sistemsko razmisljanje,

- zajednicka vizija,

- mentalni modeli,

- timsko ucenje,

- li¢cne vestine.

,0rganizaciono ucenje je zapravo prikupljanje, stvaranje, koriS¢enje i razvoj

znanja i veStina u organizaciji. Stvaranje izuzetnih veStina i znanja u organiza-
ciji predstavlja jezgro sposobnosti.”” Na kompetentnost uticu brojni parametri, od

’5Samuel C. Certo, S. Trevis Certo, (2008), Moderni menadzment, 10. izd. Mate, Zagreb, str. 42.
*Bok, Derek, (2005), Univerzitet na trZistu: komercijalizacija visokog $kolstva, Clio, Beograd,
str. 42.

77Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 330
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kojih izdvajamo: li¢tne osobine (dobro poznavanje funkcije, stalna obuka i Skolova-
nje, dobar izgled i privlacnost); strategijsko ponaSanje (osmisljavanje i sprovodenje
vizije, stalna izgradnja jezgra kompetentnosti, liderstvo, spremnost na promene);
preduzetnicki stav (sagledavanje iz razlicitih uglova, preduzetnicki duh).”®

Jezgro kompetentnosti kao izvor konkurentske prednosti zapravo je posedo-
vanje i koriS¢enje izuzetnih sposobnosti, veStina i znanja, uz koriS¢enje tehnologije.
[zuzetni pojedinci medusobno integrisani u jezgro kompetentnosti ¢ine osnov orga-
nizacije koja radi posebno dobro.”” ,Da bi odredene sposobnosti, vestine i znanje
imale status jezgra kompetentnosti, moraju ispunjavati tri preduslova:

- predstavljaju vrednost za kupce,

- razlikuju se u odnosu na konkurenciju i,

- otvaraju vrata svojim sutrasnjim (novim) trzistima.“

Citav proces organizacionog ucenja je stalan (doZivotan). Izuzetnost je samo
osnov za nove podvige i izgradnju novog jezgra kompetentnosti. Tako se stvara orga-
nizacija koja uci. Prema Kotleru, ,sposobnost da u¢imo brZe od svojih konkurenata
mozda je nase jedino odrzivo konkurentsko oruzje.“®!

2.1. Perspektiva ucenja

Perspektiva ucenja i rasta opisuje neopipljivu imovinu organizacije. Neopi-
pljivu imovinu ¢ine:®
- Ljudski kapital - pristupacnost stru¢nog kadra, talenta i znanja

- Informacioni kapital - pristupa¢nost informacionim sistemima, mreZi i in-
frastrukturi

- Organizacioni kapital - kakva vrsta sredine i organizacije je potrebna da se
odrzi proces promene neophodne za sprovodenje strategije

Kompetentni pro6il, prema Kaplan i Nortonu, ¢ine tri komponente:#3

- Znanje je razumevanje steCeno ucenjem i iskustvom. Ono predstavlja ovla-
davanje oblas¢u koja se proucava, profesionalnom i tehnickom disciplinom
ili odredenom strucnos$cu.

®Branislav Masi¢, (2001),Strategijski menadZment, Beograd, str. 315.

Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 331.

8Branislav Masi¢, (2001),Strategijski menadZment, Beograd, str. 326.

8Philip Kotler, (2004), Marketinska znanja od A do Z, Binoza press, Zagreb, str. 19.

82Kaplan S. Robert, David P Norton, (2004), Strateqy maps. Convering intangible assets into
tanible outcomes, Harvard bussines school press, Boston, Massachusetts, p. 30.

8Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 99.
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- Vestina je znanje kako da se nesSto uradi, i to dosledno i eBikasno, recimo
kako se rukuje nekom sloZenom masinom, obavlja Binansijska kontrola,
izraduje Binansijski plan Klijenta, vodi sastanak ili posecuje kupac.

- Vrednosti predstavljaju ponasanja, karakteristike i motive uklju¢ene u za-
datke koje ljudi obavljaju. Za vrednosti se moZe reci da su fokusirane na
kupca, pragmaticne, inovativne ili orijentisane na ciljeve.

LStvaranje vrednosti pociva na idejama ljudi na svim mestima u organizaciji, u
odnosu prema klijentima, na bazama podataka kao riznicama znanja i na kulturi koja
razvija osecaja za kvalitet i inovaciju. Glavni pokreta¢ u novoj ekonomiji predstavlja
ljudski kapital.“** Prema Drakeru klju¢ stvaranja vrednosti u novoj ekonomiji nalazi
se u rukama radnika sa znanjem. Potrebno je pokrenuti unutrasnju snagu zaposle-
nih, oni sami po sebi imaju mo¢ koju im daje znanje i motivacija koju imaju. Osnazi-
vanje zaposlenih jeste stvaranje organizacione klime koja oslobada to znanje i isku-
stvo podstaknuto snaznom motivacijom. Takva klima podrazumeva da ljudi moraju
da imaju ta¢ne informacije jer to je preduslov za odgovorno ponasanje. ,Deljenjem
informacija gradi se poverenje i podstiCe organizaciono ucenje. Dobra organizaciona
klima stvara se i kroz autonomiju zaposlenog u okviru njegovih ovlas¢enja, jer mu to
daje mo¢ delovanja i osecanje odgovornosti za rezultate.®

Znanje - razumevanje
ste¢eno ucenjem i

Vestine - znanje kako

da se nesto uradi
iskustvom

... dosledno i efikasno
Vestine

Vrednosti

Vrednosti - ponasanja,

krakteristike i motivi

ukljuceni u zadatke

Slika 2 - Model kompetentnog profila - Chemico, Inc.

Izvor: Preuzeto iz: Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 97. Izvor: Model kompetentnog pro6ila- Chemico, Inc., Robert Kaplan, David Norton, 2004,
Strategy maps: converting itangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press,
Boston, Massachusetts, p. 232.

8*Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 98.
851bid, str. 98.
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PoboljSanje performansi zaposlenih vrsi se kroz obuku ili trening zaposlenih.
Pod obukom se podrazumevaju promene u specificnim znanjima, sposobnostima,
veStinama, stavovima ili ponasanju zaposlenih. Organizacija koja uci i implementa-
cija koncepta upravljanja znanjem je okruZenje koje pogoduje uc¢enju i unapredenju
kvaliteta obuke.?

2.2. Kultura naklonjena znanju

Kultura jednog drusStva obuhvata kako nematerijalne aspekte (verovanja,
ideje i vrednosti koji Cine sadrzaj jedne kulture) i materijalne aspekte (objekte, sim-
bole ili tehnologiju kroz koje se sadrzaj kulture izrazava).?’ Ideje koje odreduju $ta
se smatra vaznim, vrednim i poZeljnim imaju veliki znacaj za sve kulture. One ideje
kojima se daje znacenje sluZe kao vodiC ljudima u njihovoj interakciji sa svetom
koji ih okruZuje. Norme, kao pravila ponasanja, odrazavaju vrednosti jedne kulture.
Vrednosti i norme svojim zajednickim delovanjem oblikuju ponasanje ¢lanova jedne
kulture unutar njihovog okruZenja.

,Kultura je ukupan zbir ljudskih sistema simbola koje, prema Tarneru,

mozemo svrstati u nekoliko grupa:®®

- sistem jezickih kodova - govorni, pisani, sloZeni matematicki izrazi, racu-
narski algoritmi;

- tehnologija - organizacija znanja i iskustva o tome kako se covekovo okru-
Zenje kontroliSe i kako se njime upravlja;

- vrednosti - shvatanje o tome Sta je dobro a Sta loSe, prikladno ili nepriklad-
no, bitno ili nebitno. Vrednosni sistem ¢ine vrednosti organizovane u si-
stem standarda za procenu moralnog ponasanja i znacaja. Najprihvacenije
vrednosti u SAD su: postignuce i uspeh (ostvarenje Zivotnih ciljeva), aktivi-
zam (nastojanje da se ovlada i upravlja situacijom), sloboda, progres (una-
predenje svoje licnosti i sveta oko nas), materijalizam, jednake moguénosti,
efikasnost i racionalnost, moralnost i humanost;

- uverenja — odnose se na razmisljanja i predstave o posebnim vrstama situa-
cija - obrazovanju, radu, porodici, politici, religiji, susedstvu;

- norme - govore Sta se od nas ocekuje i kako se treba ponaSati u odredenoj
situaciji;

- zalihe znanja - proistekle su iz nau¢nog rada i iskustva i ¢ine kolekciju rele-
vantnih informacija;

86Zivkovi¢ D. (2012), MenadZment ljudskih resursa, Poljoprivredni fakultet, Univerzitet Beo-
grad, str. 86.

%Entoni Gidens, (2007), Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 24.

8Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 332.
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- fizicki predmeti - knjige, umetnicke slike i umetni¢ki predmeti, gradevine i
fizicki predmeti.“®’

Sistemom vrednosti, uverenja i normi odreduje se kultura jedne organizacije,
ali pored toga na nju utiCu i priroda duznosti, vlasti i kontrole. ,Ukoliko radnici ne
vole rukovodstvo i motivisani su pre svega platom, onda se kultura te organizacije
svodi na prosto odradivanje posla, bez predanosti poslu ili ulaganja emocija u nje-
govo obavljanje. Nasuprot tome, ukoliko predanost ciljevima organizacije motivise
radnike, onda ¢e organizaciona kultura isticati u¢inak radnika koji prevazilazi nje-
gov opis posla.“?

Tarner kod zaposlenih isti¢e nekoliko razlicitih problema.®*

1. Parkinsonov zakon: radnici uvek pokuSavaju da izgledaju zauzeto kako bi
opravdali svoj posao, €ak i u situacijama kad njihove aktivnosti predsta-
vljaju puko gubljenje vremena.

2. Piterov princip: obicaj u organizacijama da unapreduju zaposlene sve dok
ne dostignu vlastiti nivo nesposobnosti (ukoliko radnik dobro obavlja
posao na nekom nivou obi¢no biva unapreden i dobija posao na kome se
od njega zahteva viSe. U jednom trenutku zauzima poloZaj koji nadilazi
njegove sposobnosti i to je poCetak stvaranja nekompetentnih radnika).

3. Ritualizam: svaki dan se obavlja posao na isti nacin i pri tome se gube iz vida
ciljevi organizacije. Izrazava se uvezbana nesposobnost za prilagodavanje
i inovaciju.

4. Otudenje: mnogi poslovi su dosadni, zasnivaju se na ponavljanju odredenih
radnji i ne iziskuju nasu kreativnost ili inovaciju. Posao se obavlja ve¢inom
zbog novca i rad ima otudujuci karakter, Sto proizvodi i nezadovoljstvo.

Pjer Burdije, francuski sociolog, razvio je pristup analizi klasa na osnovu cetiri
vrste kapitala:®?

- ekonomski kapital, u osnovi se svodi na novac koji moze da se koristi za
kupovinu robe i usluga;

- kulturni kapital, koji se sastoji od obrazovanja, meduljudskih veStina, navi-
ka, manira, govornog stila i ukusa;

- drusStveni kapital, koji se zasniva na poloZaju u grupama i drustvenim mre-
Zama;

- simbolic¢ki kapital, koji se odnosi na ideologije kojima moZe da se opravda
posedovanje ostala tri kapitala.

8 Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 332.

“Dzonatan H. Tarner, (2009), Sociologija, Mediteran Novi Sad, Fakultet politickih nauka
Beograd, str. 242

11bid, str. 243

2Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 334.

43



2. ORGANIZACIJA KOJA UCI

Burdije je rasporedio ljude u razlicite klase u zavisnosti od toga koje razlic¢ite
spojeve i kombinacija kapitala poseduju. Prema Gidensu, kultura ima znacajnu ulogu
u obezbedivanju neprekidnog trajanja vrednosti i normi nekog drustva, ali pruza i
znacajne mogucnosti za kreativnost i promenu. Kultura naklonjena znanju znacajan
je faktor za uspeh organizacije i najteZe se kreira ako ve¢ ne postoji u organizaciji.
Ako organizacije Zele da budu produktivnije potrebni su im pravi ljudi. Moraju pot-
puno ucvrstiti kulturu koja podstice stalno ucenje i poboljsanje.”

Neophodno je da organizaciona kultura ima nekoliko komponenti u vezi sa

znanjem:**

- Ljudi imaju pozitivnu orijentaciju ka znanju: zaposleni su pametni, rado-
znali, Zeljni i slobodni da istraZe, imaju rukovodioce koji ih ohrabruju da
stvaraju i koriste znanje.

- Ljudi su motivisani da podele znanje i nemaju strah da ¢e ih to kostati rad-
nog mesta.

- MenadZment znanja u skladu je sa postoje¢om organizacionom strukturom.

Kultura koja ima pozitivnu orijentaciju ka znanju predstavlja kulturu koja
visoko vrednuje uenje na poslu i van njega, i u kojoj se nagraduje stru¢nost i brza
inovacija. Savremene organizacije u okviru agende ljudskih resursa razvijaju strate-
giju ljudskih resursa koja se zasniva na kulturi. One na ovaj nacin stvaraju moguc¢-
nost da se deBiniSe organizaciona kultura i stvori praksa ljudskih resursa koja ¢e
stvoriti neophodne kulturne sposobnosti.

2.3. Menadzment znanja

Tri karakteristike doprinose znacaju znanja:?® globalizacija, nove forme orga-
nizacija i ekspertski sistemi. Nove organizacije zahtevaju nove stilove menadZmenta
koji najceSce zavise od performansi informacija i odgovarajuc¢ih informacionih i
komunikacionih tehnologija. Ove organizacije najbolje deluju na globalnom nivou.
Neophodna im je fleksibilnost delovanja u razli¢itim sredinama i kulturama i
spremnost za reSavanje moguceg konflikta sa lokalnom sredinom. Neoliberali-
zam prepoznaje nove forme ekonomskih pravila koje Cesto zavise od koriScenja
podataka i informacija kako bi se pokazala situacija u organizacijama, posebno u
javnim sektorima ili skoro privatizovanim. Sve viSe zavisimo od znanja eksperata

%Jeremy Kourdi, Poslovna srategija, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb, str. 16.

%The Knowledge Management, Yearbook 1999-2000, Edited by James W. Cortasa, John A.
Woods, p. 99.

%Alistair Mutch, (2008) Managing Information and Knowledge in Organizations. A Literacy
Approach, Routledge, New York, p. 13.
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koje je Cesto ugradeno u proizvod ili uslugu koju koristimo. Primenom koncepta
menadZmenta znanja u praksi organizacije teZe da postignu sledece ciljeve, a to su
kreiranje novog znanja kako bi se ubrzale inovacije i obezbedile konkurentske pred-
nosti na trzistu, kao i deljenje postojeeg znanja u organizaciji radi povecanja njene
efikasnosti. Sposobnost organizacije da brzo sti¢e nova znanja i da ih primenjuje
predstavlja njenu najveéu prednost za borbu na trzistu stalnih promena. MoZemo da
primetimo da koncept menadZmenta znanja predstavlja pitanje opstanka u vreme
velike konkurencije i promena.

Veca paznja je fokusirana na velike promene u bazi¢noj proizvodnji koje
utiCu na povecanje znacaja informacija i znanja u organizaciji i pri sprovodenju
posla. Poslednjih decenija pojavilo se nekoliko znacajnih tendencija u domenu rada.
To su fleksibilna proizvodnja, decentralizacija rada, timski rad bez hijerarhijske
strukture, itd. Prema nekim autorima, uticaj globalne ekonomije i traznja fleksibilne
radne snage, doprinece tome da Ce sve veci broj ljudi u budu¢nosti postati radnici
sa portfeljom.’® Ovi radnici ¢e posedovati portfelj vestina - odredeni broj vestina
i kvalifikacija koje ¢e omoguciti promenu radnog mesta u toku radnog veka. Mali
broj ljudi ¢e imati postojanu karijeru u dana$njem smislu te reci. Ideja ,posao za ceo
radni vek” postaje polako stvar proslosti. Talenti i veStine sve viSe Ce se premestati
iz jedne firme u drugu, uz usputno prilagodavanje.

Upeh Ce ostvariti samo one kompanije koje stvaraju nova znanja, zato Sto
je konkurencija velika i umnozava se, konstantno se stvaraju nova znanja koja se
spajaju sa novim tehnologijama i proizvodi brzo gube vrednost na trzistu. Ove aktiv-
nosti definiSu kompanije koje stvaraju znanje c¢iji je jedini posao stalna inovacija.
Hejsman navodi primer Zare, Spanske tekstilne kompanije, koja je skratila period
dizajniranja modela, preko izrade do prodaje, na ciklus od dve nedelje. Primer Zare
govori o potrebi prilagodavanja procesa inovativne produkcije.”’

~MenadZment znanja je niz medusobno povezanih aktivnosti ljudi, tehno-
logije, organizacije i menadZmenta. MenadZment znanja je usmeren na strategiju
upravljanja intelektualnim kapitalom, na razvoj znanja, veStina i kompetencija ljudi
kroz obrazovanje i obuku zaposlenih i na sticanje radnog i profesionalnog iskustva.
MenadZment znanja je proces koriS¢enja dostupnog znanja u proizvodnji ili pruza-
nju usluga, integrisanje znanja u dokumentima i bazama podataka, cuvanje znanja,
motivacija za stvaranje novog znanja, prenos i koriS¢enje znanja na svim nivoima
organizacije, kao i stvaranje novih vrednosti organizacije.“*®

MenadZment znanja mora konstantno da unapreduje svoju internu bazu
podataka, to jest da eksplicitno znanje bude na raspolaganju i da se obezbedi da
organizacija uvecava svoje zalihe pamcenja i iskustva. Da bi se baza unapredivala

%Entoni Gidens, (2007),Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 417.
Hartli, Dzon (priredio), (2007), Kreativne industrije, Clio, Beograd, str. 261
%Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 194.
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potrebna je analiza i upravljanje informacijama, ali su neophodne i prakti¢ne
intervencije u tehnologiji komunikacija. MenadZment znanja je skup profesionalnih
vestina, pravila i iskustava koji unapreduju sposobnost ljudi u organizaciji i podsticu
ih da medusobno razmenjuju informacije i iskustvo. ,Verovatnije je da ¢e organi-
zacije sa sloZenom, bogatom i raznolikom unutrasnjom formalnom i neformalnom
komunikacijom biti u stanju da efikasno stvaraju nove ideje, reaguju na njih i ostvare
korist od njih.“%?

Znanje se obi¢no rada u haoti¢cnom procesu za koji je potrebno vreme. Koliko
god nam bilo potrebno, unutradnji nagovestaji znanja, inovacije ili ideje nikada ne
nastaju po nekom utvrdenom redosledu ili rasporedu. Uvek se radaju u neplanira-
nom procesu kome je potrebno vreme.'%°

2.4. Zivotni ciklus menadimenta znanja

Proces menadZmenta znanja prolazi kroz niz faza formirajuci svoj Zivotni
ciklus. Proces menadzmenta znanja €ine njegov Zivotni ciklus:'%!

- Stvaranje znanja podrazumeva kreiranje znanja u organizaciji koje obuhva-
taju zaposleni i to kroz formu organizacionog ucenja, ali i kroz mnostvo
sredstava i tehnologija menadZmenta znanja.

- Osvajanje znanja deBiniSe se kao proces u kome se osvajaju misli i iskustvo
eksperata.

- Cuvanje znanja obuhvata njegovo strukturiranje i kontinuirano aZuriranje.
Cuvanje znanja u bazama znanja omogucava njegovu stalnu nadogradnju.

- Podela znanja sa drugima je cilj savremenog poslovanja da se stvori orga-
nizaciona kulture u kojoj se znanje deli medu zaposlenima kako preko so-
cijalne tako i preko elektronske mreze. Alternativni pristup koji su usvojile
mnoge organizacije je da se stvori menadZment znanja koji u potpunosti
odgovara postojecoj kulturi organizacije.

- Primena znanja je osnovni zadatak procesa menadZmenta znanja. Ovo je
poslednja faza Zivotnog ciklusa menadZzmenta znanja. Budu¢i da je usta-
novljen sistem menadZmenta znanja, organizacija mora da prihvati prome-
ne, ucenje i inoviranje ako zZeli da zauzme vodece mesto na trzistu.

Stvaranje licnog znanja koje je dostupno i drugima jeste centralna aktivnost
samog procesa kreiranja znanja. MoZe biti stvoreno unutar organizacije ili van nje.

“Bilton, Kris, (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 114

Hislop D., (2005), KnowledgeManagement in organizations: Acritical Introduction, Oxford
University Press, str. 42.

"Jelena Pordevic Boljanovi¢, (2009), MenadZment znanja, Datastatus, Beograd, str. 28-35
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Eksplicitno znanje sistematizuje se u baze podataka i procese. Oni kojima je potrebno
speciBitno znanje, moraju ga potraziti na pravim mestima ili pitati prave ljude. Sma-
tra se da stvaranje i koriS¢enje znanja moze da se klasiBikuje po nivoima saznanja.

stvaranje
znanja
primena osvajanje
znanja znanja
podela znanja ¢uvanje
sa drugima znanja

Slika 3 - Zivotni ciklus menadZmenta znanja strana

Izvor: Albijani¢. M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 197

Osnovni cilj menadZmenta znanja je da napravi ovaj ciklus efektnijim i e6i-
kasnijim, Sto znaci da je korporativno znanje napravljeno u formama koje su lako
dostupne. Takve forme su dokumenta, procesi i pravila, i oni su usadeni u ljudske
resurse, informacione tehnologije i u proizvodni proces.'%

Uobicajeno je da postoje dve vrste znanja: implicitno (podrazumevano,
nevidljivo, tiho) i eksplicitno. Implicitno znanje je neobradeno i Cesto intuitivno,
proistice iz navike i refleksno je. To je znanje koje se najbolje stic¢e prakticnim radom
i najbolje prenosi primerom. Eksplicitno znanje je vidljivo i organizovano u sistem.
MozZe se preneti drugim ljudima. Implicitno znanje dobija na vaZnosti onda kad se
prenese drugima i zato ga je potrebno predstaviti u eksplicitnom obliku koji je pre-
nosiv. MenadZment znanja pretvara ,nevidljivo” u eksplicitno znanje, namenjeno
za Siru upotrebu, i vraca se opet u ,nevidljivo” kroz iskustvo i u€enje. Na taj nacin
razvijaju se zaposleni. Sam proces razvoja moze biti prikazan kao povratna sprega.

Znanje je steCeno kroz dugo iskustvo. MoZe biti preneto dalje kroz socijaliza-
ciju koja leZi u srcu modela prakti¢nog ucenja. To je znanje do koga se moZze doci kroz
neposredni ¢in rada. Ipak, kada je ste¢eno od nekoga sa spoljaSnjom svrhom, mozZe
biti prevedeno u eksplicitno znanje, koje mogu da koriste drugi. Novo eksplicitno
znanje moze da se kombinuje sa drugim formama eksplicitnog znanja i da stvara
nove oblike znanja. Krug se zatvara kada spoljaSnje znanje postane unutrasnje, na
primer kroz obuku, kako bi se omogucilo njegovo rutinsko koris¢enje.

12A]bijani¢. M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 197.
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2.5. Riznica znanja

Cuvanje znanja obuhvata njegovo strukturiranje i kontinuirano aZuriranje.
Znanje bi trebalo da se ¢uva u formi dokumenata i ekspertskih sistema. Tako sacu-
vano znanje ne samo Sto Cini korporativhu memoriju, ve¢ i povecava vezu izmedu
pojedinaca i njihov osecaj aktivnog cinioca novog ucenja. Tako satuvano znanje
moZe stalno da se nadograduje, jer je korist od stalno dostupnog i pristupacnog
znanja velika.*®

Konstantno se prenose ogromne koli¢ine informacija, ali to ne znac¢i da nastaje
razumevanje i znanje. Podaci se prenose jednostavno, a za znanje je neophodan
proces razumevanja, kroz koji ljudi tumace informacije i donose sudove na osnovu
toga. Svakog dana ogromne kolicine informacija dolaze do nas, ali je potrebno i da ih
razumemo. Stvaranje znanja je ljudski proces, a ne tehnoloski. Stalnim povec¢avanjem
znanja u okviru organizacija postoji potreba da se prikupljeno znanje sistematizuje
i Cuva. Postoje tri osnovna tipa riznice znanja:

- Eksterno znanje, npr. ono koje poseduje konkurencija.

- Strukturirano interno znanje, kao $to su izvestaji o istraZivanjima, marke-
tinski materijali, tehnike i metode.

- Neformalno interno znanje, kao Sto su naucene lekcije, baze podataka, dis-
Kkusije i slicno.“1%*

Prema Rhem-u znanje klasiBikujemo na:!*> deklarativno - znanje Cinjenica,
proceduralno - znanje o procesu rada, implicitno - znanje koje je u ljudima i nije
jednostavno dostupno, eksplicitno - znanje koje se nalazi u dokumentima, kompju-
terskim programima, bazama podataka, znanje procesa; koncept znanje - domen o
Bizickim objektima, idejama, ljudima i organizacija.

Investicije u znanje, instaliranje intraneta, skladiStenje podataka, izgradnja
mreZa olakSavaju primenu tehnologija i omogucavaju bolju saradnju medu ljudi-
ma.'* Sirenje drustvenih komunikacija je jako bitno, jer u¢enje na radu najéesce
dolazi i neformalno kroz diskusiju, dijalog, pri¢u, posmatranje ili obuku na poslu.

,Sistemi menadZmenta znanja najbolje rade kada su ljudi koji generiSu
znanje, takode, i oni koji ga skladiSte, objaSnjavaju drugima i objasSnjavaju dok drugi
pokusavaju da primene to znanje.“'%’

1%3Jelena Pordevic¢-Boljanovi¢, (2009), MenadZment znanja, Datastatus, Beograd, 33.

1Albijani¢. M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 200.

5Anthony J. Rhem, (2006), UML for Developing Knowledge Management Systems, Auerbach
Publications, p. 107.

e]effrey Pfeffer, Robert I. Sutton, (2000), The Knowing - Doing Gap, Harvard Business School
Press, Boston, Massachusetts, p. 16.

17Tbid,p. 21.
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MozZemo zakljuciti da je potrebno motivisati ljude u organizacijama da dele
znanje. Motivaciju mozZemo sprovesti odredenim nagradama za one zaposlene koji
rade na promovisanju deljenja znanja, moZemo povezati zaposlene koji dele znanje
u organizaciji i takode moZemo da damo podsticaj i ohrabrimo pojedince koji su
spretni da na adekvatan nacin prenose znanje u organizaciji. Takode je moguce i
uskladiti stil organizacije sa na¢inom uvodenja kulture deljenja znanja.

2.6. Lanac znanja

Znacaj lanca znanja je u tome Sto interakcijama dovodi do niza inovacija
u organizaciji. Ako je popustljivost medu vezama veca, veca je i brzina inovaciju
organizaciji. Postoje Cetiri veze u lancu znanja koje utic¢u na specifi¢cnost i dugotrajno
odrZavanje konkurentske prednosti jedne organizacije. Interna svest predstavlja
sposobnost organizacije da u kratkom roku proceni vestine i kompetencije kojima
raspolaze. Jaka interna svest fokusirana je na izazovima onoga Sto je ve¢ uradeno, ali
i onoga Sto je moguce da se uradi u budu¢nosti. Interne odgovornosti podrazumevaju
sposobnost organizacije da iskoristi svoju internu svest, tj. brzinu organizacije da
kompetencije pretvori u akciju da bi odgovorila zahtevima trziSta. Eksterne odgovor-
nosti predstavljaju sposobnost organizacije da se na najbolji mogu¢i nacin suoci sa
zahtevima trZzista, tj. na brzi i efikasniji nacin od konkurencije. Eksterna svest odraz
je interne svesti, tj. to je sposobnost organizacije da shvati kako trZiste prihvata vred-
nost njenih proizvoda i usluga, da upozna potroSace svojih usluga, razmotri njihove
Zelje, pronade konkurenciju organizacije, kao i da ustanovi trendove trZzista.

2.7. Obuka, usavrsavanje i motivisanje radnika znanja

Treba naglasiti da razvoj zaposlenih treba razlikovati od obuke zaposlenih.
Razvoj je usmeren na buduc¢nost i ukljucuje ucenje koje ne mora biti u vezi sa sada-
$njim radnim mestima. Obuka se odnosi na osposobljavanje zaposlenog da obavlja
sadasnji posao, dok se razvoj zaposlenih odnosi na osposobljavanje zaposlenog
kroz formalno obrazovanje i radno iskustvo za obavljanje buducih poslova, za rad
na drugim radnim mestima, ili za promene na svojim sadasnjim radnim mestima
koje su posledica tehnoloSkih promena ili ukusa potroSaca. To znaci da je obuka
obavezna za sve zaposlene, dok je razvoj uglavnom vezan za zaposlene koji imaju
potencijal za menadZerske pozicije. Kroz razvoj zaposlenih se zadrzavaju kvalitetni
ljudi i unapreduje se kvalitet u konkurentnosti i fleksibilnost u nacinu funkcionisa-
nja organizacije.'%

1087ivkovi¢ D. (2012), MenadZment ljudskih resursa, Poljoprivredni fakultet, Univerzitet
Beograd, str. 105
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Da bi organizacija svoje resurse ispunila znanjem zahteva se odredeni nacin
razmiSljanja. Prvi korak ka tome je stvaranje samosvesti kod zaposlenih. Veliki je
znacaj koji organizacija ima u kreiranju korporativne kulture. Postojece znanje vrlo
brzo zastareva i menja se novim znanjem i radnici znanja moraju konstantno da se
Skoluju, tj. u njihovo znanje mora konstantno da se ulaze.

T

Zaboravljanje
naucenog

Obnavljanje
naucenog

Slika 4 - Obnavljanje znanja

Izvor: Podaci autora

Li¢ni napredak i stalno usavrSavanje jedan je od osnovnih nac¢ina motivacije
radnika znanja, kao i nacin da se zadrze u kompanijama. Potrebno je stalno inovirati
znanje, obnavljati ga, a zatim shodno promenama na trziStu kao Sto je prikazano
na slici zaboravljati nauceno koje je zastarelo i ponovo uciti. Zbog toga organizacije
treba da uspostave programe stalnog usavrsavanja i obuke svojih zaposlenih kako bi
odrZale svoju konkurentsku prednost zasnovanu na znanju. Konkurentska prednost
organizacije zasniva se na sposobnosti njenih zaposlenih. Ucenje i profesionalni
razvoj smatra se sastavnim delom njihovih svakodnevnih aktivnosti. Klju¢nu ulogu
u razvoju i usavrSavanju radnika znanja imaju menadzeri i ljudskih resursa i top
menadzment. Smernice koje su bitne pri sprovodenju obuke i usavrsavanja su:!%

- Razvijanje sposobnosti menadZera da podrZavaju inovacije i kreativnost;

- TeZnja da zaposleni poseduju veStine upravljanja svojim ucenjem i razvo-

jem;

- Treninzi za sticanje veStina potrebnih za eBikasno koriS¢enje informacija,

generisanje novih ideja i komunikacionih vestina;

- Treninzi za sticanje vestina za koriS¢enje informacionih Sistema;

- Izgradnja vestina timskog rada i kooperativnih modela radnog okruzenja;

- Razvoj efektivnih kontinuiranih programa profesionalnog razvoja.

Da bi se slika o radnicima znanja upotpunila trebamo dodati jednu vrlo bitnu
stvar, a to je motivacija. Radnike znanja ne motiviSe samo novac, ve¢ i neke vrste
beneBicija i konstantno ulaganje u njihovo obrazovanje. Kompanije moraju da se

199 Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the role of HR, Prentice - Hall,
str. 59
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potrude da na sve moguce nacine zadrZe radnike znanja. Oni su pokretljivi i imaju
samopouzdanje i kompanije treba da ucine sve kako bi motivisale i zadrzale radnike
znanja. Njih zanima $ta kompanija Zeli da postigne i u kom pravcu ide. Ako se od rad-
nika znanja oCekuje da budu kreativni u svom poslu, organizacije moraju biti krea-
tivne u nacinu pronalaZenja posla koji ¢e predstavljati izazov za njih, kao i da obez-
bede sisteme nagradivanja koji ¢e uciniti da njihov doprinos kompaniji bude posto-
van i nagraden.

Pri selekciji radnika znanja jako bitno obratiti paznju da li potencijalni kan-
didati imaju sposobnost da stvaraju znanje (pod ovim podrazumevamo povezivanje
i izrazavanje ideja, pri Cemu je naravno jako bitna komunikacija); da cuvaju znanje
(fokusiranje na sustinu, jasno i saZeto izlaganje); da dele znanje (spremnost za
timski rad, motivacija i svest o vrednosti znanja); kao i primena znanja (otvorenost i
fleksibilnost za nova znanja, kao i moguc¢nost procene njegove relevantnosti).

Prema rezultatima istrazivanja 11" Annual Global CEO Survey 2008, Price
Waterhouse Coopresa na temu konkurencije i saradnje (Complete &Collaborate.
What is success in a connected world?). Cilj istraZivanja bio je kako izvrSni direktori
uspeSnih kompanija vide poslovno okruZenje u kome rade. IstraZivanje je izvrSeno
izmedu 1.150 izvrs$nih direktora (CEO) u 50 zemalja, u periodu od septembra do
novembra 2007. godine.

Na pitanje: Koje od ponudenih vestina i karakteristika smatrate klju¢nim za
Vasu organizaciju vezano za lidere?

- Sposobnost brzog prilagodavanja internim i eksternim promenama 88%

- Sposobnost razvoja i vodenja drugih 88%

- Sposobnost za saradnju 87%

- Kreativnost i inovativnost 85%

- Sposobnost predvidanja i upravljanja rizikom 85%

- Spremnost za izazove 84%

- Kombinovanje tehnickih i poslovnih vestina 83%

- Analiticke sposobnosti, ukljucujuci kvantitativne kvalitativne vesStine 83%

- Jezicke vestine 65%

- Opste iskustvo 55%

Na pitanje: Da li imate teSkoca da regrutujete kadrove sa slede¢im veStinama i
karakteristikama? Od direktora se trazilo da identiBikuju veStine koje je najteZe naci
kod zaposlenih. Preko 60% ispitanika smatra da su osobine koje je najteZe pronaci
kod zaposlenih: kombinacija tehnickih i poslovnih veStina, globalno iskustvo, i spo-
sobnost za razvoj i liderstvo drugih, kao i sposobnost za kreativnost i inovaciju.

Rezultati ovog istrazivanja nam pokazuju koliki je znacaj liderstva u ekonomiji
znanja i koliko je tesko pronacilidera sa adekvatnim veStinama koje bi mu omogucdile
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da organizaciju vode u pravom smeru-ka ostvarivanju i odrzavanju konkurentske
prednosti u ekonomiji znanja.

Osobine koje je najteZe pronaci prilikom regrutovanja su:

- Kombinovanje tehnic¢kih i poslovnih veStina 67%

- Opste iskustvo 65%

- Sposobnost razvoja i vodenja drugih 63%

- Kreativnost i inovativnost 63%

- Sposobnost predvidanja i upravljanja rizikom 59%

- Spremnost na izazove 56%

- Sposobnost brzog prilagodavanja internim i eksternim promenama 54%

- Analiticke sposobnosti, ukljucujuci kvantitativne i kvalitativne veStine 44%

- Jezicke vestine 40%

- Sposobnost za saradnju 33%
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ORGANIZACIONE KULTURE

3.1. Pojam organizacione kulture

Organizaciona kultura predstavlja popularan koncept u oblasti organizacije i
menadZmenta u zapadnoevropskim zemljama i SAD u poslednjoj deceniji. Kultura
predstavlja dobru osnovu za uspe$no reSavanje problema, pa samim tim odreduje
pravila ponasanja koja vrlo snazno utic¢u na ponasanja ljudi.

Proces transformacije organizacije ukljucuje korenite promene svih eleme-
nata organizacije, a podlogu za takve poduhvate daje organizaciona kultura. Glavna
komponenta je promena svesti i ponasanja zaposlenih, Sto zahteva promene i u
samoj organizacionoj kulturi.

Interesovanje za organizacionu kulturu javilo se iz viSe razloga:*!°

- ,Bum” japanskog menadZmenta-Japanski menadZment je skrenuo pazZnju
na sebe agresivnim prodorom velikih japanskih korporacija na americko
i zapadnoevropsko trziSte. Prevazisli su Amerikance i zapadno evropske
kompanije u automobilskoj industriji i mikroelektronici. Prednost na tr-
ZiStu sticali su speciBi¢nim nacinom razmisljanja i ponasanja rukovodilaca
i zaposlenih, posebnoj organizaciji, motivaciji, stilu rukovodenja, sistemu
nagradivanja, na¢inu donosSenja odluka. Postalo je jasno da je postoji pose-
ban model “japanskog menadZzmenta“ isto daje prednost njihovim predu-
zeCima. Posebnost je u organizacionoj kulturi japanskih preduzeca. DozZi-
votno zaposSljavanje, grupno odlucivanje i timski rad, implicitno ocenjivanje
rada zaposlenih, velika posveéenost zaposlenih preduzecu, 8ilozo6ija malih
i kontinualnih koraka ka unapredenju poslovanja su direktne posledice or-
ganizacione kulture koja vlada u veéini japanskih preduzeca. Tajna uspeha
japanskog menadZmenta, a samim tim i japanskih preduzeca sadrZana je
zapravo u fenomenu kulture (nacionalne i organizacione).

- Razlike izmedu nacionalnih kultura - Podsticaj istrazivanju organizacione
kulture dala je i svest o postojanju znacajnih razlika izmedu nacionalnih
kultura razlicitih zemalja, kao i uticaja koje te razlike imaju na poslovanje

"Janicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 16-25.
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preduzeca. ReSavanje konflikata veoma se razlikuje u preduzec¢ima koja
pripadaju razli¢itim nacionalnim kulturama, Sto narocito dolazi do izra-
Zaja u multinacionalnim korporacijama. Ove korporacije imaju veliki broj
zavisnih preduzeca ili filijala u velikom broju zemalja. Vrlo brzo je doslo
do problema izmedu menadzera koji dolaze iz sedista kompanije i lokal-
ne radne snage. Menadzeri su pokusavali da upravljaju filijalom kako su to
Cinili u mati¢noj zemlji, Sto je izazvalo mnogo nerazumevanja, nesuglasica
i ozbiljne konflikte, koji su mogli da ugroze poslovanje cele organizacije.
Veliki doprinos istrazivanju razlika izmedu nacionalnih kultura dao je to-
kom sedamdesetih godina holandski autor Hofstede sa svojim saradnicima.
Njihovim istrazivanjem bilo je obuhvaceno Cetrdeset zemalja. IstraZivanje
je imalo za cilj da utvrdi dimenzije po kojima se nacionalne kulture medu-
sobno razlikuju. Oni su pokazali da se sve nacionalne kulture mogu diferen-
cirati na Cetiri osnovne vrednosti . Grupisanjem sli¢nih nacionalnih kultura
nastale su kulturne mape sveta.

- Spajanje (mergers), pripajanje (aquisitions) i preuzimanje preduzeca (ta-
keovers) -Jedan od vaZnih podsticaja interesovanju za organizacionu kultu-
ru dali su i procesi spajanja i pripajanja preduzeca. Ovi procesi za trziSnu
privredu predstavljaju ono Sto u svetu prirode predstavlja borba za opsta-
nak. U preuzetoj organizaciji novi vlasnici najces¢e menjaju menadZment,
jer polaze od sasvim logi¢ne pretpostavke da je dosadasnje rukovodstvo
vinovnik neuspesSnog poslovanja. Medutim vrlo Cesto se previda da je po-
trebno promeniti kulturu organizacije. Sistem vazecih stavova, vrednosti i
normi u neuspesnojn organizaciji verovatno je bio jedan od uzroka ispolje-
ne krize. Zato je za uspeSan oporavak potrebno promeniti i organizacionu
kulturu preuzete organizacije. Prilikom preuzimanja organizacije dolazi i
do ,sudara kultura“ (cultural clash). Problem kulture ovde je jo$ drasticnije
izrazen, buduci da organizacije koje se spajaju polaze od relativno ravno-
pravnih polaznih pozicija, pa ne postoje kriterijumi na osnovu kojih bi je-
dan set pretpostavki, vrednosti, normi bio odbacen, a drugi prihvacen.

- Poslovna praksa odli¢nih organizacija (excellent companies) -Tokom osam-
desetih godina u poslovnoj literaturi SAD i Zapadnoj Evropi postojao je
trend istraZivanja prakse poslovanja odli¢nih organizacija. Polazna ideja je
bila veoma jednostavna - potrebno je analizirati kako rade uspesne (odlic-
ne) organizacije i otkriti Sta im je zajednicko. Pretpostavka je da je taj zajed-
nicki element klju¢ njihovog uspeha. Njihova analiza je pokazala da je jedna
od vaznih karakteristika prakse uspesnih organizacija i jaka organizaciona
kultura. Rukovodstvo u tim organizacijama bilo je svesno vrednosti koje ih
vode i te vrednosti su uspesno nametali zaposlenima. Jaka organizaciona
kultura doprinosi boljoj motivaciji zaposlenih. Vodi eBikasnijoj kontroli nji-
hovog ponasanja i uspesnoj koordinaciji svih napora u organizaciji.

- Organizaciona kultura, prema novijim shvatanjima, moZe da bude znaca-
jan izvor konkurentske prednosti organizacije. Konkurentsku prednost na
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trzistu organizacija stice zato Sto ume nesto da radi bolje od svoje konku-
rencije. Dakle, da bi se razumeo izvor konkurentske prednosti organizacije,
mora se razumeti njena organizaciona kultura.

- Organizaciona transformacija-Koncept organizaciona transformacije naglo
je dobio na popularnosti tokom osamdesetih godina. Pod organizacionom
transformacijom podrazumevaju se radikalne, sveobuhvatne i vrlo inten-
zivne promene u organizaciji- menjaju se sve njene komponente i dolazi se
do potpune promene shvatanja organizacije od strane njenih ¢lanova. Orga-
nizaciona transformacija predstavlja najdublje promene koje se mogu desi-
ti u jednoj organizaciji, jer se u ovom procesu menja ne samo nacin njenog
organizovanja i funkcionisanja, ve¢ i nac¢in na koji rukovodstvo i zaposleni
razumeju njeno mesto i ulogu u okruzenju, ali i odnose u samoj organizaciji.
Drugim re¢ima, organizaciona transformacija se razlikuje od drugih vrsta
promena upravo po tome $to ukljucuje promene organizacione kulture.

3.2. Koncept organizacione kulture

Intelektualni izvori organizacione kulture su naucne oblasti i discipline koje
su svojim znanjem trasirale put ovom konceptu. Specificnost koncepta organiza-
cione kulture je u tome S$to je njegovoj pojavi prethodilo mnogo teorija i pravaca.
Kako bi se izgradio koncept organizacione kulture bilo je potrebno objediniti ideje,
pojmove i termine iz viSe nauc¢nih disciplina. Najveci uticaj na pojavu ovog koncepta
imali su antropologija, sociologija i socijalna psihologija.

Antropologija predstavlja osnovni izvor koncepta organizacione kulture.
Ovaj termin u antropologiju je uveo jedan od prvih antropologa Edvard Tylor 1871.
godine. Od tada su brojni antropolozi razvili koncept kulture oznacivsi ga kao kom-
pleksan sistem koji objedinjuje sve aspekte Zivota u jednoj zajednici.

Koncept kulture je preuzet iz antropologije kada je postalo jasno da se pri-
vredna organizacija moZe smatrati odredenom vrstom socijalne zajednice. Svaki
covek se rodi, odraste i provede Citav svoj Zivot u razliCitim vrstama organizacija.
Smatra se da je ovo era organizacija i da su one drustva u malom. U kreiranju kon-
cepta organizacione kulture znacajno su doprineli sociolozi. Elementi svakodnevnog
Zivota organizacija, koje su upravo sociolozi organizacija rasvetlili, postali su klju¢ni
za razvoj organizacione kulture.

Koncept organizacione kulture svoj izvor ima i u socijalnoj i kognitivnoj psi-
hologiji. Socijalna psihologija je nauka koja proucava kako socijalna sredina utice na
misljenje, ose¢anja i ponasanja ljudi (Hogg, Vaughan, 1995). Kognitivna psihologija
proucava proces sticanja, memorisanja i koriS¢enja znanja. Zajedno istrazuju pro-

cese socijalnih interakcija ljudi, u kojima se kreiraju znacenja stvari i pojava koje
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prihvataju ucesnici tih socijalnih interakcija i bez ovih disciplina ne bi moglo do¢i do
razvoja koncepta organizacione kulture.

Kako bi u potpunosti postovali organizacionu kulturu najpre moramo da
razumemo njenu osnovnu prirodu. Imaju¢i ovo u vidu, moZemo da ispitamo pet
osnovnih aspekata kulture:

1. njenu formalnu definiciju

2. klju¢ne karakteristike na kojima se ona zasniva

3. snagu organizacione kulture

4. da li uopSte postoji samo jedna ili viSe kultura u okviru organizacije

5. ulogu koju kultura igra u organizacionom funkcionisanju

3.3. Definisanje organizacione kulture

“Kultura organizacije odnosi se na jedinstvenu konfiguraciju normi, verovanja,
vrednosti i nacina ponasanja koji karakterisu nacin na koji pojedinci i grupe obavljaju
svoje aktivnosti.” (Eldridge, Crombie, 1974)

Organizaciona kultura definiSe se kao okvir saznanja koji se sastoji od
stavova, vrednosti, normi ponaSanja i ocekivanja koja dele ¢lanovi organizacije.
Organizaciona kultura se ne moZe precizno definisati, jer je ona neSto Sto se opaZa,
oseca i naslucuje. Naves¢emo samo nekoliko shvatanja organizacione kulture:!!!
Neki strucnjaci su povezali ulogu organizacione kulture i koren drveta. Po njima,
ono Sto koren ¢ini za Zivot drveta, kultura Cini za Zivot i rad organizacije. Bas kao
Sto korenje obezbeduje stabilnost i ishranu za drvece, tako i kultura obezbeduje
stabilnost i napredak za organizacije. Kultura podrzava sve ono $to se deSava unutar
organizacije.

Za nove koncepte karakteristican je veliki broj razlic¢itih definicija pa ni orga-
nizaciona kultura nije izuzetak. Da bismo izbegli opSirno citiranje razlic¢itih definicija,
nave$¢emo samo jednu, koja obuhvata najc¢es¢e koriS¢ene elemente ostalih defini-
cija. Organizacionu kulturu moZemo definisati kao ,sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti i normi, ponaSanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo, koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo
misljenje i ponasanje.“11?

Za razumevanje pojma organizacione kulture bitni su sledeéi elementi ove
definicije:!?

1 Cvijanovi¢ M. ]., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 129.

"2Janicijevi¢ N., (2008), Organizaciono ponasanje, Datastatus, Beograd, str. 301.

WJanicijevi¢ N., (1998), Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakulte, Beograd, str.41-42.
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- Sadrzaj. Organizacionu kulturu ¢ine elementi kognitivnih struktura ¢lanova
organizacije: pretpostavke, verovanja, vrednosti itd. Osim kognitivnih, or-
ganizacionu kulturu ¢ine i simboli¢ki elementi kao Sto su jezik, materijalni
simboli, obrasci ponasanja itd.

- Socijalni karakter. Vazna karakteristika kulture je to da je to socijalna kate-
gorija jer postoji samo u okvirima socijalnih grupa, kao $to su organizacije,
socijalni slojevi, profesije, nacije i sl.

- Efekti. Organizaciona kultura usmerava ili ¢ak odreduje svest i ponasanje
ljudi. Zahvaljujuci noj, svi ¢lanovi organizacije na pribliZno isti nacin inter-
pretiraju i razumeju pojave u svetu oko sebe. Kako reakcije ljudi proizilaze
iz njihove interpretacije sveta i dogadaja u njemu, jasno je da kultura usme-
rava i odreduje i svakodnevno ponaSanje i aktivnosti ljudi.

- Nacin nastanka. Kao karakteristika organizacione kulture koja je odradu-
je vrlo Cesto se navodi i to Sto ona nastaje u procesu socijalne interakcije
¢lanova organizacije. Do zajednickih znacenja svari i pojava, kao i zajednic-
kih verovanja vrednosti i normi ponasanja ¢lanovi organizacije mogu do¢i
jedino medusobnim interakcijama i komuniciranjem tokom svog rada u
organizaciji. Organizaciona kultura nastaje zajednic¢kim iskustvom clanova
organizacije, koje oni sti¢u reSavanjem svakodnevnih problema.

- Stabilnost i odrZavanje. Neretko se kao komponenta organizacione kulture
pojavljuje i njena stabilnost i odrZavanje u duZem vremenskom periodu.
Organizaciona kultura ima tendenciju da se obnavlja i to prenoSenjem na
nove clanove organizacije. Proces ucenja kulturnih vrednosti od strane no-
vih €lanova organizacije naziva se socijalizacija.

- Jedinstvenost, specili¢nost. Jedna od deBini$u¢ih karakteristika organizacio-
ne kulture jeste i to Sto je ona vrlo speciBi¢na i jedinstvena za drugu organi-
zaciju. Kao Sto nemamo dve potpuno iste li¢nosti, nemamo ni dve iste orga-
nizacione kulture. Uzrok tome je ¢injenica da organizaciona kultura nastaje
iz zajednickog iskustva ¢lanova organizacije, a koja se sti¢e tokom duzeg
vremena i koje je, po de8iniciji jedinstvena.

Dakle iz svega navedenog se moZe zakljuciti:

- Organizaciona kultura je obrazac ponasSanja i skup zajednickih verovanja i
vrednosti zaposlenih.

- Organizaciona kultura je program ljudskog uma.
- Organizaciona kultura ukljucuje zajednicke ideje i osecanja zaposlenih.

- Koherentna organizaciona kultura znaci da zaposleni imaju zajednicki
principe koji odreduju njihovo ponasanje i ukazuju na prihvatljive i nepri-
hvatljive socijalne norme.
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3.4. Znacaj organizacione kulture

Znacaj organizacione kulture proisti¢e iz njenog uticaja na poslovanje i
poslovne rezultate organizacije. Organizaciona kultura moze, medutim, delovati na
poslovanje organizacije pozitivno i negativno. Ona moze da bude “tajna uspeha”, ali i
“tihi ubica”. Sve zavisi od toga da li kultura odgovara situaciji u kojoj se organizacija
nalazi ili ne. Uticaj kulture na poslovanje organizacije daleko je od toga da bude u
potpunosti istrazen. Verovatno ima joS mnogo nacina na koje kultura utice na funk-
cionisanje preduzeca ali su sledeci najvise istraZeni do sada:'!*

- Organizaciona kultura veoma je znacajan faktor u donosenju strateskih od-
luka. Sve odluke koje se donose u jednoj organizaciji (o pravcima razvoja,
strategiji prema konkurenciji) rezultat su nekih polaznih verovanja, vred-
nosti i pretpostavki karakteristi¢nih za jednu organizaciju,

- Organizaciona kultura znacajna je za poslovanje organizacije kao determi-
nanta njene sposobnosti da se promenama prilagodava okruZenju. Organi-
zaciona kultura odgovorna je za brzinu i mogucnost prilagodavanja jedne
organizacije sloZenijim i dinami¢nijim promenama u savremenom poslov-
nom okruzenju.

- Organizaciona kultura predstavlja mehanizam koordinacije u organizaci-
ji. Koordinacija zaposlenih u organizaciji olakSana je i ubrzana uz pomo¢
snaZzne i jedinstvene organizacione kulture.

- Organizaciona kultura moZe biti vrlo efikasan mehanizam kontrole pona-
sanja zaposlenih. Kontrola se ostvaruje nametanjem odredenih kulturnih
vrednosti, verovanja i normi ponasanja zaposlenima. Nekada je organiza-
ciona kultura ¢ak snazniji mehanizam kontrole ponasanja zaposlenih nego
formalni propisi ili direktan nadzor rukovodilaca.

- Organizaciona kultura znacajno smanjuje konflikte u organizaciji. Snazna
kultura otklanja moguénost konflikta.

- Organizaciona kultura je dobar motivator. Zaposleni Zele da u organizaci-
ji zadovolje svoje potrebe, ne samo materijalne, ve¢ i potrebu pripadanja
odredenoj grupi koja se ostvaruje ako se pojedinci poistovete sa svojom
organizacijom. Zaposleni su motivisani kada posao koji obavljaju za njih
ima neko znacenje i smisao.

3.5. Kognitivni elementi organizacije

Organizaciona kultura je viSedimenzioni fenomen. Postoji viSe nacina da se
klasifikuje sadrzaj organizacione kulture. Najc¢e$¢a je podela na kognitivnu i simbo-

"*anicijevi¢ N., (2008), Organizaciono ponasanje, Datastatus, Beograd, str. 302-304.
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licku komponentu organizacione kulture. U kognitivne elemente kulture spadaju:
verovanja, vrednosti, ocCekivanja, pretpostavke, etika, osecanja, znacenja, nefor-
malna pravila, na¢in misljenja, pogled na svet.!*> Simbolicki elementi kulture: jezik,
zZargon, price, mitovi, legende, heroji, rituali, logotip, fizicki izgled, itd.!1®

Dok se kognitivni elementi nalaze u glavama ljudi i ne mogu se direktno
otkriti, dotle su simboli vidljivi u svakodnevnom Zivotu organizacije. Pomenuli smo
ve¢ koji su kognitivni elementi organizacione kulture, stoga moZemo zakljuciti da
pripadnici jedne kulture pridaju ista znacenja spoljnim stimulansima i razumeju svet
oko sebe na isti nacin zato Sto dele zajednicke pretpostavke, vrednosti i verovanja o
tom svetu. Osnovne pretpostavke predstavljaju najdublju komponentu kognitivnog
sadrzaja kulture i prevashodno imaju deskriptivnu funkciju. Imaju veliki znacaj i
uticaj na misljenje i ponasanje ljudi. Ljudi nisu svesni pretpostavki pomoc¢u kojih
razumeju stvarnost.

Verovanja nastaju kada se vremenom odredena vrednost u praksi funkci-
onisanja organizacije ustali i dokaZe kao uspeSna. Ova verovanja su podsvesnog
karaktera tako da ih ljudi koriste automatski. Vrednosti govore ljudima ¢emu treba
da teZe i kako treba da se ponasaju.’'” Vrednosti predstavljaju odredenu vrstu ideala
kojem pojedinac, organizacija ili drustvo treba da teZe, i koji treba da usmerava
¢itavo njihovo ponasanje i sve njihove reakcije. Povezani sa vrednostima su i stavovi.
Stavovi u organizacionoj kulturi predstavljaju skup verovanja o nekim situacijama
ili pitanjima Zivota i rada organizacije koje dele zaposleni i koji ih predodreduju da
se ponasaju na odredeni nacin prema tim pitanjima ili tim situacijama.

Pored verovanja i vrednosti, u perspektivhe komponente organizacione
kulture spadaju i norme ponaSanja. Norme su nepisana pravila ponaSanja (pravila
igre) ili neformalna (nezvani¢na) uputstva u vezi sa tim kako se treba ponasati u
organizaciji. One nikada nisu pisano izrazene, jer da jesu predstavljale bi politiku ili
procedure organizacije. One mogu vrsiti snazan uticajna ponasanje zaposlenih, zbog
toga Sto ponasanje zaposlenih kontroliSemo na nacin na koji reagujemo na njih.

3.6. Simbolicki sadrzaj organizacione kulture

Simboli obuhvataju sve ono u organizaciji Sto ima neko znacenje za njene cla-
nove. Simbole ¢ine svi materijalni i nematerijalni objekti i pojave koji su nastali kao

"Janicijevi¢ N. (2008), Organizaciono ponasanje, Datastatus, Beograd, str. 304.

116bid, str. 304.

7Schein E. (2004), Organisational Culture and Leadership, San Fracisco: Jossey Bass, str.
25-26.

18[bid, str. 25-26.
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produkt zajednickih pretpostavki, vrednosti i verovanja ¢lanova organizacije. ''° Sve
Sto se deSava u organizaciji i sve Sto u njoj vidimo Cini sadrzaj organizacione kulture.

Jezik predstavlja najznacajniji simbol kulture. On aktivno uti¢e na kulturu i
oblikuje je. Jezik izraZava znanja i iskustvo pripadnika kulture. Zbog toga se u svakoj
kulturi razvija specifican jezik. Svaka kultura razvija svoj specifi¢ni jezik. Organiza-
cija razvija svoj jezik kojim ¢lanovi organizacije izraZavaju svoja znanja i verovanja
do kojih su dosli zajednickim iskustvom odnosno Zivotom i radom u organizaciji.

Sastavni deo u svakoj kulturi jesu metafore. Metafore predstavljaju skup
medusobno povezanih znacenja. PriCe su takode vaZzan semanticki simbol organiza-
cione kulture. Organizacije obi¢no imaju price koje njime kruZe. Svaka od njih nosi
neku poruku i pric¢a se da bi za njih ¢uli i oni koji ih nisu znali.

Mitovi su izmiSljene price ili nepotvrdena verovanja. Tesko se nekad razlikuju
od prica. Njih nije lako proveriti i nemaju iskustvenu potvrdu. Mitovi prenose istu
poruku kao i price, a to je poruka o osnovnim vrednostima i verovanjima u organi-
zaciji. Bihevioristicki simboli potic¢u od reci behavior $to znaci ponasSanje. Ponasanje
¢lanova jedne organizacije predstavlja rezultat njihovog nacina misljenja. Medu
njima najznacajniji su rituali i ceremonije.

Svako ponasanje, svaka akcija u organizaciji ima svoje znacenje. Cesto je to
znacenje vaznije i od same akcije. Svi ¢lanovi u organizaciji treba da bude svesni
znacenja koje njihovo ponasSanje simbolizuje odnosno poruke koju ono Salje okolini.
Evo spiska nekih ponasanja i njihovog znacenja koje u organizaciji treba izbegavati.

Tabela 2 - Znacdenje ponaSanja

PONASANJE ZNACENJE

Sporo reagovanje na telefonski poziv “nije nas briga”

Poseban parking za rukovodioce “mi smo vazni vi niste”

Komande samo odozgo na dole “direktori znaju najbolje”

Strogo kaznjavanje “zaposleni su ti koji uvek zabrljaju”
KoriS¢enje spoljnih konsultanata “stranci znaju bolje nego mi”

Mladi jure okolo svoje nadredene “moje vreme je vaznije nego tvoje”

Izvor: Clemmer, J. McNeil, A. (1991.), Leadership Skills for Every Manager, pitakus, London, str. 86

Rituali su programirane aktivnosti kojima je cilj da izazovu odredeni efekat
i da prenose kulturne vrednosti i verovanja. Postoje razni rituali u organizacijama,

119Schein E. (2004), Organisational Culture and Leadership, San Fracisco: Jossey Bass, str. 44.
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npr. dodela nagrada. Takode treba naglasiti da rituali predstavljaju granicu izmedu
ljudi koji su lojalni i onih koji nisu lojalni organizaciji.

mogu vrlo snazno da uti¢u na ¢lanove organizacije i njihovo ponasanje. Kod ovih
simbola je naglasena funkcija predstavljanja kulturnog sadrZaja spoljnom svetu.
NajceSc¢e se kao materijalni simboli primenjuju logotip, spoljni i unutrasnji izgled
zgrade, nacin oblacenja i itd.

3.7. Klasifikacija organizacionih kultura

Klasifikacija organizacionih kultura se vrsi prema njihovim karakteristikama
i sadrzaju, a ima za cilj dobijanje opSteg modela ili tipa organizacione kulture. U
literaturi se najceSce koristi tipologija kultura koju je dao Harison, a kasnije je modi-
fikovao Handy. Ona se pokazala kao najbolji nacin za brzo i lako razumevanje kultura
na nasim prostorima. Prema toj Klasifikaciji postoje Cetiri osnovna tipa kulture:!?°
kultura mo¢i, kultura uloga, kultura zadatka i kultura podrSke. Handy je svakoj od
njih dodelio odgovaraju¢i simbol i gréko bozZanstvo koje svojim osobinama najbolje
oslikava karakteristike svakog pojedinac¢nog tipa kulture.'*!

Kultura moci'** se moze predstaviti paukovom mrezZom, sa centrom oko koga
se plete Citava kultura. Ovo kulturu simbolizuje Zevs, vrhovni i svemo¢ni bog u grckoj
mitologiji. Osnovna karakteristika ove kulture je njena orjentacija ka lideru. Kultura
moci zasnovana je na pretpostavci da je organizacija sredstvo za ostvarivanje ciljeva
u rukama vode. Izvor modi lidera je kontrola resursa ili samo njegova harizma. Ova
kultura nije birokratska. U njoj ne postoji poStovanje formalnih pravila i procedura.
Sve se zasniva na licnom nadzoru lidera. Sve zavisi od liderove kompetentnosti i
poznavanja posla. Glavna prednost ove kulture je brzina njenog reagovanja. PoSto
sve zavisi od lidera obezbedeno je brzo reagovanje na promene u okruZenju. Ovakve
organizacije spadaju u veoma fleksibilne. Glavni nedostatak je Sto je veoma rizi¢na
posto sve zavisi od jednog Coveka. U ovoj kulturi vlada autoritarizam tako da svi
menadZeri koji su bar malo sposobni odlaze u druge organizacije, a ostaju samo
oni poslusni i nesamostalni. Kada lider ode obi¢no se nalazi novi van organizacije,
posto je problem u okviru organizacije naci istog. Kultura mo¢i pogodna za relativno
male organizacije u kojima dominira visokoobrazovani kadar i u industrijama gde
su potrebne brze reakcije. Cim se poveca organizacija lider nije u stanju da sam
kontroliSe organizaciju na efikasan nacin.

120Carls Hendi (1996) Bogovi menadZmenta, Zelind, Beograd, str. 19-37.
121Thid, str. 39.
1221bid, str. 19-37.
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Kultura uloga'?? je prava birokratska kultura u kojoj dominiraju pravila i pro-
cedure. Svi procesi u organizaciji se standardizuju i formalizuju. Simbol ove kulture
je greéki hram i bog Apolon (bog razuma). U ovoj kulturi se sve zasniva na logici,
razumu i racionalnosti, kao i vodenju organizacije kao jedne uredene socijalne
strukture, koju reguliSu dogovorena pravila i procedure. Mo¢ u ovoj kulturi se stice
na osnovu hijerarhijske pozicije i ekspertskog znanja. Ova kultura najviSe odgo-
vara ljudima koji vole predvidljivost i izbegavaju promene i rizik. Njena osnovna
prednost je pouzdanost i efikasnost, a glavni nedostatak je nedostatak inicijative,
preduzetniStva i nesposobnost prilagodavanja.

Kultura zadatka'®* je sistem vrednosti i verovanja u kojem se na najvisi
pijedestal stavljaju uspeh i postignuce. Zato se ova kultura drugacije zove kultura
postignuca. Njen simbol je reSetka, dok Atina svojim osobinama najviSe odgovara
ovoj kulturi. Ova kultura pociva na pretpostavci da organizacija postoji da bi resavala
zadatke. Ljudi se cene po sposobnosti da doprinesu reSavanju zadataka u organiza-
ciji. Mo¢ se izvodi iz kompetentnosti i harizme. Kultura zadatka najviSe odgovara
ljudima koji su motivisani postignu¢em, a ne materijalnim nagradama. Osnovne
prednosti su orjentacija na rezultat, fleksibilnost, preduzetnistvo, a nedostaci pre-
velika zavisnost od ljudi i njihovog kvaliteta.

Kultura podrske'® je tip kulture koja se vrlo retko moZe naci u organizacijama.
Dionis grcki bog uZivanja, vina i zadovoljstva je simbol ove kulture. Kultura podrske
pociva na pretpostavci da organizacija postoji da bi svojim ¢lanovima omogucila da
ostvare svoje individualne ciljeve i interese. Fokus je na pojedincu i na njegovim inte-
resima, dok su ciljevi organizacije kao celine zanemareni. TesSko je pretpostaviti da bi
neko preduzece opstalo sa ovakvom kulturom. Kultura mo¢i je u najvec¢oj meri demo-
kratska. Visoko se ceni individualna sloboda i pruZa se otpor da se organizacionim
pravilima ugrozi licna sloboda. Vrsta organizacije sa ovakvom kulturom je u opasnosti
od raspada. Do njega dolazi kada ¢lanovi organizacije shvate da je bolje da nastupaju
individualno. To se najceS¢e deSavana fakultetima i istrazivackim ustanovama.

3.8. Kultura i inovativna kultura

Ne postoje jedinstvena slaganja Sta je kultura, ali postoje konsenzusi kako bi
se organizaciona kultura trebala opisati u izrazima vrednosti, normi i prakse: '%¢

- Vrednosti ukazuju Sta u nekoj organizaciji ¢lanovi veruju i to je vrednije od
onoga Sta rade ili imaju. VaZno je razlikovati priznate vrednosti o kojima se

123Carls Hendi (1996) Bogovi menadZmenta, Zelind, Beograd, str. 19-37.

1241bid, str. 19-37.

125Carls Hendi (1996) Bogovi menadZmenta, Zelind, Beograd, str. 19-37

126Trice H.M., Beyer J. M. (1993) : The Cultures of Work Organizations, Prentice Hall, str. 56
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govori, ali koje ne uti¢u na ponasanje, od vrednosti koje istinito motivisu
ponasanje u Birmi.

- Norme predstavljaju deljenje verovanja o tome kako ljudi treba da se po-
nasaju u organizaciji, ili kako da obavljaju svoj posao. Norme predstavljaju
ocekivane obrasce ponasanja.

- Prakse su formalne i neformalne rutine koje se koriste da se realizuje posao
u organizaciji. Svaka praksa, formalna ili neformalna, ima speci6i¢nu ulogu
i pravilo.

Kultura egzistira na razli¢itim organizacionim nivoima. Vrednosti su duboko
ugradene, a ta znanja su tesSka za ispoljavanje i joS teZza za menjanje. Sa druge
strane, norme i prakse, mnogo su vidljivije i lakSe za identiBikaciju od strane zapo-
slenih. Najdirektniji nac¢in za menjanje ponaSanja je promena prakse koja generise
to ponasanje. Nova ponasanja rezultiraju iz novih praksi i ona menjaju norme vre-
menom, S$to ¢e omoguciti dugoro¢nu vremensku podrsku za eBikasnije koriSéenje
znanja.

U savremenim uslovima poslovanja, koje karakteriSe izuzetna dinamicnost
i intenzitet promena, znacajno je naglasiti ulogu organizacione kulture u determi-
nisanju sposobnosti organizacije da se prilagodi promenama. Razumevanje pitanja
uticaja organizacione kulture na sposobnost reagovanja organizacije imace veliku
vaznost u sagledavanju njenog uticaja na podsticanje inovacija u njoj. Organizaciona
kultura koja stvara klimu gde se neguje kreativnost, stvaranje i razmena ideja, gde
se na pravi nacin koristi kako kolektivno tako i individualno znanje, jeste kultura
inovativne organizacije koja izgraduje povoljnu atmosferu u organizaciji za generi-
sanje i podrSku inovacija.

Uporedni prikaz podataka u Tabeli 3. ukazuje nam na karakteristike i razlike
izmedu tradicionalne korporativne kulture i kulture inovativne organizacije:'#’

Dosadasnja istrazivanja, kao i literaturni pregledi ukazuju na razlicite karak-
teristike inovativnih kultura u organizacijama. Sposobnost fokusiranja na korisnike
posmatra se kao visoko rangirani faktor za razvoj inovativne kulture. Medutim,
isti izvori smaraju da ovakav individualni pristup ne garantuje da ¢e kultura biti
inovativna. Postojeci korisnici ne mogu videti moguénosti relevantnih tehnoloskih
promena, kao i pravce i nacine kojima kompanije mogu osvajati nova trziSta sa
razli¢itim traZnjama od strane kupaca. Postojeci i potencijalni kupci, poslednjih
decenija su ti koji upravljaju i uti¢u na inovacija u kompanijama, medutim, danas
su organizacije te koje preuzimaju ideju fokusiranja na potrosace ali na drugaciji
nacin, kroz apsorbovanje potrosackih ideja ili dopuStanje njih samih ka inoviranju
od kojeg ¢e imati korist.

2Langdon M. (2007): Creating the innovation culture, an Innovation Labs White Paper,
Innovation Labs
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Tabela 3 - Razlika izmedu tradicionalne i inovativne organizacione kulture

Predvidljivost Nepredvidljivost

TeZnja ka stabilnosti Teznja ka novitetima

Fokus na jezgro kompetencije Fokus na granice organizacije
Vrednovanje uspeha Vrednovanje neuspeha

JaCanje organizacione hijerarhije JaCanje organizacione mreze
Hijerarhijska mo¢ Fokus na kreativne tenzije
[zbegavanje iznenadenja Prihvatanje iznenadenja

Fokus na interno znanja Fokus i na interno i na eksterno znanje
Lako Ziveti sa Lako Ziveti bez

Efikasnost kroz standardizaciju Efikasnost kroz inovaciju
ProduZavanje status quo stanja Napustanje status quo stanja
[zbegavanje promena Prihvatanje promena

Meriti stabilnost Meriti inovacije

TraZenje podataka za potvrdu postojeceg | TraZenje podataka za protivrecnost posto-
upravljackog modela jeceg upravljackog modela

Trazenje preciznosti Prihvatanje dvosmislenosti

Izvor: Langdon M. (2007): Creating the innovation culture, an Innovation Labs White Paper, Innova-
tion Labs

Dakle, pored navedenog fokusa, postoji niz drugih faktora koji su relevantni za
izgradnju inovativne kulture u organizaciji. Da bi bile uspeSne u promeni organizacione
kulture koja podrZava i pospesuje inovaciju, kompanije moraju imati dovoljno sredstava
i mogucnosti u stvaranju organizacije u kojoj postoji snaZan timski rad, komunikacija,
poverenje, autonomija, razmena znanja, kreativni ljudi, tolerancija rizika, kao i drugi
elementi koji su od velike vaZnosti za razvoj, negovanje i podrsku inovacije.

3.9. Organizaciona kultura i klima: slicnosti i razlike

Organizaciona kultura i organizaciona klima su medusobno povezane, mada
sasvim razlicite dimenzije organizacionog Zivota. (Denison,1996)

Priroda njihovog odnosa je Cesto predmet nerazumevanja, $to rezultira nji-
hovim meSanjem i preklapanjem. Postoji mnogo problema u razgranicavanju ova
dva pojma. Pojam organizacione klime je uveden pre pojma organizacione kulture.
Organizaciona klima predstavlja nac¢in na koji pojedinci percipiraju organizaciju na
ostvarivanje li¢nih vrednosti. Ona polazi od li¢nih vrednosti pojedinca. Organizaci-

64



3. POJAM, ZNACAJ, SADRZAJ | KARAKTERISTIKE ORGANIZACIONE KULTURE

ona klima uti¢e na ponasanje ljudi kroz stepen njihovog zadovoljstva, a time i kroz
njihovu motivaciju.

Variranjem odredenih atributa organizacije moguce je kreirati organizacionu
klimu koja odredena ponaSanja ¢lanova organizacije podrzava, a druga eliminise.
Na primer, organizacija moZe kreiranjem odredenih karakteristika izazvati zado-
voljstvo onih zaposlenih ¢ije li¢cne vrednosti stimuliSu inovativno ponasanje. Buduci
da Ce zaposleni percipirati organizaciju kao povoljnu sredinu, oni ¢e biti motivisani
da se inovativno ponaSaju i tako realizuju svoje licne vrednosti. Inovativna klima
koja se tako stvara povoljno utiCe na sve one Cije su licne vrednosti kompatibilne sa
inovativnim ponasanjem.

Organizaciona klima ima velikih sli¢nosti, ali i znacajnih razlika u odnosu na
organizacionu kulturu. Ono Sto ih povezuje jeste predmet njihovog interesovanja,
a to je socijalni kontekst organizacije. Osnovna razlika izmedu kulture i klime ispo-
ljava se u nivou njihovog interesovanja. Kultura predstavlja organizacioni, odnosno
grupni, a klima individualni fenomen. Kultura predstavlja sistem stavova i vrednosti
koji su zaposleni u organizaciji izgradili kroz medusobne interakcije i on postoji
na kolektivnom nivou. Klima predstavlja individualnu percepciju organizacionih
karakteristika organizacije. 1z te ¢injenice proizilazi razlika u teorijskim korenima i
metodologiji. Literatura iz oblasti organizacione kulture ima svoje uporiSte u socio-
logiji antropologiji, dok literatura iz oblasti klime u psihologiji.

3.10. Karakteristike kulture

U korenu kulture bilo koje organizacije je skup od Sest klju¢nih karakteristika
koje se vrednuju kolektivizam od strane €lanova organizacije. Opis svake karakteri-
stike dat je u tabeli 4.

Tabela 4 - Osnovne organizacione vrednosti reflektovane na kulturu

Organizacije mogu da se razlikuju po svojim osnovnim vrednostima, poput onih
osnovnih datih ovde.

- Osetljivost na potrebe kupaca i zaposlenih.

- Interesovanje zaposlenih za stvaranje novih ideja.

- Spremnosti za preuzimanje rizika.

- Vrednost usmerena na ljude.

- Otvorenost dostupnih opcija za komunikaciju.

- Ljubaznost i bliskost zaposlenih jednih prema drugima.

Izvor: http://www.usheproduction.com, Based on suggestions by Martin, 1996., Note 7., str. 546.
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Reakcija na druge*?® - Pre nekoliko godina, kultura u UPS-u je bila relativno
kruta i nefleksibilna u odnosu na potrebe klijenata. Oni su ipak radili kako su mislili
da je najbolje i primorali su korisnike da se prilagode njihovom nacinu. Danas,
medutim, nova kultura je na mestu u kome su usluge i zadovoljstvo korisnika visoko
cenjene. UPS sada nastoji da odgovori potrebama svojih kupaca; kultura je takva da
su promene vodene mogucnostima da bolje sluZe korisnicima. Isto se moze reci i
Amazon.com

Interesovanje za nove ideje*?® - Valt Disnei Co - zaposleni ili “Clanovi ekipe“
kako se nazivaju - prolaze duge programe usmeravanja kako bi se osiguralo da oni
tatno znaju Sta treba da kaZu i kako da se ponasSaju prema gostima. Za najveci deo,
njihovo ponasanje vodeno je napisanim scenariom. Nasuprot tome, ljudi koji rade u
Southwest Airlines se podsticu da budu jedinstveni i da donese sveZe ideje za njihov
rad. U stvari, osniva¢ kompanije Herb Kelleher je nepopustljiv u odnosu na to da
menadZerska obuka bude usmerena ka zaposljavanju ljudi koji donose na posao
otvoren i zabavan stav.

Spremnost da se rizikuje™*° - U nekim kompanijama, kao Sto su Bank of Ame-
rica, kultura je veoma konzervativna, a zaposleni prave samo najsigurnije investi-
cije. Za razliku od toga, kupci u Limited-u destimulisani da pravi suviSe “bezbedne”
izbore. Rizikovanje u kupovini modne robe je vrednovano.

Vrednost usmerena na ljude' - Neke kompanije smatraju svoje zaposlene
vrednim samo toliko koliko doprinose proizvodnji. Ovakve organizacije, gde se ljudi
ne osecaju cenjeno, smatra se da imaju toksi¢cne organizacione kulture. Nedavno
istrazivanje je pokazalo da 48% ljudi veruje da radi u organizaciji sa toksicnom
kulturom. Organizacije sa toksi¢nim kulturama imaju za rezultat tendenciju da gube
dobre radnike, i bore se da budu profitabilne. Nasuprot tome, organizacije koje
dobro tretiraju ljude Sto inspiriSe zaposlene - kaZe se da imaju zdrave organizaci-
one kulture kao i tendenciju da imaju veoma nizak promet i generalno napreduju.
Primeri kompanije sa zdravim kulturama ukljuc¢uju Enterprise Rent-a-car, Men’s
Wearhouse, i Container Store. Za pregled karakteristika zdrave organizacione kul-
ture, pogledajte tabelu 5.

Otvorenost raspoloZivih opcija za komunikaciju®? - U nekim kompanijama ,
kao $to su Yahoo, popularni internet kompanija, od zaposlenih se ocekuje da donose
odluke slobodno i da komuniciraju sa kim god je potrebno da se posao uradi, ¢ak
i ako to znaci da se obrate direktno generalnom direktoru CEO Timothi A. Koogle.
U IBM-u, medutim, tradicija je da se radi u okviru odgovaraju¢ih komunikacionih

128http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 545.
1291bid, str. 545.
130]bid, str. 546.
31]bid, str. 546.
132]bid, str. 546.
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kanala i da je vlast u rukama samo nekoliko klju¢nih osoba, mada to se menja u

poslednjih nekoliko godina.

Ljubaznost i bliskost*** - U nekim kompanijama, kao $to su Nokia Corp, zapo-
sleni se dobro slazu. Prijateljstva imaju tendenciju da budu duboka, a zaposleni se
vidaju van radnog mesta. U kompaniji za proizvodnju igracaka Mattel, medutim,
kultura je daleko oStrija i konkurentnija.

Tabela 5 - Karakteristike zdrave organizacione kulture

Zdrave organizacione kulture su one u koje vrednuju ljude. Takve organizacije imaju
tendenciju da inspiriSu zaposlene. Njih moZemo predstaviti sa osam karakteristika.

Karakteristike

Opis

Svi u organizaciji su otvoreni
i skromni

Arogancija je odsutna. To je dobro, jer podstice medusob-
no ucenje.

Ljudi su odgovorni i prihva-
taju licnu odgovornost za
svoje akcije

Poricanje, krivica i izgovori ne postoje. Prihvatanjem
odgovornosti, sukob se smanjuje i moguénosti za uspeh
se povecavaju.

U okviru odgovarajucih ogra-
nicenja, ljudi su slobodni da
preuzmu rizik

Ovde nema nesmotrenog preuzimanja rizika, niti visokog
nivoa kontrole. Dakle, postoji sloboda da se prate nove
ideje

Obaveza da se stvari urade
dobro je veoma velika

Mediokritet se ne tolerise. Svako treba da uradi stvari
na odgovarajuci nacin, ne koristeci precice ka postizanju
kvaliteta.

Greske se toleriSu zato Sto se
smatraju na¢inom ucenja o
mogucnostima

Zdrava inovacija pomaZze organizaciji, ali neki neuspesi su
neminovnost. To je prihvaéeno, jer neuspesi pruzaju
mogucénosti da se nauci kako da se stvari poprave sledeci
put.

Integritet je neosporan

Nepostenje podriva poverenje, a poverenje je od sustin-
skog znacaja za uspeh. Kao rezultat toga, napori da se
unapredi integritet, kao Sto je biti transparentan kada je
reC o odlukama i pracenje obecanja su kljuc.

Saradnja i integracija izmedu
jedinica postoji

Usko razmisljanje se ne podrZava. Umesto toga, ljudi rade
u otvorenom, prijateljskom i kolaborativnhom okruZenju.

Hrabrost i upornost se pod-
sticu

Rad je ¢esto izazov. Kod zdravih kultura svi Zele da
istraju i uprkos neuspehu, sve dok su realni o tome $ta se
moZe postici.

Izvor: Institute for Business, Technology, and Ethics, 2004., Note 14., str. 547

133http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6, str. 546.
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3.10.1. Snaga i slabost organizacione kulture i njen uticaj na zaposlene

Organizacije se razlikuju u pogledu stepena u kojem njihove organizacione
kulture uti¢u na ljude u organizaciji. U nekim organizacijama postoji velika sagla-
snost u vezi sa Sest elemenata organizacione kulture koji su opisani u delu 3.10
karakteristike kulture (tj. osetljivost prema drugima, spremnosti za preuzimanje
rizika, itd.), Sto je omogucilo da ovi faktori vrse veliki uticaj na nacin na koji se ljudi
ponasaju. Organizacija ovog tipa moZe se reci da ima jaku kulturu. Nasuprot tome,
druge organizacije mogu se okarakterisati kao organizacije koje imaju slabiji dogo-
vor u vezi sa razli¢itim elementima organizacione kulture i na taj nacin ovi faktori
daju ogranicen uticaj na nacin na koji se ljudi ponasaju. Organizacija opisana na ovaj
nacin moZe se reci da ima slabu kulturu. U organizaciji sa jakom kulturom, osnovne
vrednosti se intenzivno odrZavaju i dele $iroko. Sto je vise ¢lanova koji prihvataju
osnovne vrednosti i Sto je vec¢a njihova posvecenost tim vrednostima, moZze se reci
da je kultura jaca. Konkretno, organizacije sa jakom kulturom karakteriSu se na
sledece nacine:***

- Postoji jasna filozofija o tome kako posao treba da bude obavljen.

- Dosta vremena se provodi u razgovorima o vrednostima i uverenjima.

- Eksplicitne izjave date su da opiSu organizacione vrednosti.

- Skup vrednosti i normi koje postoje su Siroko rasprostranjene i duboko
ukorenjene.

- Novi radnici su paZljivo odabrani da bi se uklopili u kulturu.

Nedavna istrazivanja su pokazala da se organizacije sa jakim i slabim kultu-
rama razlikuju na interesantan nacin. Na primer, jaCe organizacione kulture se mogu
naci u organizacijama koje su novije i koje imaju manje zaposlenih. Ovo sugeriSe da
moZzda kako kompanija raste i postaje veca, efekti kulture postaju difuzni. To bi bio
slucaj, na primer, da uticaj osnivaca preduzeca raste sporije jer se njegov uticaj oseca
manje u organizaciji koja je zrelija. Takode, organizacije su mnogo uspesnije Ginan-
sijski kada njihovi lideri imaju stavove koji su u skladu sa organizacionom kulturom
nego kada su li¢ni stavovi lidera u suprotnosti sa preovladuju¢om kulturom. Kada se
ovakva nekonzistentnost pojavi radnici mogu steci utisak da odgovaraju na nekonzi-
stentne i konkurentske poruke. Zajedno, ovi rezultati pokazuju da jake kulture obli-
kuju prioritete i postupke ljudi u organizaciji.

Mada sve organizacije imaju svoju kulturu, nemaju sve organizacione kul-
ture podjednak uticaj na ponasanje i postupke zaposlenih radnika. SnaZzne organi-
zacione kulture u kojima se klju¢ne vrednosti duboko postuju i snazno su prisutne
- imaju ve¢i uticaj na zaposlene od slabih organizacionih kultura. Sto zaposleni

3*http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 547
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vise prihvataju klju¢ne vrednosti organizacije i Sto su posveceniji tim vrednostima,
kultura je jaca.’®

Da li je organizaciona kultura jaka, slaba, ili srednjeg nivoa, zavisi od faktora
kao Sto su: veli¢ina organizacije, duZina njenog postojanja, stepen cirkulisanja
medu zaposlenima, i pocetni nivo date organizacione kulture. Neke organizacije ne
ukazuju jasno Sta je vazno, a $ta nije, i ovo zanemarivanje prioriteta karakteristika
je slabe organizacione kulture. U takvim organizacijama, kultura nece imati veliki
uticaj na menadzZere. Vecéina organizacija poseduje sredniji ili visok nivo organizaci-
one kulture.

Postavlja se pitanje: kakav uticaj ima jaka kulturna organizacija? Jedna
studija otkrila je da su zaposleni u kompaniji sa jakom organizacionom kulturom
posveceniji svojoj kompaniji nego zaposleni u organizaciji sa slabom organizacio-
nom kulturom. Kompanije sa jakom organizacionom kulturom pribegavaju veStom
regrutovanju radnika i praksi socijalizacije kako bi podstakle posveéenost zapo-
slenih. Jake organizacione kulture vezane su za postizanje visokih organizacionih
rezultata. Lako je razumeti zaSto jaka organizaciona kultura poboljSava rezultate.
Slabost jake organizacione kulture je u tome Sto snaZna organizaciona kultura moze
da spreci zaposlene da uvedu nove pristupe, narocito tokom perioda brzih promena.
Sto je organizaciona kultura ja¢a to ona ima veéi uticaj na ono $to menadZeri rade.!36

Organizacione kulture se znatno razlikuju po svojoj snazi. Snaga organizaci-
one kulture je postala zanimljiva za istrazivacima i menadZerima zbog pretpostavke
koja nije dokazana, ali je opSteprihvaéena da jaka organizaciona kultura vodi uspehu
i vecCoj efikasnosti poslovanja. Gotovo svaka uspesSna organizacija koja je poznata
Siroj javnosti ima specificnu atmosferu, filozofiju ili sistem odnosa koji poticu
upravo iz njene kulture (npr. MC Donalds, IBM, Toyota). Snazna kultura pozitivno
utiCe na motivaciju i posvecenost zaposlenih, olak$ava koordinaciju i kontrolu funk-
cionisanja organizacije, redukuje konflikte i mobiliSe enormnu koli¢inu kreativne
energije zaposlenih.'¥” Svi nabrojani efekti predstavljaju znacaje faktore za efika-
snost i efektivnost poslovanja organizacije. Mada, kada sagledamo iz drugog ugla i
medu neuspesSnim organizacijama ima dosta onih sa jakom kulturom - preovladalo
je misljenje da je jaka kultura preduslov ili faktor koji vodi poslovnom uspehu.

Smatra se da neke organizacije imaju, a da neka nemaju organizacionu kul-
turu, tj. da jake organizacije imaju kulturu, dok slabe ne. Medutim kada sagledamo
sve nema organizacije koje nema organizacionu kulturu. Vrlo su retke organizacije
koje nemaju nikakav sistem zajednickih vrednosti i verovanja. Bez obzira Sto je
organizaciona kultura slaba ne moZe se reéi da ne postoji.

35Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 53.

136]bid, str. 54.

Banicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 128.
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Kakav je uticaj kulture na poslovni uspeh organizacije zavisi od sadrzaja
kulture, odnosno vrednosti i verovanja koja je ¢ine i okruzenja. Organizacije obicno
zapadaju u krizu kada njihov sistem verovanja nije u skladu sa zahtevima okruzenja.
Teoriju biznisa ima svaka organizacija i nju ¢ine tri grupe vrednosti i verovanja:'3®
o okruZenju, o misiji organizacije u tom okruZenju i o specificnoj konkurentskoj
prednosti organizacije u okruzenju. Uspeh organizacije zavisi od uskladenosti ove
tri grupe verovanja sa realnoscu u kojoj se organizacije nalaze. Konstantne promene
u okruzZenju mogu da dovedu do zastarevanja teorije biznisa neke organizacije, tada
snazna organizaciona kultura postaje slabost te organizacije.

SnaZna organizaciona kultura koja nije uskladena sa realnos¢u okruzenja
ima snazan negativan uticaj na poslovanje organizacije. MenadZment organizacije u
tim slucajevima previda Sanse i opasnosti i donosi pogreSne odluke. Snazna kultura
u tim situacijama onemogucava potrebne promene strategije i naCina poslovanja.
U ovakvoj situaciji snazna kultura povecava visinu svoje negativnosti na poslovni
uspeh daleko vise od slabe kulture.

Tabela 6 - Sadrzaj kulture/snaga kulture

Sadrzaj kulture / Snaga kulture | Uskladen sa okruZenjem | Neuskladen sa okruzenjem

Jaka kultura Jak pozitivan uticaj Jak negativan uticaj

Slaba kultura Slab pozitivan uticaj Slab negativan uticaj

Izvor: Janic¢ijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad, Eko-
nomski fakultet, Beograd

Potrebno je razresiti jos jedno pitanje: koji su kriterijumi po kojima moZemo
razlikovati slabe i jake kulture? U literaturi se pojavljuju tri osnovna kriterijuma
merenja snage kulture:'*? Sirina, dubina i obuhvat kulture. Ove tri dimenzija pomazu
da se razlikuje jaka od slabe kulture. Sirina kulture se odnosi na broj pretpostavki,
vrednosti i verovanja €lanova organizacije, a koji je determinisan organizacionom
kulturom. Sto je taj broj vedi, to je i organizaciona kultura $ira i snaznija. Slaba kul-
tura je uska i ima relativno mali broj zajednickih pretpostavki, vrednosti i verovanja.

Dubina kulture podrazumeva stepen intenziteta kojim kulturna verovanja
i vrednosti utiCu na misljenje i ponaSanje ¢lanova organizacije. Duboka kultura se
odlikuje vrlo snaznim uticajem na misljenje i ponasanje ¢lanova organizacije, $to
znaci da se Clanovi organizacije ¢vrsto pridrzavaju verovanja i vrednosti u svakoj
prilici. Tada su odstupanja od vrednosti i verovanja definisanih kulturom vrlo retka.
Slabu kulturu karakteriSe mala dubina uticaja na svest i ponasanje njenih pripad-

B¥Janicijevi¢ N., (1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 128.
13¥1bid, str. 130.
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nika. U ovakvim organizacijama se toleriSe ponasanje koje nije u skladu sa kulturnim
obrascem. Sirina i dubina organizacione kulture su u pozitivnoj korelaciji. Tako da
¢e kultura koja ju Siroka verovatno biti i duboka i obrnuto. Medutim, moguce je da
kultura obuhvata Sirok krug pretpostavki, vrednosti i verovanja, a da se ¢lanovi ne
pridrzavaju istih i obrnuto.

Obuhvat kulture odnosi se na broj ¢lanova organizacije koji prihvataju kul-
turne vrednosti, verovanja i norme. Snazna kultura ima Sirok obuhvat, Sto znaci da
veliki broj ¢lanova prihvata pretpostavke, vrednosti i norme ponasanja. Obrnuto
je kada je kultura slaba. Kultura sa Sirokim obuhvatom tezi da bude istovremeno i
duboka i Siroka. Ako kulturni sadrzaj prihvataju svi ¢lanovi organizacije verovatno
¢e taj sadrzaj obuhvatiti Siri krug vrednosti i verovanja i bitno uticati na misljenje i
ponasanje ¢lanova organizacije i obrnuto. Medutim moguce su i drugacije situacije.
Na primer, da kultura ima uzak obuhvat $to znaci da je prihvata mali broj zaposlenih,
ali da taj mali broj ljudi bude veoma snazno indoktriran, tj. da ta kultura ima veliku
Sirinu i dubinu. Onda kaZemo da u tom sluc¢aju u organizaciji postoji ideolosko jezgro
zaposlenih koji su nosioci kulturnih vrednosti i verovanja i obrnuto.

Zakljucujemo da je:

- Sirina kulture - broj vrednosti i normi koje dele zaposleni u organizaciji.
- Dubina kulture - stepen privrZenosti kulturnim vrednostima i normama.
- Obuhvat kulture - broj zaposlenih koji prihvataju vrednosti i norme.

Postoje dva osnovna pristupa ili nac¢ina merenja snage organizacione kulture.

Vazno pitanje je i merenje snage organizacione kulture. Simbolicki pristup
meri snagu kulture na osnovu prisustva ili odsustva njenih manifestacija - simbola.
To znaci da u snazZnoj kulturi postoji mnogo rituala, ceremonija, pri¢a, mitova,
heroja, materijalnih simbola itd. Da bi se utvrdila snaga kulture, potrebno je raz-
motriti bogatstvo simbola u organizaciji. Ovaj pristup ima ogranicenja posSto se
oslanja samo na percepciju ¢lanova organizacije i njihovu sposobnost da prepoznaju
simbole svoje kulture. Takode, ovaj metod se ograni¢ava samo na spoljne aspekte
kulture, ne zalazeci dublje u njen sadrzaj.

Drugi metod ima za cilj da otkloni ogranic¢enja prethodnog. Kognitivni pristup
utvrdivanju snage organizacione kulture direktno meri Sirinu, dubinu i obuhvat
organizacione kulture. Takode koristi i upitnike kojima proverava broj zajednickih
vrednosti i verovanja, intenzitet njihovog uticaja na Clanove organizacije, kao i
stepen konsenzusa koji je o njima postignut u organizaciji.

3.10.2. Kulture u organizacijama: jedna ili mnogo?

Nasa diskusija do sada je nagovestila da svaka organizacija ima samo jednu,
uniformnu kulturu - jedan skup zajednickih vrednosti, verovanja i ocekivanja. U
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stvari, to je retko slucaj. Umesto toga, organizacije, posebno one velike, obi¢no imaju
nekoliko kultura koje posluju unutar njih. Ljudi obi¢no imaju stavove i vrednosti
koje se viSe podudaraju sa drugima unutar njihovih oblasti ili radnih jedinica nego
Sto je to slucaj sa onima u drugim oblastima i drugim delovima organizacija. Ove
razli¢ite grupe moze se rec¢i da imaju nekoliko razli¢itih podkultura-kultura koje
postoje u okviru pojedinih delova organizacije, a ne iskljucivo preko njih. One se
obicno razlikuju Sto se ti¢e njihovih funkcionalnih razlika (na primer: tip obavljenog
posla) ili geografske udaljenosti (na primer: fizicko razdvajanje ljudi). Ovo istra-
Zivanje sugeriSe da nekoliko podkultura baziranih na zanimanju, profesionalnoj i
funkcionalnoj podeli obi¢no postoje unutar svake velike organizacije.

To ne znaci, medutim, da ne mozZe da bude dominantna kultura, kao razlic¢it
i sveobuhvatan ,pokazatelj“ jedne organizacije. Dominantna organizaciona kultura
odraZava njene osnovne vrednosti, dominantne percepcije koje se generalno dele
kroz celu organizaciju. Tipi¢no, pripadnici podkultura koji uglavnom dele dodatne
skupove vrednosti generalno prihvataju osnovne vrednosti njihove organizacije kao
celine. Dakle, o podkulturama ne treba razmisljati kao o gomili potpuno zasebnih
kultura, ve¢ kao “mini” kulturama koje posluju u okviru Sire, dominantne kulture.

3.10.3. Stvaranje i odrzavanje organizacione kulture

Osnovni izvor organizacione kulture jeste osniva¢ kompanije. lako osnivaci
kompanija imaju klju¢nu ulogu u stvaranju organizacione kulture, oni ¢e posle izve-
snog vremena otic¢i u penziju ili odluciti da napuste svoju kompaniju.

Postavlja se pitanje: kada osnivaci odu, kako se njihove vrednosti, stavovi i
uverenja zadrzavaju u organizacionoj kulturi? Clanovi organizacije pri¢aju orga-
nizacione priCe da bi razumeli dogadaje i promene u organizaciji i istakli pret-
postavke, odluke i akcije koje su u skladu sa organizacionom kulturom.!#

Drugi nacin da se odrZi organizaciona kultura jeste da se uvazavaju i veli¢aju
heroji. Prema definiciji, heroji organizacije su ljudi ¢uveni po svojim kvalitetima i
dostignuc¢ima u organizaciji.'*!

3.10.4. Uspesna organizaciona kultura

LAko Zelite da zaposleni budu produktivni, morate da stvorite povoljno okruZe-
nje i dozvolite im da budu kreativni.“ (Generalni direktor Genencor i Coring Zan-Zak
Bjanem)

"'Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 54.
41bid, str. 54.
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Preliminarna istraZivanja pokazuju da je organizaciona kultura povezana sa
poslovnim uspehom. Klju¢ni aspekti uspeSne organizacione kulture su: prilagodlji-
vost, jaka kultura, vizija i ucesce zaposlenih.!*?

Prilagodljivost je sposobnost da se primete promene u okruZenju organiza-
cije i da se reaguje na njih. Organizaciona kultura treba da podrZi vazne vrednosti
i naCine ponasanja, ali kultura postaje disfunkcionalna ako sprecava promenu.
U organizacionoj kulturi koja podstice visSi nivo uces¢a zaposlenih u odlucivanju,
zaposleni imaju izraZenije ose¢anje posvecenosti i odgovornosti.

Vizija kompanije je svrha njenog postojanja. U organizacionoj kulturi koju
karakteriSe jasna vizija, svima u kompaniji je jasno koji je strateski cilj i pravac
razvoja organizacije. Kada menadzZeri nisu sigurni u svoje poslovno okruzenje, vizija
doprinosi tome da diskusije, odluke i ponasanje ljudi u kompaniji budu pravilno
usmereni. Najzad, u doslednoj organizacionoj kulturi, kompanija aktivno definisSe
i prenosi organizacione vrednosti, uverenja i stavove. Dosledna organizaciona kul-
tura se oznacava i kao jaka kultura jer su klju¢na uverenja Siroko prihvacena i ¢vrsto
ukorenjena.

“2Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 55.
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NA POSLOVANIJE ORGANIZACIJE

4.1. Uloga kulture u organizacijama

Organizaciona kultura utiCe na skoro sve aspekte poslovanja organizacije. E6i-
kasnost sistema kontrole u organizaciji u velikoj meri zavisi od njegove kompatibil-
nosti sa organizacionom kulturom. Kultura predstavlja vaZan faktor prilikom izbora
organizacione strukture. Ona opredeljuje i preovladujuci pro8il motivacije, kao i stil
vodstva u organizaciji. Kultura utice i na izvore i strukturu mo¢i u organizaciji. Ona
odlucujuce utic¢e na izbor i eBikasnost metoda izvodenja organizacionih promena,
kao i na performanse organizacije. Kultura igra nekoliko vaZznih uloga u organizaciji
(videti sliku 5.).

Kultura pruZa osecaj identiteta. Sto jasnije jedna organizacija deli svoje
percepcije i definiSe vrednosti ljudi ¢vrS¢e mogu da se poveZu sa njenom misijom i da
se osecaju kao njen vitalan deo. Na primer, zaposleni u kompaniji Southwest Airlines
osecaju se posebno zbog isticanja zabave i Sale na poslu, Sto je rasprostranjena
praksa inicirana od strane osnivaca Herb Kelleher-a. Zaposleni u Southwest - u se
osecaju snazno povezano sa kompanijom kojoj pripadaju. Kao rezultat toga, oni
retko podnese ostavku da bi presli na druge pozicije u avio-industriji.

Organizaciona kultura

\ \ \

Pruza osecaj Poboljsava Razjasnjava i
identiteta privrzenost pojacava

Slika 5 - Osnovne funkcije organizacione kulture

Izvor: http://www.usheproduction.com,0Organizational Processes, Part 6, str. 548.
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Kultura generise posvecenost misiji organizacije. Ponekad je teSko za ljude
da idu dalje od razmisljanja o svojim sopstvenim interesima (na primer, kako ¢e to
uticati na mene). Kada postoji snazna i sveobuhvatna kultura, ljudi osecaju da su
njen deo i da su ukljuCeni u rad cele organizacije. Kultura podseca ljude o tome $ta je
zapravo njihova organizacija.

Kultura razjasnjava i pojacava standarde ponasanja. Kultura vodi reci i dela
zaposlenih, Cinec¢i jasnim ono Sto treba da urade ili kaZzu u datoj situaciji, Sto je
posebno korisno za pocetnike. U tom smislu, kultura obezbeduje stabilnost pona-
Sanja kako u odnosu na ono $to pojedinac moZe da uradi u razli¢ito vreme, ali i Sta
razliciti pojedinci mogu raditi u isto vreme. Na primer, u kompanijama koje ¢vrsto
podrZavaju zadovoljstvo kupca, zaposleni ¢e imati jasne smernice kako se od njih
ocekuje da se ponasaju: da rade sve Sto je potrebno da zadovolje kupca. Ispunjava-
juci ove tri vazne uloge, jasno je da je kultura vaZna sila koja uti¢e na ponasSanje u
organizacijama.

4.2. Forme organizacione kulture

Kao Sto postoji mnogo razlicitih organizacija, tako ima i mnogo razlic¢itih
organizacionih kultura. Iako svaka organizacija moZe biti jedinstvena u odrede-
nim pravcima, klju¢ne slicnosti u osnovi organizacione kulture mogu se primetiti.
Srecom, naucnici koji se bave izuCavanjem organizacionih kultura su razvili korisne
nacine organizovanja i identifikovanja ovih kultura.

Jedan od najpopularnijih pristupa je poznat kao okvir konkurentskih vredno-
sti. Prema ovom pristupu, organizacione kulture razlikuju se u odnosu na dva skupa
suprotnih vrednosti. To su :'*3

- Vrednovanje fleksibilnost i diskrecije u odnosu na stabilnost, red i kontrolu.

- Vrednovanje unutrasnjih poslova, za razliku od onoga Sto se deSava u spolj-
nom okruzenju.

Kombinovanjem obe dimenzije, kao Sto je prikazano na slici 6., naucnici su
uspeli da identifikuju Cetiri jedinstvena tipa organizacione kulture:!**

Kultura hijerarhije - Organizacije koje imaju kulturu hijerarhije imaju interni
fokus i isti¢u stabilnost i kontrolu. Najveci broj efikasnih lidera su dobri koordina-
tori projekata i akcenat daju glatkom upravljanju kompanijom, Cesto se oslanjaju na
formalna pravila i politike. Vladine agencije i velike korporacije imaju tendenciju da
spadaju u ovu kategoriju. U Mekdonalds-u, na primer, centar klju¢nih vrednosti je na

“3http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 547.
144 Thid, str. 549.
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odrzavanju efikasne i pouzdane proizvodnje, a kako bi se to osiguralo, prate se kako
oprema koja se koristi, tako i procedure. Ponekad, iz razloga Sto su organizacije sa
kulturom hijerarhije usmerene na unutrasnje probleme na racun spoljnih, kao i zato
Sto su fokusirane na stabilnost u odnosu na donosenje neophodnih promena, dolazi
do ozbiljnih problema.

Prema okviru konkurentskih vrednosti, organizacione kulture se mogu razli-
kovati u pogledu dve suprotne dimenzije. Kombinuju¢i ove dve grupe konkurentskih
vrednosti kao rezultat dobijamo Ccetiri vrste organizacionih kultura prikazanih na
slici 6.

Fleksibilnost i diskrecija
(interes u stvaranju promena)

AN

Kultura Adaptivna
klana kultura

Interni fokus
Paznja se posvecuje primarno onome
smyoj rufjods

Kultura Kultura
hijerarhije trzista

£\

Stabilnost i kontrola
(interesovanje za ofuvanje svari istim)

Sto se deSava unutar organizacije
al1DezZIueEIo URA BARSID 35 018

awouo owlewrid amyaasod as eluze]

Slika 6 - Okvir konkurentskih vrednosti

Izvor: Preuzeto iz Kameron i Kvin, 1999, http://www.usheproduction.com, Organizational Culture,
Creativity, and Inovation, Chapter 14., str. 547.

TrZisna kultura - Termin kultura trZiSta opisuje organizacije koje brinu o
stabilnosti i kontroli, ali su u svojoj orijentaciji okrenuti spoljnoj sredini. U takvoj
organizaciji, osnovne vrednosti isticu konkurentnosti i produktivnosti, fokusiraju¢i
se na dno - najniZe rezultate. Oni to Cine pazljivim identifikovanjem trziSta na kojima
¢e se takmiciti, a zatim se orijentiSu na pristup ostvarivanja rezultata kako bi ostva-
rili ono Sto Zele. Mozda se klasi¢an primer trzisne kulture moze se videti u General
Electric-u. Tokom niza godina, pod vodstvom generalnog direktora Jack Welch-a,
prisutna je kultura u kojoj se poziva na izradu svake od GE poslovnih jedinica prvom
ili drugom u svojim odgovarajucim trzistima. Welch-ov mandat je bio jasan - sredi,
prodaj ili zatvori posao koji je neuspesan. On je ovo objasnio na sledec¢i nacin: kada
ste broj Cetiri ili pet na trzistu, a kada broj jedan Kkija, dobijate upalu pluéa. Kada ste
broj jedan, vi kontroliSete svoju sudbinu. Bojevi Cetiri nastavljaju sa spajanjem, i
prolaze kroz teSka vremena. Nije svejedno ako si broj Cetiri, i to ti je jedini posao.
Onda morate da pronadete strateski nacCina da budete jaci. Ali, GE je imao mnogo
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brojeva jedan. Njegov pristup uspehu na trzistu ne ukljucuje pravljenje malih, inkre-
mentalnih promena polako, ve¢ pravljenjem velikih promena brzo. U tom smislu, GE
radi vise kao mala kompanija pre nego ogromna kakva ona jeste.

Kultura klana - Za jednu organizaciju moZemo re¢i da ima kulturu klana kada
ima jak unutrasnji fokus zajedno sa visokim stepenom fleksibilnosti i diskrecije.
Sa ciljevima koji su podeljeni medu ¢lanovima organizacije i sa visokim nivoom
kohezivnosti, takve organizacije osecaju se viSe kao proSirene porodice nego kao
privredni subjekti. S obzirom na njihovu veoma prijateljsku prirodu, nije iznenadu-
juce da vecina ljudi voli kulturu klana viSe od ostalih oblika organizacione kulture. U
kulturi klana, dominantni fokus je na fleksibilnost kada su u pitanju spoljne potrebe.
Ovo se postize koncentrisanjem na vrhunskim veStinama zaposlenih, Sto odrazava
unutrasnji fokus. Primer kompanije koja odgovara kulturi klana je finski konglome-
rat, Nokia, najpoznatija po svojim mobilnim telefonima. U ovoj organizaciji, dobrobit
zaposlenih je prioritet. Za razliku od vec¢ina visoko tehnoloskih gde se zaposleni bore
za paznju, akcenat Nokia-e je na kolegijalnosti. Kao Sto je bivsi direktor firme Jorna
Ollila rekao: ,,Mi ne kidamo naSe tregere”.

Veliki znacaj kulture klana je to Sto se ona Cesto karakteriSe kao mesto gde
je uzivanje raditi i gde se velika paZnja poklanja da se radnici osecaju opusteno dok
rade. Iako se ovo ¢ini Zivot prijatnijim, naravno, vazno je napomenuti da su kulture u
kojima se posao obavlja na ovaj nacin, takode moZe biti i stresno jer se mora svakako
obratiti paZnja na ispunjavanje ozbiljnih poslovnih ciljeva.

Adaptivna kultura - Organizacije koje imaju ovu vrstu kulture isticu fleksibil-
nost, a takode posvecuju veliku paznju spoljasnjoj sredini. Kao Sto je definisano od
strane konsultanta Robert H. Waterman, Jr. to je oblik organizacije koji se provlaci
kroz birokratske linije kako bi iskoristile mogucnosti, resili problemi i ostvarili
rezultati. Termin jednakosti se odnosi na odsustvo hijerarhije, Sto je suprotno
od birokratije. Tipicne savremene organizacije, koje Cesto moraju da prave brze
promene na nacin na koji one rade, adaptivnu kulturu karakteriSe priznanje da za
uspeh organizacije moraju da budu veoma inovativne i da stalno procenjuju $ta se u
buduénosti zahteva za opstanak, a posebno za rast. Ovaj tip kulture visoko vrednuje
fleksibilnost, inovativnost, i time predstavlja izuzetno dobar kontekst za sprovode-
nje organizacionih promena.

Tipi¢ne organizacije sa adaptivnom kulturom su one u razvoju softvera i
kinematografije, gde je Siroko priznato da su visoko inovativni proizvodi i usluge
od sustinskog znacaja za uspeh. Nije iznenadujuce da adaptivna kultura postoji u
organizacijama u kojima su istrazivanje i razvoj od sustinskog znacaja. To je slucaj,
na primer, u 3M, velikoj americkoj kompaniji koja se bavi proizvodnjom inovativnih
proizvoda viSe od 100 godina (trenutno, njih 55.000). Za promovisanje inovativnog
duha u 3M, jedan od njegovih najranijih predsednika, Vilijam McKnight, priznaje da
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je od velikog znacaja kultura u kojoj se ljudi postuju i koji su spremni da preuzmu
rizike. Tri su principa Kkoji opisuju adaptivnu kulturu:'*
1. Delegiranje odgovornosti sa ciljem da se ljudi ohrabre da preuzmu inicija-
tivu.
2. Ocekivano je da se greske prave, pa je prisutna tolerancija na njih.
3. Kritika na konstruktivan, a ne destruktivan nacin.

4.3. Uloga organizacione kulture u formulisanju i sprovodenju
strategije

Organizaciona kultura ima znacajnu ulogu u formulisanju i sprovodenju
poslovne strategije organizacije. Strategija je postala planska odluka ¢iji je uticaj na
poslovanje organizacije od kljuCne vaznosti. Bez organizacione kulture je nemoguce
razumeti prirodu strategije organizacije. Od organizacione kulture u velikoj meri
zavisi uspesno sprovodenje izabrane strategije.

Strategija predstavlja nacin na koji organizacija uskladuje svoje sposobnosti
i resurse sa zahtevima sredine u kojoj obavlja poslovnu aktivnost. Kroz strategiju
organizacija nastoji da iskoristi sve Sanse i izbegne sve opasnosti u okruZenju, ali i da
iskoristi svoje prednosti i da minimizira slabosti u odnosu na konkurenciju. Strategija
se najceSce predstavlja kao planska odluka kojom organizacija racionalno reaguje
na dogadaje u poslovnom ambijentu. Kao osnovne komponente strategije obi¢no se
navode: **poslovno podrucje u kojem e organizacija obavljati svoju poslovnu aktiv-
nost, nacin sticanja konkurentske prednosti u izabranim poslovnim podrucjima, alo-
kacija resursa na izabrane pravce akcije. Drugim recima, strategijom, kao planskom
odlukom, preduzece se prvo opredeljuje za poslovno podrucje u kojem ¢e obavljati
poslovnu aktivnost. To podrucje se definiSe preko matrice proizvod/trZiste.

Prema Ansoffu (1998), u izboru poslovnog podrucja organizacija moze da se
opredeli za jednu od sledecih strategija: '*’

- plasirati postojeci proizvoda na postojece trziSte (penetracija),

- plasirati postojeci proizvod na nova trzista (razvoj trzista),

- plasirati nov proizvod na postojece trZiste (razvoj proizvoda),

- plasirati nov proizvod na nova trzista (diversiBikacija).

Organizacija mora da u izabranim poslovnim podruéjima ostvari prednost nad
konkurentima. Prema Porteru postoje tri osnovna nac¢ina da organizacija stekne pred-

“Shttp://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 552.

“eJanicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 143.

“7Tbid, str. 143.
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nost nad konkurentima:!*® snizavanje troskova (sniZavanje cena), diferenciranje na
osnovu jedinstvenih svojstava proizvoda, Sto organizaciji omogucava da ih prodaje po
viSim cenama, fokusiranje na uzak trzisSni segment kupaca, koji niko do tada nije pokri-
vao. Strategijom se takode opredeljuju resursi (materijalni, 8inansijski, ljudski) u cilju
sticanja konkurentske prednosti na izabranim poslovnim podrucjima.

Proces formulisanja strategije sastoji se od sledecih faza:!'*’analiza eksternih
faktora, analiza internih faktora, generisanje strategijskih alternativa, ocena i izbor
najbolje strategije.

Organizaciona kultura ima veoma snaZzan uticaj na formulisanje strategije.
Ona na viSe nacina utic¢e na formulisanje strategije preduzeca:'>°

1. Organizaciona kultura opredeljuje nacin na koji organizacija snima svoje

okruzenje.

2. Organizaciona kultura izaziva selektivnu percepciju dogadaja u okruZenju.

3. Organizaciona kultura usmerava interpretacije u okruzenju.

4. Organizaciona kultura determiniSe reakciju organizacije i njen izbor stra-

tegijske opcije.

5. Osim organizacione kulture, na formulisanje strategije uti¢u i subkulture u

organizaciji.

Brojnost uticaja organizacione kulture na formulisanje strategije upucuje na
zakljucak da se strategija moZe posmatrati kao kulturni simbol. Ona odraZava i mani-
festuje osnovne kulturne pretpostavke, vrednosti i verovanja koje dele donosioci stra-
teskih odluka u organizaciji. Analizom strategije organizacije moZe se do¢i do vredno-
sti i verovanja koja dele rukovodioci i zaposleni u nekoj organizaciji. Cinjenica da se
strategija moze tretirati kao simbol kulture dovodi nas do zakljucka da su strategija i
kultura organizacije medusobno uvek uskladene, to jeste u najve¢em broju slucajeva.
Medutim moZe se desiti da se formuliSe strategija koja nije kompatibilna organizacio-
noj kulturi. Do formulisanja kulturno neprihvatljive strategije u organizaciji moze do¢i
iz viSe razloga (npr. pritisak okruZenja, dolazak novog rukovodstva).

U slucaju nekompatibilnosti poslovne strategije i organizacione kulture orga-
nizacija ima nekoliko moguénosti:*s!

- Ignorisati kulturu.

- Upravljati kulturom kroz promenu plana implementacije strategije.

- Kulturu prilagoditi strategiji.

- Strategiju prilagoditi kulturi

“8Dess G. Gregory, Lumpkin G.T., Eisner B. Alan (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
Beograd, str. 163.

91bid, str. 165.

BJanic¢ijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 144-148.

31bid, str. 149-150.
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Tabela 7 - VaZnost kulture za strategiju-nivo kompatibilnosti kulture i strategije

Vaznost kultu-
re za strategiju

Nivo kompatibilnosti kulture i strategije

Visok Nizak Srednji
Visok PodnoSsljiv rizik Neprihvatljiv rizik Neprihvatljiv rizik
Srednji Zanemarljiv rizik Podnosljiv rizik Neprihvatljiv rizik
Nizak Zanemarljiv rizik Zanemarljiv rizik Podnosljiv rizik

Izvor: Scwarts, Davis (1981) Maching Corporate Culture and Business Strategy, Organizational Dyna-
miocs, Vol. 10, str. 149.

Prilikom spajanja ili preuzimanja organizacije uvek se pojavljuje problem
razlicitih kultura u organizacijama koje ulaze u te procese. Razli¢itost pretpostavki,
vrednosti i verovanja rukovodstva i zaposlenih u dve organizacije u znacajnoj meri
oteZava proces njihove koordinacije i zajedni¢kog rada. To moZe umanjiti rezultate
rada nove organizacije. Zato se preporucuje organizacijama da prilikom izbora par-
tnera za spajanje ili preuzimanje uzmu u obzir i stepen slaganja kultura u njima.

4.4. Strategija i kreativnost

Poruka je ta da postoje poznata znanja — postoje stvari koje znamo da znamo.
Postoje poznata neznanja - to jest, postoje stvari koje znamo da ne znamo. Ali postoje
i nepoznata neznanja - postoje stvari koje ne znamo da ne znamo. Svake godine otkri-
vamo jos poneko nepoznato neznanje. (Donald Rumsfeld, 200)'*2

Sve je popularnije da se o strategiji govori kao o kreativnom procesu. Da
bismo govorili o “kreativnoj” strategiji moramo prvo razmisliti Sta je to strategija.
[zvesna jasnoca postoji u razlici koju Kamings i Vilson prave izmedu “strategije
kao orjentacije” i “strategije kao animacije” (Cummings/Wilson,2003).1>® Pomocu
strategije kao orjentacije pokuSava da se utvrdi strateska pozicija i smer organiza-
cije, kao osnova za odrzivu konkurentsku prednost. Za navedeni pristup, tipican je
koncept genericke strategije Majkla Portera koji se koristi za diferenciranje firme od
konkurenata (Porter, 1985). Strategija kao animacije je viSe okrenuta energetskim
efektima strateSkog procesa na organizaciju, koji rezultiraju zajednickim osec¢ajem
svrhe i vizije. Ovaj pristup moze da se predstavi pomocu Mincbergovog koncepta
“nastajuce strategije” (Mintzberg/Waters, 1985).

52Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 153.
1531bid, str. 154.
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Orjentacija i animacija odrazavaju suprotnost izmedu strategije kao pozicije
i strategije kao procesa. Tokom proteklih dvadeset godina doSlo je do prenoSenja
ukupne ravnoteZe moci sa strategije kao orjentacije ka strategiji kao animaciji.
Primecene su i strukturne promene, npr. prelazak na individualisticki, fleksibilniji
koncept "prenosSenje ovlaS¢enja” na radnike, odnosno na fleksibilnije, manje hije-
rarhijske strukture. Od lidera se danas ne oc¢ekuje da predvode nego da “animiraju”
radnu snagu kako bi postala kreativnija i motivisala samu sebe.

Dve vizije strategije prikazane su u tabeli 8. Strategija kao orjentacija zahteva
vrstu kreativnosti zasnovanu na originalnosti ili “drugacijem razmisljanju” od kon-
kurenata. Da bi izgradio poslovanje oko jedinstveno diferencirane konkurentske
pozicije strateg mora, bez obzira na sve poteSkoce, da pronade jedinstven ili vizio-
narski pogled na trZziste ili proizvod.

Tabela 8 — Dva modela strategije

Strategija kao orijentacija Strategija kao animacija
Diferencijacija, fiksna pozicija Nastajanje, obrazac koji se razvija
Strategija kao specijalizovana vestina Strategija kao zajednicki proces

Lider kao vizionar Lider kao dirigent

Divergentno razmisljanje Divergentno i konvergentno razmisljanje
Revolucionarna promena Evolutivne promene

Fiksna pozicija, savrseno uklapanje Brojne pozicije, promenljiv oblik

Izvor: Bilton K. (2010), Menadzment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 156.

Kao i model kreativnosti zasnovan na geniju, izrazito diferencirana strateSka
pozicija temelji se na sposobnosti da se odbaci konvencionalno razmisljanje i da se
“razmiSlja van kliSea”, ako razvijamo dalje ovu analogiju, strateski mislilac moze
biti viden kao kreativni pojedinac s vizijom, ili barem kao proizvod individualisticke
kulture. Povecava se potreba za diferencijacijom poSto na trzistima ima sve viSe pro-
izvoda, a sama trzista postaju sve zakrCenija, konkurentnija i nepredvidljiva. Veoma
su trazeni poslovni lideri sa vizijom, koji umeju da preteknu konkurente zahvaljuju¢i
pronicljivosti i trenutku hrabrosti. Kada se odredi jaka pozicija, strategija mora da se
primeni na sve delove organizacije. Ako Zele da ucvrste diferenciranu poziciju, mena-
dZeri moraju da napuste ili Zrtvuju druge mogucnosti, ¢inec¢i kratkoroc¢ne Zrtve zarad
dugorocne dobiti. Diferencijacija zahteva precizno uskladivanje u celoj organizaciji.

Nadzor ostvarivanja strateSkih ciljeva sprovodi se u svim odeljenjima i na
svim nivoima organizacije, kao bi se osigurali doslednost i kontinuitet. lako proi-
zvod ove strategije moZe da bude “kreativan” u smislu “drugaciji” ili “originalan”,
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sam proces je skoro sasvim nekreativan. Sva “kreativnost” skoncentrisana je u osobi
koja postavlja strategiju i u trenutku kad je ta strategija osmisljena. Sve ostalo spada
u podrucje primene i kontrole. Lider kompanije je izolovan, a viSem rukovodstvu
ostaje da pokupi hvalu ili krivicu za uspeh, odnosno neuspeh. U najgorem slucaju,
“kreativnost” strategije diferencijacije moZe da dovede do toga da umesto vrednosti
bude istaknuta novina.

Primer 1.

Liderske promene u kompaniji Apple Computers ilustruju probleme koji
nastaju iz pokusSaja da se promena usmerenja kompanije postigne promenom
lidera. Kompanija Apple uziva izuzetnu lojalnost medu svojim glavnim kori-
snicima, a njeni brojni lideri ( Stiv DZobs, DZon Skali, Gil Amelio i dr.) bili su
predmet idealizovanja i demonizovanja. Upravni odbor kompanije Cesto je
imenovao i otpustao lidere, kako bi ispravio uocene slabosti u strateskoj viziji
kompanije. Odigravale su se velike promene u strateSkom i liderskom stilu
kompanije — u skladu sa sloganom kompanije “razmisljaj drugacije”. Strate-
Skim neuspesima kompanije Apple doprinela je upravo pomenuta nedosled-
nost liderstva, a ne kvalitet njenih pojedinih lidera. Nedostatak kontinuiteta je
nesumnjivo bio jedan od ¢inilaca neuspeha kompanije u usaglasavanju stalne
linije licenciranja operativnih sistema i softvera kompanije Apple tre¢im pro-
izvodacima. Pokusaj kompanije da izgrade ekskluzivan, integrisan hardverski
i softverski paket omogucio je kompaniji Microsofta napravi saveze s “tre¢im
licima” iz oblasti proizvodnje hardvera i razvoja softvera. Kada je, sa zakasnje-
njem, kompanija Apple dala dozvolu za koriS¢enje svog zaSti¢enog softvera i
operativnih sistema drugim proizvodacima, neki od njenih “partnera” postali
su konkurenti, a tre¢a strana je pocela da “klonira” proizvode, preteci da
nadmasi prodaju originala te kompanije. Nedoslednost u strategiji pogorsana
je i sklono$¢u da se u kompaniji menjaju rezim ikako bi se “razmisljalo druga-
¢ije” od prethodnika, umesto da se nagraduju odluke i strategije. Nedostatak
doslednosti u strategiji i kontinuiteta u liderstvu pojac¢avan je i stvaranjem
kultura licnosti pojedinih menadzera.

Izvor: Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 158

U Mincbergovoj ideji adhokratije, kreativnost strategije se zasniva na drugoj
vrsti tradicije.’® Nove ideje nastaju sa povecanjem Kolektivne aktivnosti - ne iz poje-
dinacne vizije stvorene u sali za sastanke upravnog odbora ve¢ u svakodnevnom ope-
rativnom odlucivanju zaposlenih. Oslobodeni jedinstvene sveobuhvatne vizije, poje-

%Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 158.
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dinci u organizaciji mogu da slede pojedinacne pravce. Kroz te jednokratne odluke,
pronalaze se nove strateSke mogucnosti iz tog, na izgled, dezorganizovanog sistema,
postepeno nastaje strateski obrazac.

Kada se navedena verzija formiranja strategije upredi sa kreativnim proce-
som, uocava se nekoliko sli¢cnosti. Prava se ogleda u tome da ono Sto izgleda kao
nasumican, spontan proces zapravo deluje iz skupa zajednickih vrednosti i pret-
postavki. Kreativne ideje nastaju unutar izvesnih konceptualnih granica i prinuda.
U poslovnom kontekstu, te granice su izvedene iz zajednickih vrednosti, licnosti
i zajedniCke organizacione proSlosti - umesto da budu odredene eksplicitnom
organizacionom strategijom, odluke su ograni¢ene implicitnom organizacionom
kulturom. Druga sli¢nost u procesu formiranja strategije koja zavisi od sposobnosti
sintetizovanja, odnosno stvaranja veza izmedu na izgled nepovezanih intuitivnih
pojedinac¢nih odluka. Sinteza je trenutna i odvija se stalno, a u€esnici u njoj prepo-
znaju i koriste izgledne nove pravce kako bi obrazovali novu, evolutivnu strategiju.
Obrazac je ad hoc, a ne post hoc.

Mogu se identifikovati dva nivoa inteligencije u sistemu. Na jednom nivou
proces formiranja strategije je individualisticki, intuitivan i odvija se kroz niz na
izgled nasumicnih inovacija. Na drugom nivou, ucesnici identifikuju i grade obrasce
od pomenutih inovacija, a na njenih uticu, ¢ak i nesvesno, trendovi koji nastaju u
organizaciji. Stratezi i kreativni mislioci treba da prate liniju izmedu nasumicne
inventivnosti i sposobnosti oblikovanja i prepoznavanja novih obrazaca - da razmi-
$ljaju unutar postojecih granica, a ne van njih.

Kreativnost u adhokratiji ima drugaciju konotaciju od kreativnosti u diferen-
ciranoj strategiji. Stratesko razmisljanje je specijalisticka veStina koja moZe da se
“kupi” van organizacije ili nametne sa vrha hijerarhijske lestvice. Strateska vizija je
celovita i apsolutna, i zahteva potpuno jedinstvo svrhe i obaveze, i sledi disciplino-
van, predvidiv pravac od ideje do njene primene.

Nasuprot tome, kreativnost u adhokratiji je kolektivni proces koji zahteva
dovoljnu integraciju, koja pomalo odstupa od starog obrasca i priblizava se
novim obrascima, koji pocinju da se uobli¢avaju. StrateSko razmisljanje zahteva i
divergentno i konvergentno razmisljanje, koja se preklapaju i menjaju, i odrazava
viSedimenzionalni procesno usmeren model kreativnog razmisljanja. Odgovornost
za formiranje strategije se delegira kroz organizaciju - uloga lidera je da diriguje
procesom i stvara veze, a ne da diktira i kontroliSe. Pristup organizacionoj promeni
je evolutivan, umesto revolucionaran, uz stalnu promenu strateskog pravca kroz niz
malih koraka i promena. Strategija nije fiksna i stalno se prilagodava promenljivoj
stvarnosti. Da bi strategija bila kreativna ona mora da bude inovativna. Kreativnost
u strategiji nije isto Sto i radikalne promene pravca.

Adhokratija se zasniva na drugacijem modelu kreativnosti, a to je inkremen-
talan proces “malih koraka”, a ne veliki skok. Kreativne organizacije su sloZeni,
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adaptivni sistemi u kojima se za primat namecu visestruke perspektive i ciljevi.
Organizacija moZe da ima nekoliko istovremenih strategija. Formiranje strategije,
kao i kreativnost, zavisi od sinteze. Treba da se sagleda obrazac izmedu na izgled
razlic¢itih elemenata i prepoznaju dugorocne mogucnosti sadrzane u kratkoro¢nim
prilikama. Budu¢nost se stalno menja, a strategija treba da se razvija zajedno sa
njom. Umesto da orijentiSe, strategija moZe da animira i pomogne da se preZivi u
sloZenoj i nepredvidivoj budu¢nosti. Cilj nije da se smisli savrSena strategija, ve¢ da
se stvori bolji sistem za formiranje strategije. Rezultat je bolje stratesko planiranje.

4.5. Inovacije i odrzivost konkurentske prednosti

Brze tehnoloSke promene i rezultujuce inovacije u proizvodima i uslugama,
pokrenule su “oluju kreativne destrukcije”, a taj koncept je uveo slavni ekonomista
Dzozef Sumpeter (Joseph Schumpeter). On je ukazao na prolaznost konkurentskih pred-
nosti i neprimerenost analogije izmedu bioloSkog Zivotnog ciklusa i ciklusa privrednog
Zivota, jer ciklus privrednog zivota predstavlja nepredvidiv niz sekvenci postepenih
promena, za razliku od Zivotnog ciklusa u kojem su promene unapred poznate.

Inovacija je taj suStinski element kratkotrajne konkurentske prednosti, ali i
naglog kraja zivotnog ciklusa privredne grane pre nego Sto je on prosao sve faze.
Inovacije mogu generalno biti podeljene u dve kategorije: odrzavajuce inovacije i
prekidajuce inovacije.'*® Inovacije koje pomazu da firme u jednoj grani zarade vece
marze, prodajuci poboljSane proizvode svojim najboljim klijentima, nazivaju se odr-
7avajuce inovacije. Cak i u slu¢ajevima kada firme nisu prve koje uvode inovacije,
one u najvetem broju slucajeva na kraju pobeduju zbog svojih prednosti resursa
i veze sa klijentima. S druge strane imamo prekidajuce inovacije koje se dopadaju
klijentima koji nisu predmet interesovanja postojecih firmi. Ovi potrosacki segmenti
koji su nekada u proSlosti smatrani neatraktivnim, imaju nacin da kasnije postanu
atraktivno rastuce trziSte.

Compaqgovo preuzimanje Intelovih 386 mikroprocesora od 32 bita, Merrill
Lynchovo uvodenje gotovinskog menadZment racuna (Sto je omogucilo klijentima
da izdaju Cekove u skladu sa stanjem na njihovim vlasnickim racunima) (eng. Cash
Management Account) i prelazak najveceg broja glavnih banaka na vid bankarstva
predstavljaju primere odrzavanja inovacija. Navedene inovacije pomogle su firmama
da posluju na postojecem potrosackom segmentu bolje nego ranije, esto ostvarujuci
veCe marze. S druge strane, Apple-ov dolazak na trziSte sa personalnim kompjuterom,
Charles Schwabov rani ulazak u poslovanje diskontnog brokera’®®, kao i ulazak avi-

1%Dess G. Gregory, Lumpkin G.T., Eisner B. Alan (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
Beograd, str. 190.

*Diskontni broker - berzanski posrednik koji isklju¢ivo obavlja usluge izvr§avanja naloga
klijenata. Suprotno, pruza punu lepezu brokerskih usluga svojim klijentima.
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o-prevoznika poput Easy]eta i RayanAirau industriju avio-transporta - predstavljaju
prekidajuce inovacije. U ovim sluc¢ajevima koje smo gore naveli inovacija nije bila upu-
¢ena potrebama sledece generacije postojecih klijenata sadasnjeg trzista. Cilj je bio da
se ovakva inovacija dopadne Kklasi klijenata koji su prethodno bili izvan relevantnog
trzista. Stavise, prekidajuce inovacije su napredovale takvom brzinom da su pocele
da pridobijaju klijente glavnih trendova trzista, jer su zadovoljavale i njihove potrebe.

Postavlja se pitanje, Sta odreduje sposobnost jedne kompanije da prihvati
inovacije i odrzi svoje konkurentske prednosti? Tri organizaciona faktora igraju
klju¢nu ulogu. Prvi su resursi firme, kako materijalni tako i nematerijalni, igraju
veliku ulogu u determinisanju $ta firma moZe, a Sta ne moZe da uradi. Pristup boga-
tim resursima moze povecati firmine Sanse tokom promene, ali resursa retko ima
dovoljno. Drugo, interni procesi unutar organizacije igraju ¢ak i vecu ulogu. Interni
procesi ukljucuju obrasce interakcije, koordinacije, komunikacije i nac¢ine donoSenja
odluka. Zahvaljuju¢i tim procesima, menadZeri uspevaju da transformisSu resurse
u proizvode i usluge, dajuc¢i im vrednost. Procesi koji su osmisljeni za izvrSavanje
jednog odredenog zadatka i usavrSavani viSegodiSnjim, bezbrojnim ponavljanjem,
retko odgovaraju na zahteve kompletno drugacijeg zadatka.

Primer strategija (primer 2.) koji je dole naveden objasnjava kako korpo-
racija Digital Equipment nije uspela da prihvati prekidajuce inovacije personalnih
kompjutera, jer su njihovi interni procesi bili dizajnirani za proizvodnju mini kom-
pjutera. Firmine vrednosti takode odreduju stepen uspeSnosti njenog postupanja
sa inovacijama. Vrednosti se odnose na standarde po kojima menadzZeri odreduju
prioritete. Vrednosti su te koje pomaZzu menadZerima da postave prioritetne faktore,
kao Sto su: kako rasporediti retke organizacione resurse, koji proizvod razvijati i
kojem ga klijentu prodati. Resursi, procesi i vrednosti - zajedno odreduju da li je
firma sposobna da prihvati inovaciju.

Primer 2. Primer strategije

Pogresno postupanje sa inovacijama bez kontinuiteta: Digital Equipment
Corporation

Korporacija Digital Equipment bila je neverovatno uspesan proizvoda¢ mini
kompjutera tokom 60-tih, 70-tih i 80-tih. Sve govori da je Digitalov uspeh trebalo
da se produzi sve do ere personalnih kompjutera. Na kraju krajeva, proizvodac
mini kompjutera mnogo je blizi PC trziStu od proizvodaca majnefrejm kompju-
tera (veliki, mo¢an kompjuter koji moze koristiti mnogo ljudi u isto vreme i koji
moZe izvrSavati veoma velike i komplikovane zadatke, prim. prev.). Izgledalo je
da Digital poseduje sve resurse dovoljne za uspeh u PC biznisu: utvrdeni brend,
odlicnu tehnologiju i dosta gotovine. Digital-ovi inZenjeri rutinski su konstru-
isali mini kompjutere, sofisticiranije od personalnih kompjutera. Zasto Digital
nije prepoznao ocigledan put do uspeha u PC industriji?
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Prvo, Digital je interno dizajnirao i konstruisao najveéi deo klju¢nih komponenti
mini kompjutera, da bi onda te komponente integrisao u zasticenu konfigura-
ciju. Ovaj proces zahtevao je mnogo vremena, a Cesto je bilo potrebno potrositi
cele tri godine da bi se dizajnirala nova platforma proizvoda. Proizvodaci per-
sonalnih kompjutera, s druge strane, nisu se odlucili za internu proizvodnju
vecCine komponenti, donoseci tu odluku na osnovu faktora troSkova, kvaliteta
i tehnoloske situacije. Opredelivsi se da svoju proizvodnju izvode sklapanjem
najmodernijih proizvoda, uspeli su da ne rasipaju kapitalne investicije. Ovo im
je takode omogucdilo da, za najvisSe 6 do 12 meseci, izadu na trziSte sa novim
kompjuterskim dizajnom. Drugo, Digital je sklapao mini kompjutere u proi-
zvodnom obimu koji je odgovarao velikim marzama i prodavao ih direktno,
odeljenjima korporativnog inZenjeringa. Personalni kompjuteri pravili su se
u proizvodnim linijama ogromnih kapaciteta prodavali krajnjim korisnicima
posredstvom maloprodajnih kanala. Tako, uprkos tome $to je imao tehnoloske
i finansijske sposobnosti da proizvodi personalne kompjutere i sa njima izade
na trziste, Digital se nasao hendikepiran procesima koji su bili dizajnirani i
usavrseni za industriju potpuno razlicitih karakteristika delatnosti.

Digital je bio sprecen da ude u PC biznis i zbog sopstvenih pravila raspore-
divanja resursa. Digital-ov finansijski kriterijum za razvoj novog proizvoda
bili su bazirani na bruto marzi. Dobrim biznisom smatralo se ako je proizvod
mogao da stvori bruto marzu od 50% ili viSe. Ako je bruto marZa bila niza
od 40% proizvod je napustan. Ovo pravilo bilo je delotvorno u biznisu mikro
kompijutera, koji su karakterisali visoki reZijski troskovi. Personalne kompju-
tere karakteriSu niske marze i velike koli¢ine proizvoda i zasto se nisu dopali
Digitalu! On je odlucio da ne krene putem ubrzano rastuceg biznisa sa neko-
licinom poznatih konkurenata (u to vreme), samo zato Sto biznis personalnih
kompjutera nje odgovarao njegovom kriterijumu donoSenja odluka koji je,
inace, bio postavljen za jedan veoma drugaciji biznis!

Izvor: Christensen, C.M. & Overdorf, M. 2000. Meeting the challenge of disruptive change. Harvard
Bussiness Review, mart - april: 66-76

4.6. Uticaj organizacione kulture na sistem kontrole u
organizaciji

Organizaciona kultura ima za cilj da osigura da odluke i postupci njenih ¢la-
nova vode ispunjenju organizacionih ciljeva. Organizacija ima potrebu za sistemom
kontrole koji ¢e pratiti planirani tok i prethodno definisane ciljeve. Bez sistema
kontrole organizacije ne moze znati koliki je stepen njene efikasnosti u procesu
ostvarivanja ciljeva. Ako nema kontrole i planiranje poslovanja nema smisla. Kroz
proces kontrole organizacija ograni¢ava ponasanje svojih ¢lanova. Kontrola sma-
njuje stepen slobode zaposlenih u donosenju odluka i preuzimanju akcija. Kada bi
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u organizaciji svaki ¢lan imao potpunu slobodu ponasanja, nemogucéa je kolektiva
akcija, Sto bi automatski znacilo i kraj organizacije. Kontrola ¢lanova organizacije
je preduslov za njihovu koordinaciju. Kontrola pomaZe organizaciji da na vreme
uoCi devijacije i otkloni ih. Kontrola je uvek komparacija ostvarenog i Zeljenog i ona
predstavlja standard Zeljenog stanja.

U organizaciji postoje dva sistema kontrole: administrativna i socijalna (John-
son, Gill, 1993).557 Oni se medusobno znacajno razlikuju, kako po sredstvima tako i
po nosiocima u toku procesa. Administrativna kontrola se ostvaruje kroz manje-vise
formalizovan organizacioni sistem, koji je dizajniralo rukovodstvo organizacije.
Administrativna kontrola smatra da je svaka organizacija ekonomski sistem. Soci-
jalna kontrola je oblik kontrole koji nastaje spontano, kao posledica funkcionisanja
organizacije kao socijalnog sistema.

Oba oblika kontrole imaju zajednicku osobinu, a to je da se njima ogranicava
sloboda ponaS$anja zaposlenih, pri ¢emu su oni prinudeni da postupaju po unapred
utvrdenim kriterijumima. Organizaciona kultura ima uticaj na oba oblika kontrole.
U administrativnoj kontroli kultura se pojavljuje kao faktor izbora sredstava ili
mehanizma kontrole u organizaciji, dok se u socijalnoj kontroli kultura pojavljuje
kao sredstvo kontrole.

4.7. Uticaj organizacione kulture na potrebe zaposlenih

Organizaciona kultura ima snaZan uticaj na motivaciju ¢lanova organizacije,
ali taj uticaj moZe biti pozitivan i negativan. Kultura moze biti snaZzan motivator koji
mobiliSe i usmerava energiju zaposlenih, ali moZe da bude i demotivator, razlog
zbog koga zaposleni pruZaju manje nego Sto bi mogli. Ukoliko je sadrzaj kulture
kompatibilan sa sistemom potreba i motiva zaposlenog, onda ¢e kultura delovati
pozitivno na zaposlenog i obrnuto. Do sada je u literaturi preovladao pozitivan o uti-
caju organizacione kulture na motivaciju zaposlenih. Snazna organizaciona kultura
stvara kod zaposlenih snaZan osecaj pripadnosti tako da se zaposleni poistovecuju
sa organizacijom iz Cega proistice bolja motivisanost za rad i zalaganje, a time i bolja
produktivnost.

U menadZment literaturi poznate su mnoge teorije motivacije, ali za nasu
temu su manje vazne. Vazna nam je teorija sadrzaja. Ona nastoji da otkrije koje su to
grupe motiva ili potreba koje ljudi nastoje da ostvare u organizacijama. Ako bismo
uspeli da otkrijemo potrebe koje stimuliSu ljude na aktivnost u organizacijama mogli
bismo da ih na prvi na¢in motiviSemo za ulaganje dodatnih napora. Do sada se u lite-

Banic¢ijevi¢ N., (1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 151.
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raturi izdvojilo nekoliko naucnika koji su dali svoj doprinos ovoj temi: Maslovljeva
hijerarhija potreba, Alderferov ERG model i Hertzberg-ova teorija dva faktora.

Maslow je otkrio da ljude u organizacijama pokrece pet grupa potreba koje
su hijerarhijski uredene. To su: fizioloske potrebe, potrebe za sigurnosc¢u, potrebe za
ljubavlju i pripadanjem, potrebe za poStovanjem i potrebe za samo realizacijom.'>®

- FizioloSke potrebe su prirodne potrebe koje svaki pojedinac ima kao bio-
losko bice. Te potrebe zaposleni u organizaciji ostvaruju uz pomo¢ zarade
koju dobijaju za svoj rad.

- Potrebe za sigurno$¢u podrazumevaju 8izicku sigurnost i sigurnost radnog
mesta, ali i psiholoSku bezbednost od stresa, frustracije, napada i sl.

- Potrebe za ljubavlju ili pripadanjem ¢oveka odnose se na njegovu Zelju da
bude prihvaceni voljen od kolektiva, kao i da se ose¢a punopravnim ¢lanom
tog kolektiva.

- Potreba za postovanjem. Coveku nije dovoljno da ga ljudi u njegovoj okolini pri-
hvataju i vole. On ima potrebu da bude postovan i od drugih ljudj, ali i od samo-
ga sebe (samopostovanje). Ta potreba obuhvata i potrebu za statusom i mo¢i.

- Potreba za samorealizacijom. Ovo je poslednja u hijerarhiji ljudskih potre-
ba prema misljenju Maslova. Kada zadovolji sve ostale vrste potreba, covek
ima potrebu da ispolji sve svoje sposobnosti i potencijale kojima raspolaze.
Potreba samorealizacije odnosi se na covekovu teZnju da postigne uspeh u
onome ¢ime se bavi.

Potrebe
samorealizacije

Potrebe )
. . . Razvojne potrebe
samopostovanja

/ Potrebe pripadanja \ Potrebe povezivanja
) . Tttt Tttt Higijenski faktori
Potrebe sigurnosti Egzistencijalne potrebe

/ Fizioloske potrebe

Motivatori

Slika 7 - Teorija motivacije — Maslovljevahijerarhija potreba

Izvor: Maslow A. (1943), A Theory of Human Motivation, Psychological Revew, 50 (370-96), str. 163.

Hijerarhijska uredenost gore navedenih potreba znaci da postoji redosled
njihovog zadovoljavanja, tj. potrebe “visSeg” reda ne mogu biti zadovoljene dok se ne
zadovolje potrebe “niZeg” reda. Ovaj nacin kretanja kroz hijerarhiju potreba Maslow
naziva progresija kroz satisfakciju (satisfaction-progression). Maslow je pretpo-

8Maslow A. (1943), A Theory of Human Motivation, Psychological Revew, 50 (370-96)
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stavio da u savremenim drusStvima prosecni pojedinac zadovoljio svoje fizioloske
potrebe sa 85%, potrebe za sigurnoscéu sa 79%, potrebe za pripadnoSc¢u sa 50%,
potrebe samopostovanja sa 40% i potrebe samorealizacije sa 10%, ali nemamo
nikakve empirijske potvrde za ove procene. Mada deluje veoma prirodno i logi¢no
Maslovljeva teorija je dosta kritikovana. U praksi se pokazalo da ljudi zadovoljavaju
potrebe “viSeg” reda, bez obzira $to nisu zadovoljene potrebe “niZeg” reda. Jasno je
da pet grupa potreba ima razli¢ito znacenje za razlic¢ite ljude. Jedno od ponudenih
reSenja je da se potrebe podele na dve grupe: osnovne (fizioloSke i potrebe za sigur-
noscu) i potrebe nadgradnje (pripadanja, poStovanja i samorealizacije). Hijerarhij-
ski odnosi izmedu dve vrste potreba se lakSe mogu braniti jer je prirodno da se prvo
zadovoljavaju potrebe “niZeg” reda. Maslow takode pretpostavlja da svi ljudi imaju
prirodnu potrebu za napredovanjem, Sto mozda vaZi za neke ljude, ali ne i za sve.

Za razliku od Maslow-ljevog modela, Alderfer-ov model potreba, poznat pod
nazivom ERG, u sebi uopste nema pretpostavku o hijerarhijskom odnosu ljudskih
potreba. Alderferjedino tvrdi da ljude u organizacijama pokrecu tri vrste potreba:*>°

- Egzistencijalne potrebe (E - Existence),

- Potrebe za povezivanjem (R - Relatedness),

- Potrebe za razvojem (G - Growth).

ERG model ima zanimljive implikacije za menadZere. Ovaj model jasno uka-
zuje na to da, mada svi ljudi imaju sli¢ne potrebe, njihov relativni znacaj za pojedince
moZe da bude razli¢it. ERG model je manje restriktivan od modela hijerarhije potreba
i u tome treba traziti njegovu popularnost. Medutim ni ERG model nije dobio mnogo
potvrda u empirijskim istrazivanjima uprkos svoje ocigledne logi¢nosti.

Hrcberg-ova teorija sadrzaja motivacije kaZze da motivaciju zaposlenih regu-
liSu dve grupe faktora:!¢°

- Higijenski,

- Motivacioni.

Sustina doprinosa ove teorije je da razlic¢iti faktori na poslu uticu na zado-
voljstvo i nezadovoljstvo zaposlenih. Prisustvo ili odsustvo nezadovoljstva odreduju
higijenski faktori, dok prisustvo ili odsustvo zadovoljstva odreduju motivacioni fak-
tori ili motivatori. U higijenske faktore Hercberg je svrstao uglavnom one koje je
Maslov smatra osnovnim i delimi¢no potrebe pripadanja. Motivatori su oni faktori
koji kod Maslova zadovoljavaju potrebe za postovanja i samorealizacije To znaci da u
higijenske faktore spadaju plata, uslovi rada, poslovna politika, organizacija u kom-
paniji, odnosi sa Sefom i sl., dok u motivatore spadaju izazovnost posla, mogu¢nost
ucenja novih stvari, napredovanje na poslu, priznanja i sl. Implikacija za menadzere

159Alderfer C. (1972), Existence, Relatedness and Growth, New York: Free Press, str. 162.
1%0Herzberg F. (1968), One More Time: How Do You Motivate Employees?, Harvard Business
Review, Vol.46: 53-62.
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jeste to da higijenskim faktorima mogu da motiviSu zaposlene do izvesne granice,
odnosno da se iskljuivim oslanjanjem na ove faktore ne moze iskoristiti celokupna
kreativna energija i potencijal zaposlenih. Da bi menadzeri iskoristili sve potencijale
zaposlenih, moraju da ih podsticu i motivatorima.

Organizaciona kultura predstavlja jedan od veoma vaznih elemenata ambijenta
u kojem se motivacija odvija i moZe imati pozitivan i negativan efekat na motivisanost
ljudi. Pozitivan efekat kulture na motivaciju se postiZe kada motivacioni profil zaposle-
nog odgovara pretpostavkama, vrednostima i verovanjima koje je kao kulturni sadrzaj
prihvatila vecina ¢lanova organizacije. Ukoliko se neko ko je prevashodno motivisan
razvojnim potrebama nalazi u organizaciji cija kultura favorizuje kreativnost, rezul-
tate i individualni doprinos, onda ¢e se ta kultura, predstavljati motivacioni faktor
za tog pojedinca. Poznavanje implikacija koje kultura ima na motivaciju zaposlenih
moZe u velikoj meri da pomogne menadZerima da za svoje organizacije odaberu prave
ljude. Ako znaju koje motivacione profile favorizuje organizaciona kultura u njihovoj
organizaciji, menadZeri mogu da vrse selekciju ili unapreduju one ljude koji imaju te
profile. To moZe da pomogne i zaposlenima da izaberu organizaciju u kojoj ¢e mo¢i da
zadovolje svoje potrebe i motive. Kulture se mogu podeliti na osnovu dva kriterijuma
u odnosu na motivacione profile koje impliciraju. Prvi kriterijum je izbor izmedu egzi-
stencijalnih i razvojnih, odnosno higijenskih faktora i motivatora.

Prema ovom kriterijumu razlikujemo dve grupe kultura:'®! one koje podrza-
vaju i favorizuju zadovoljavanje egzistencijalnih potreba i one koje favorizuju zado-
voljavanje razvojnih potreba. U prvu grupu spadaju kultura moc¢i i kultura uloga. Za
oba tipa kulture vaZi osnovna pretpostavka da su ljudi po prirodi loSi i da ne vole da
rade, odnosno da samo rade da bi sebi obezbedili egzistenciju. Stoga zaposlene treba
kontrolisati, bilo pravilima i procedurama (kultura uloga), bilo strogim nadzorom
rukovodioca (kultura moc¢i). U ovim kulturama se smatra da su materijalne nagrade ili
kazne jedino efikasno sredstvo motivacije. U kulturi zadatka i kulturi podrske vladaju
verovanja da su ljudi po prirodi dobri, da vole da rade i da im treba stvoriti uslove da
ispolje sve svoje sposobnosti i znanja. Pretpostavka je da su ljudi vise zainteresovani
za sopstveni razvoj, usavrsavanje i napredovanje nego za materijalne nagrade. Izazov-
nost i raznovrsnost posla predstavljaju osnovni izvor zadovoljstva za zaposlene.

Drugi kriterijum po kome se mogu podeliti kulture jeste njihov odnos prema
potrebama povezivanja, odnosno socijalnom motivu zaposlenih. Opet se izdvajaju
dve grupe kultura:'®> one koje predstavljaju pogodan ambijent za zadovoljenje
potreba pripadnosti i povezivanja i one koje to nisu. U prvu grupu kultura spadaju
kultura moc¢i i kultura zadatka. Kultura moc¢i sadrzi sliku organizacije kao porodice,
sa ocem na njenom c¢elu. Organizacija je orijentisana na lidera koji ima najve¢u mo¢,

Janicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 165.
1621hid, str. 165.
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ali isto tako i obavezu da brine za sve njene ¢lanove. Zaposleni moraju da budu
lojalni porodici, a narocCito njenom lideru. Kultura mo¢i odgovara onim zaposlenima
koji imaju potrebu za pripadanjem.

Kultura zadatka takode favorizuje potrebu za pripadanjem, ali na drugi nacin.
Ona sadrZi pretpostavku o efikasnosti timskog rada i sliku organizacije kao rela-
tivno autonomnih timova koji obavljaju sloZene i izazove zadatke. U kulturi zadatka
snazna je vrednost timskog rada. Kultura zadatka stvara ambijent za one koji imaju
snaznu potrebu za pripadanjem i povezivanjem.

Druga dva tipa organizacione kulture su kultura uloga i kultura podrske, ne
sadrZe vrednosti i verovanja koja su kompatibilna zadovoljenju potreba pripadanja
i povezivanja. Kultura uloga nudi sliku organizacije kao mehanizma koji je regulisan
formalno utvrdenim pravilima, ulogama i procedurama. Uspeh organizacije jedino
zavisi od striktnog postovanja pravila i procedura. U kulturi podrske vrhovnu vred-
nost predstavlja individualna autonomija. U ovoj kulturi individualni ciljevi su iznad
organizacionih. U takvoj kulturi nije moguce ¢vrsce povezivanje ljudi ili zadovoljenje
njihovih socijalnih potreba i motiva.

4.8. Uticaj organizacione kulture na izbor modela
organizacione strukture

Znacajan faktor strukturiranja organizacije jeste organizaciona kultura.
Jedan od najznacajnijih nac¢ina na koji organizaciona kultura utice na funkcionisa-
nje i performanse organizacije jeste njen uticaj na organizacionu strukturu. Izbor
organizacione strukture ima znacajne implikacije na njegovu efikasnost. Organiza-
ciona struktura moZe da pospesi ili spreci efikasno odvijanje poslovnih procesa i na
taj nacin povoljno ili nepovoljno deluje na poslovne rezultate organizacije. Visina
troskova, produktivnost, kvalitet strateSkih odluka i sposobnost organizacije da na
vreme uci i prilagodi se trendovima u okruZenju u velikoj su zavisnosti od strukture
organizacije. Stoga je izbor prave organizacione strukture u organizaciji jedna od
odluka koje dalekoseZno uti¢u na uspeh organizacije.

[zbor organizacione strukture zavisi od brojnih faktora. U savremenim uslovima
vazi pravilo da ne postoji idealna ve¢ samo optimalna organizaciona struktura. Idealna
organizaciona struktura bi bila ona koja je efikasna u svim uslovima, ali na Zalost takva
organizacija ne postoji. Optimalna organizaciona struktura je ona koja je najbolja u
datim uslovima, odnosno ona koja je prilagodena relevantnim faktorima. Vise faktora
utiCe na organizaciono strukturiranje, a medu njima je i organizaciona kultura.

Organizacionu strukturu definiSemo kao nacin na koji su aktivnosti u orga-
nizaciji podeljene i integrisane u jedinstvenu celinu. Ona predstavlja reaktivno
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stabilan model odnosa koji se uspostavljaju izmedu poslova i zadataka, kao i izmedu
pozicija odluc¢ivanja u organizaciji. Strukturom se formalizuju uloge koje pojedinci i
grupe imaju u funkcionisanju organizacije.

H. Mintzbergu, vodeci autor iz ove oblasti (1979,1989), u praksi je izdiferen-
cirao pet osnovnih organizacionih modela:*¢

- Preduzetnicki organizacioni model - Ovaj model se moZe sresti u malim i
mladim organizacijama, prevashodno u privatnom vlasnistvu. KarakteriSe
ga jednostavnost (u svojoj knjizi Mintzberg ga je nazvao i “jednostavan mo-
del” - “simple structure”). Druga vazna karakteristika ovog modela je 8leksi-
bilnost. Ovaj organizacioni model omogucava organizaciji brzo reagovanje
na promene u okruzenju, kao i prilagodavanje nacina rada. Tre¢a znacajna
karakteristika jeste njegova orijentacija ka lideru (sve je okrenuto i sve za-
visi od lidera). Zato je ova organizacija vrlo “rizi¢cna” - moze biti vrlo uspes-
na, ali i izazvati katastrofu u zavisnosti od sposobnosti ¢oveka koji je vodi.
Podela rada u ovom modelu je veoma nerazvijena, pa je samim tim i nivo
specijalizacije nizak. Svi rade $ta im lider kaZe i nema specijalizacije u po-
jedinim oblastima poslovanja. To doprinosi 6Bleksibilnosti organizacije, ali i
smanjenju njene eBikasnosti. Pravilnika o sistematizaciji radnih mesta ne
postoji i od zaposlenih se oCekuje da obavljaju razlicite poslove i zadatke.
Stepen centralizacije u odlucivanju je vrlo visok. Sve odluke donosi lider sa
najbliZim saradnicima, zato je ovaj model ograni¢en na male organizacije.

- Birokratski model'** - Prisutan je u velikim i zrelim organizacijama. Ovaj mo-
del je visoko eBikasan, ali je vrlo neSleksibilan i negativno deluje na zadovolj-
stvo zaposlenih. Podela rada je vrlo visoka. Stepen formalizacije je izuzetno
visok, a koordinacija se uglavnom vrsi putem standardizacije procesa. Cen-
tralizacija je vrlo visoka jer se odluke donose u vrhu organizacije, mada ovaj
put ne od strane samo jednog Coveka. ve¢ od strane tehnostrukture. Grupisa-
nje jedinica je funkcionalno, jer to odgovara visokom stepenu specijalizacije.

- Profesionalni model*®® - KarakteriSe ga vrlo visok stepen formalizacije, sa
primenom standardizacije znanja kao koordinacionim mehanizmom. Radi
se o decentralizovanom organizacionom modelu. Stepen podele rada je vrlo
visok, a grupisanje jedinica je funkcionalno i timsko. Ovaj model se prime-
njuje u velikim i zrelim organizacijama koje se bave sloZenim i so@8isticira-
nim tehnologijama koje zahtevaju vrlo obrazovane strucnjake. Ovaj model
se uglavnom moZe sresti u bolnicama, na univerzitetima, u istrazivackim
laboratorijama i sl. To nije 6Bleksibilan niti posebno inovativan model, jer su
profesionalci u njemu stimulisani da standardne programe rada primenju-
ju u standardnim situacijama.

%3anicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 178-179.
164]bid, str. 178-179.

1651bid, str. 178-179.
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- Inovativni model*®® — Primenjen u malim organizacijama Kkoje rade sa slo-
Zenim i sofisticiranom tehnologijom, ali pri tome moraju da iskazu visok
stepen fleksibilnosti, kreativnosti i inovativnosti. NajceS¢e se mozZe sresti
u organizacijama visoke tehnologije, istrazivackim laboratorijama, konsal-
ting agencijama. Organizacija je sacinjena od niza radnih timova koji ima-
ju promenljivo ¢lanstvo. Koordinacija unutar timova se obavlja direktnim
medusobnim komuniciranjem, sto je i razlog nemoguénosti primene ovog
modela u velikim preduzec¢ima. Stepen specijalizacije stru¢njaka u radnim
timovima nije narocito visok, s obzirom na potrebu timskog rada. Organiza-
ciona struktura je visoko decentralizovana, jer se timovima mora obezbedi-
ti odgovarajuci autoritet za obavljanje zadataka.

- Divizioni model'®” - Ovaj organizacioni model se primenjuje u sluc¢ajevima
kada veliko i zrelo preduzece posluje na heterogenom trzistu, na kojem se
pojavljuje na razli¢itim trziSnim segmentima i na kojem primenjuje stra-
tegiju diversifikacije. Tada se organizacija deli na odredeni broj delimi¢no
autonomnih organizacionih celina (divizija), kojima poverava aktivnosti
organizacije u pojedinim trziSnim segmentima. Klju¢na karakteristika ovog
organizacionog modela jeste selektivna decentralizacija autoriteta sa nivoa
organizacija na nivo divizija. Vrh organizacije delegira operativne odluke
rukovodstvima divizija, a sam zadrzava autoritet nad strateskim pitanjima.
Ova podela rada medu rukovodiocima ima viSe prednosti. Druga bitna oso-
bina ovog modela jeste divizionalno ili trZiSno grupisanje. Interesantno je
da unutar divizionog organizacionog modela divizije mogu imati vrlo razli-
Cite organizacione strukture.

Na izbor organizacionog modela u organizaciji utiCe viSe faktora, kao Sto
je trziSte, tehnologija, strategija, starost i veli¢ina. Na primer, u dinami¢nim uslo-
vima viSe odgovaraju divizionalan, inovativan ili preduzetni¢ki model. Strategija
razvoja organizacije, koja se oslanja na jedan proizvod ili liniju proizvoda, zahteva
funkcionalno grupisanje i modele koji su na njemu zasnovani (birokratski ili pre-
duzetnicki model). Strategija diveziBikacije zahteva promenu strukture ka divizi-
onalnom modelu. Jednostavna i stabilna tehnologija implicira birokratski model,
dok sloZena i dinami¢na tehnologija zahteva inovativnu strukturu. Za male i mlade
organizacije pogodan je preduzetnicki, kao i inovativni model. Sve ovo govori da je
krajnji model koji Ce biti primenjen u organizaciji rezultat ili kompromis dejstva
vecCeg broja faktora. Znacajn faktor organizacionog strukturiranja je i organizaci-
ona kultura.

Pod uticajem odredene kulture, organizacija moZe da izgradi organizacionu
strukturu koju ne bismo ocekivali, s obzirom na ostale relevantne faktore. Svoj uticaj

¢Janicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 178-179.

1¢7Ibid, str. 178-179.
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na organizacionu strukturu kultura ostvaruje delovanjem na dve njene dimenzije ili
karakteristike'®: nivo formalizacije koji je potreban u cilju koordinacije i nivo centra-
lizacije u odlucivanju. Takode na nivo centralizacije odlucivanja u preduzecu organi-
zaciona kultura uti¢e putem tzv. distance mo¢i. Ovu dimenziju kulture prvi je uocio
Hofstede. Po njemu, distanca moci predstavlja stepen u kojem ¢lanovi jedne kulture
prihvataju ¢injenicu da je mo¢ u socijalnom sistemu nejednako distribuirana. Razlic¢ite
organizacione kulture impliciraju i upotrebu razlicitih organizacionih modela. Svaki
tip organizacione kulture zahteva odredeni organizacioni model. Da bismo bliZe odre-
dili prirodu tog odnosa, moramo klasifikovati organizacione modele i kulture.

Tabela 9 - Formalizacija/Centralizacija

Formalizacija Visoka Niska

Centralizacija

Visoka Birokratska struktura Preduzetnicka struktura
Niska Profesionalna struktura Inovativna struktura

Izvor: Janiéijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad, Ekonom-
ski fakultet, Beograd, str. 182.

Birokratska organizaciona struktura se odlikuje visokim stepenom for-
malizacije, kao i centralizacijom u odlucivanju. Profesionalna struktura je takode
formalizovana, ali je i decentralizovana. Preduzetni¢ki model podrazumeva visoku
centralizaciju u rukama lidera - preduzetnika, ali je zato nisko formalizovan. Najzad,
inovativna struktura mora biti nisko formalizovana, ali i decentralizovana. Organiza-
cione kulture po Hendijevoj klasifikaciji moZemo takode razvrstati u sli¢cnu matricu
sa Cetiri polja, prema njihovom odnosu prema neizvesnosti i distanci moci.

Tabela 10 - [zbegavanje neizvesnosti/formalizacije

Izbegavanje neizvesnosti/formali- . .
“g J / Visoko Nisko
zacija
Distanca moci/centralizacija
) Kultura uloga Kultura moc¢i
Visoka . iy
Birokratska struktura Preduzetnicka struktura
Nisk Kultura podrske Kultura zadatka
iska
Profesionalna struktura | Inovativna struktura

Izvor: Janiéijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad, Ekonom-
ski fakultet, Beograd, str. 182.

“Janicijevi¢ N.,(1998), Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 182.
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Kultura uloga podrazumeva visoku distancu moc¢i, kao i visoko izbegavanje
neizvesnosti. U takvoj kulturi preferira se stabilnost, izvesnost i autoritarizam.
Kultura podrske takode podrazumeva stabilnost i izbegavanje promena i rizika, ali
zato ne dozvoljava autoritarizam, jer to ugrozava individualnu autonomiju, koja u
ovoj kulturi predstavlja ideal kojem treba teZiti. Kultura mo¢i ukljucuje visok stepen
prihvatanja promena, rizika i neizvesnosti, ali samo na vrhu organizacije i od strane
lidera. Od lidera se oCekuje da sam preuzme sav rizik, zaposleni prihvataju promene
samo kada su nametnute od strane lidera. Kultura mo¢i ne trpi formalizaciju, jer bi to
znacilo ogranicavanje lidera. Kultura zadatka podrazumeva nisku formalizaciju, jer
se u njoj sve koncentriSe na ostvarenje zadatka koji je promenljiv. Sa druge strane,
ni centralizacija ne dolazi u obzir, jer radni timovi koji obavljaju zadatke moraju
raspolagati potrebnim autoritetom.

[z dve opisane tabele oCigledna je veza tipova organizacione kulture i modela
organizacione strukture. Kultura uloga zahteva birokratski organizacioni model.
Kultura podrske implicira upotrebu profesionalnog organizacionog modela. U
organizacijama u kojim vlada kultura zadatka uspeSna ¢e biti samo inovativna orga-
nizaciona struktura. Kultura moc¢i u nekim organizacijama namece potrebu da se u
njoj izgradi i preduzetnicki organizacioni model. Veza kulture i strukture se moze
postaviti i obrnuto. Organizacije sa kulturom uloga imaju birokratsku strukturu zato
Sto ta kultura dovodi do izbora tog modela. Medutim, situacija moZe biti i obrnuta.
Moguce je da organizacija sa birokratskom strukturom vremenom razvila kulturu
uloga. Tako je moguce da organizacije sa kulturom zadatka razvijaju inovativni
organizacioni model, ali je isto tako moguce da organizacije sa inovativnim organi-
zacionim modelom vremenom razvijaju kulturu zadatka. Prema svemu navedenom
moZemo zakljuciti da veza izmedu organizacione kulture i strukture postoji.

Medusobni odnosi organizacione kulture i strukture manifestuju se kroz dva
procesa:'®institucionalizaciju kulture i legitimizaciju strukture. Institucionalizacije
kulture predstavlja proces putem kojeg se pretpostavke, verovanja i vrednosti u
organizaciji ugraduju u njegovu organizacionu strukturu. Ona kreira strukturu koja
zatim nju samu ucvrscuje i podrzava. Obrnut proces uticaja moZe se nazvati legi-
timizacijom strukture. Organizaciona kultura legitimizuje odredenu organizacionu
strukturu. To znaci da zaposleni prihvataju organizacionu strukturu koja je u skladu
da kulturnim pretpostavkama, verovanjima i vrednostima kao jedinu koja moze
da zadovolji njihove potrebe ciljeve. Struktura koja proizilazi iz odredene kulture
postaje legitimna sa aspekta ostvarivanja ciljeva organizacije. Ako je organizacija
mnogo jaka moZe se desiti da zaposleni ne mogu ni da zamisle neki drugi oblik orga-
nizacione strukture od onog koji je proistekao iz organizacione kulture.

Janicijevi¢ N., (1998), Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 183.
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Tri znacajna cilja organizacione kulture su:
1. kako je kultura prvobitno kreirana

2. kako se odrZava tokom vremena

3. kada i kako se menja

Postavlja se pitanje: Kako se organizaciona kultura stvara?

ZaSto mnogi pojedinci unutar organizacije dele osnovne stavove, vrednosti
i ocekivanja? Dva Kklju¢na faktora doprinose ovom stanju stvari:'’° uticaj osnivaca
kompanije i iskustava sa spoljaSnjim okruZenjem.

Osnivaci kompanije'’! - Organizaciona kultura moze se pratiti, bar delimicno,
kroz osnivace kompanije. Ovi pojedinci Cesto poseduju dinamicne licnosti, Cvrste
vrednosti, kao i jasne vizije kako njihove organizacije treba da rade. S obzirom da su
prve na sceni i da igraju klju¢nu ulogu u inicijalnom zaposljavanju radnika, njihovi
stavovi i vrednosti se lako prenose na nove zaposlene. Kao rezultat toga, njihovi
stavovi postaju prihvaceni u organizaciji i traju sve dok su osnivaci na sceni, a ¢esto i
dugo posle toga. Rezime Cetiri glavna koraka u ovom procesu prikazani su na slici 8.

Moguce je identifikovati nekoliko dobrih ilustracija o vaznosti uloge osnivaca.
Na primer, kultura Microsoft-a poziva na prekovremeni rad u velikoj meri zato Sto
je Bill Gates uvek to ¢inio. Ponekad, vrednosti koje je osnivac postavio nastavljaju da
vode organizacionu kulturu i posle njegove smrti. Na primer, osnivac lanca McDo-
nalds restorana pokojni Ray Kroc bazirao je kompaniju na vrednostima serviranju
dobre hrane, ¢istoc¢a i porodi¢no okruZenje - klju¢ su kulturnih vrednosti koje postoje
i danas. Isto tako, Volt Dizni joS uvek neguje zdrave porodi¢ne vrednosti u kompaniji
koja nosi njegovo ime - u velikoj meri to je uslovljeno time Sto se zaposleni pitaju:
“Sta bi Volt uradio? Ove individualne vrednosti nastavljaju da proZimaju njihove
kompanije i centralni su delovi njihovih dominantnih kultura. Organizacione kulture
su pod uticajem svojih osnivaca. Njihov razvoj moze se pratiti kroz Cetiri koraka:!”2

70http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Part
14, str. 553.

1711bid, str. 553.

1721bid, str. 554.
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Korak 4
Kako posao
Korak 3 |raste, uvode
Clanovi senovi
7 clanovi i
Korak 2 deluju njima se
Osnivat | zajednou gavort
uvodi ideju pravcu k 0 VIZ“]..
idelijesa razvoja ompanie
Korak 1 drugima ok i nv]emm
Osnivac pocecima
ima ideju
Za novi
posao

Slika 8 - Kako osnivaci uti¢u na organizacionu kulturu?

Izvor:http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chapter
14, str. 553

Iskustva sa spoljasnjim okruzZenjem'”® - Kako se kriticni dogadaji desavaju u
organizacijama, na osnovu svojih iskustava sa spoljasnjim okruZenjem, nije izne-
nadujuée da njihovi efekti doprinose razvoju organizacione kulture. Organizacije
uce iz ovih dogadaja i se¢anja se prenose sa osobe na osobu, doprinoseci razvoju
organizacione kulture. S tim u vezi, termin organizacionog secanja se koristi da
opiSe podatke iz istorije organizacije na koju se njeni lideri oslanjaju po potrebi. Ova
informacija se ¢uva kroz se¢anja na ove dogadaje tumacenja od strane kljuc¢nih ljudi
u organizaciji koji ga prenose drugima.

Kao primer, moze se razmatrati iskustvo Soni-ja sa Betamax formatom za
kuéne video kasete. Uveden 1975. godine, ovaj format se takmicio sa VHS formatom
koji je uveo JVC naredne godine. Ako mislimo da smo culi za VHS, ali ne Betamak, to
je zaista slucaj. Soni je napravio dve kriti¢ne greSke sa Betamax-om. Prvo, za razliku
od JVC, koji dozvoljava otvorenu razmenu svoje tehnologije, Soni licencira svoju
tehnologiju, zbog ¢ega je manje popularan medu proizvoda¢ima opreme. Drugo,
Soni nije uspeo da predvidi potraZnju za snimanjem filmova, tako da su vodeca
studija filmove izdavali na VHS-u umesto toga. Kao rezultat, Soni proizvod nikada
nije osvojio trziste.

Posle ovog incidenta, Sony-jevi rukovodioci naucili vaznu lekciju o tome Sta
je potrebno da se dobije bitka za format. Organizacija je memorisala ovaj neuspeh

7http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Part
14, str. 554.
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i dalje je u secanju Sony-ja, i to €ini kompaniju agresivnijom i pazljivijom u pogledu
onoga Sto je potrebno da se dobije “rat formata“. Danas se ponovo zahuktava ana-
logna borba, sa igrac¢ima u borbi za prevlast na Sirokom trzistu DVD-a visoke defi-
nicije. Sony-ev Blue-Ray DVD (BDDVD) konkurise sa Toshiba HD DVD ( HD - DVD )
u oblasti elektronskih prodavnica. Samo ¢e vreme pokazati tacno koliko efikasno je
Soni naucio lekciju.

Mehanizam pomoc¢u koga se organizaciona seanja prenose na organizacione
kulture ne iznenaduje. To ima veze sa prirodnom tendencijom pojedinaca unutar
organizacije da dodu u kontakt jedni sa drugima - i da dele tumacenja dogadaja,
kada je potrebno. Zaista, dinamika ljudi u grupama i njihove tendencije da komuni-
ciraju jedni sa drugima omogucavaju da se incidenti objasne i tumace drugima, na
taj nacin produZavajuci organizacionu kulturu.

5.1. Alati za prenos kulture — kako zaposleni usvajaju principe
organizacione kulture

Kako se kulturne vrednosti prenose izmedu ljudi? Drugim recima, kako
zaposleni uCe o kulturi njihove organizacije? Postoji nekoliko klju¢nih mehanizama,
ukljucujudi simbole, slogane, price, Zargon, ceremonije i izjave o principima. Kultura
se prenosi zaposlenima na mnogo nacina, najc¢esce, pricama, ritualima, materijalnim
simbolima i jezikom.

Simboli:'’* Objekti koji govore vise nego Sto se cini. Organizacije se Cesto osla-
njaju na simbole - materijalni objekti koji sugeriSu znacenja koja Siroko prevazilaze
unutrasnji sadrzaj. Na primer, neke kompanije koriste impresivne zgrade da prikazu
svoju snagu i znacaj, oznacavajuci da je kompanija veliko i stabilno mesto. Zaista,
istrazivanje pokazuje da nacin na koji je organizacija opremljena pruza koristan uvid
u njenu kulturu. Na primer, firme u kojima ima puno biljaka i cvetnih aranZmana,
veruje se da je njihova kultura orijentisana prijateljski i ka ljudima, dok one u kojima
su ¢ekaonice ukrasena nagradama i trofejima, veruje se da su veoma zainteresovane
za postizanje uspeha. Ovi nalazi ukazuju na to da su materijalni simboli mocan alat
za slanje poruke o organizacionoj kulturi.

Slogani:'”® Fraze koje prikazuju organizacionu kulturu. Kompanije se Koriste
frazama da skrenu paZnju na svoje proizvode i usluge, one se mogu okarakterisati
kao reklamni trikovi. Treba medutim napomenuti da slogani igraju vaznu ulogu
u kulturi organizacije, kako za Siru javnost tako i za svoje zaposlene. Primere tih
slogana i $ta one i $ta oni predstavljaju za organizacionu kulturu, videti tabelu 11.

7*http://www.usheproduction.com, Organizational Porcesses, Part 6, str. 554.
751bid, str. 554.
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Kao $to se moZe videti u dole navedenoj tabeli, slogani pomazu da se prenesu vazne

informacije o organizacionoj kulturi, kao na primer $ta kompanija radi i koje su

njene vrednosti.

Tabela 11- Slogani koji prikazuju organizacionu kulturu

Korporativni slogani Cesto Salju poruke o kulturi organizacije koja ih koristi. Na osnovu
njihovog slogana, Kklijenti, zaposleni i potencijalni zaposleni mogu da nauce nesto o kulturi
organizacija navedenih ovde.

Kompanija Slogan Poruka

Circuit City Stores | Mi smo sa vama. Nudm.lo podrsku za tehnoloske proizvode koje
prodajemo.
Kancelarijski proizvodi se prodaju da bi vas

Staples To je bilo lako. Zivot bio laksi, a kupovina od nas je prijatno
iskustvo.

Uvek niske cene. Svakodnevno moZete raCunati na nase niske
Wal-Mart

Uvek.

cene.

Home Box Office
(HBO)

To nije TV. To je
HBO.

Nasa usluga je posebna, nije kao uobicajena
televizijska emisija.

Hyatt Hotels

Oseti dodir Hajata.

Mi vodimo posebnu brigu o nasim gostima u
hotelu.

Maxwell House

Dobro do posled-
nje kapi.

NasSa kafa zadrzava svoj ukus.

Maytag

Pouzdani ljudi.

Poznati smo po S$to ne pravimo probleme.

MetLife Insurance

Nabavite Met. On
placa.

Kupovina naseg osiguranja je dobra investicija.

Pep Boys

Kola su kao mi.
Ljudi nas vole.

Uzivacete kupujuci auto delove i pribor od nas.

Royal Caribbean

Kao nijedan odmor
na planeti.

Nasa krstarenja su jedinstvena i posebna.

State Farm

Kao dobar komsija,
State Farm je tu.

Mozete racunati na prijateljsku i pouzdanu
uslugu kada vam je potrebna.

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizatonal Culture, Creativity, and Inovation, Chapter 14,

str. 553

Price:'’® “ Nekada smo. . “ Organizacije takode prenose informacije o kulturi na

osnovu prica koje su pricali o njima, i formalno i neformalno. Price ilustruju klju¢ne

aspekte kulture organizacije govoreci na koji nacin eBikasno mogu uvedu ili potvrde

7¢http://www.usheproduction.com, Organizational Porcesses, Part 6, str. 556
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date vrednosti zaposlenima. Vazno je napomenuti da price ne treba da podrazume-
vaju neki veliki dogadaj, kao $to je recimo da je neko spasao kompaniju, samo jed-
nom mudrom odlukom, ve¢ mogu biti male price koje, postaju legende, jer one Salju
efektnu poruku.

Zargon:'”7 Specijalni jezik koji definise kulturu. Cak i bez znanja da se ispri¢a
prica, svakodnevni jezik koji se koristi u organizacijama pomaze odrzZavanju kulture.
Na primer, sleng ili Zargon koji se koristi u organizaciji pomaze ljudima da definisu
svoj identitet kao pripadnici grupe. Tokom vremena, odeljenja, organizacije ili pro-
fesionalne grupe razvijaju jedinstveni jezik, shodno njihovim uslovima, iako je taj
jezik ¢udan novim zaposlenim radnicima, on sluzi kao zajednicki faktor koji okuplja
pojedince kao pripadnike korporativne kulture ili subkulture.

Obredi:'"® Specijalni dogadaji koji obeleZavaju korporativne vrednosti. Orga-
nizacije, takode ¢ine mnogo da odrZe svoju kulturu sprovodenjem razlicitih vrsta
obreda. Ovo moZe se posmatrati kao slavlje osnovnih organizacionih vrednosti i
pretpostavki. Bas kao Sto vencanje simbolizuje uzajamnu posvecéenost para, kao Sto
je i inauguracija ceremonija koja oznacava pocetak novog predsednickog mandata,
razne organizacione ceremonije takode slave neka vazna ostvarenja. Ovi dogadaji
imaju znacaj koji prevazilazi okvire pojedinaca koji su ukljuceni u ovom primeru,
mlada i mladoZenja, predsednik i potpredsednik. Oni Salju jasne poruke o instituciji
braka i predsednisStva za sve koji u¢estvuju u ili su videli ceremoniju. Na ovaj nacin,
lako je videti njihovu vaznu funkciju prenosioca organizacione kulture.

Izjave o principu:'”® Definisanje kulture u pisanoj formi. Takode organizaciona
kultura moZe biti prenesena direktno koriS¢enjem pisane izjave o principu. Neke
organizacije su eksplicitno napisale svoje principe kako bi ih svi znali. Na primer,
Forrest Mars, osniva¢ kompanije slatkiSa M & M Mars, razvio je svojih “ pet principa
Marsa” kojima se jo$ uvek vodi ova kompanija danas.

Principi su slede(i:*®°

1. Kvalitet. Svako je odgovoran za odrZavanje kvaliteta.

2. Odgovornost. Svi zaposleni su odgovorni za svoje postupke i odluke.

3. Uzajamnosti. Stvaranje situacije u kojoj svako moze da pobedi.

4. Efikasnost. Vecina fabrika kompanije rade neprekidno.

5. Sloboda. Davanje mogucnosti zaposlenima da oblikuju svoju buduénost.

Ne samo da ovi principi vaZe, vec¢ je zaposleni u kompaniji data prilika da raz-
mene svoja osecanja o njima kao i svoja iskustva sa svima na veb sajtu kompanije.
Ova tehnika pomaZze jacanju poruke ove kompanije o tome Sta ona znaci.

Y7http://www.usheproduction.com, Organizational Porcesses, Part 6, str. 556.
78]bid, str. 556.
1791bid, str.557.
180Thid, str. 557.
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Neke kompanije su odlucile da se jasno odrede moralni aspekti njihove
kulture objavljujuci eticke kodekse, koji su eksplicitne izjave etickih vrednosti i
ocekivanja kompanije. Prema bivSem direktoru Hershey Foods-a, Ri¢ard Cimerman-
u, to je eBikasan uredaj: “Cesto, se pojedinac pridruZzuje 8irmi bez prepoznavanja tipa
sredine u kojoj ¢e raditi i ostvarivati svoju karijeru. Glasno i jasno artikulacije koda
kompanije ponaSanja omogucava zaposlenom da utvrdi da li se on uklapa ili ne u
posebnu kulturu”.

5.2. lzvor kulture

Vazeca kultura, tradicija, i zajednicko videnje izvrSavanje poslova u jednoj
organizaciji u velikoj meri zavise od onoga Sto je uradeno ranije, kao i od postignu-
tog uspeha u ovim nastojanjima. Pocetni izvor kulture jedne organizacije uglavnom
odrazava viziju ili misiju osnivac¢a organizacije. Njihova orijentacija mozZe biti ili
agresivnost ili familijaran odnos prema zaposlenima. Osnivaci uspostavljaju prvo-
bitnu kulturu tako $to projektuju sliku onoga Sto organizacija treba da bude.'®! Oni
nisu ograniceni ranijim pristupima ili obicajima. Mali broj ve¢ine novih organizacija
pomaze osnivacima da prenesu svoju viziju svim ¢lanovima organizacije.

Na primer, Yvon Chouinard, osniva¢ kompanije opreme Patagonia Inc., bio je
strastan “ekstremni avanturista”. Pristupio je poslu na komotan nacin. Zaposlio je
ljude ne na osnovu profesionalnih i poslovnih sposobnosti, ve¢ zato $to je sa njima
planirao pecanje ili surfovanje. Zaposleni su bili njegovi prijatelji, a na posao se
gledalo kao na zabavu. U svom govoru od pre nekoliko godina, Chouinrad je rekao:
“Nemojte dozvoliti ljudima da surfuju!” Iako kompanija (sada pod nazivom Lost
Arrows) ima viSe od 900 zaposlenih radnika i prihod od 220 miliona $ (2002), njena
organizaciona kultura i dalje odrZava Chouinardov sistem vrednovanja i ustrojstvo.
Da bi zaposleni bili zadovoljni, kompanija nudi usluge vodenja brige o deci i Casove
joge u toku radnog vremena, i odvaja jedan procenat svoje prodaje za ciljeve zastite
Zivotne sredine. A ako je potrebno zaposleni mogu i da surfuju!

Uticaj osnivaca na organizacionu kulturu jedne kompanije nije tipican za Sje-
dinjene DrZave. U Hyundai Corporation, ogromnom korejskom konglomeratu, kul-
tura odrZava snazan, konkurentski stil svog osnivaca Chung Ju Yunga. Drugi poznati
savremeni primer osnivaca kompanije iz Sjedinjenih Drzava, i drugih zemalja, koji
su imali ogroman uticaj na organizacionu kulturu svoje kompanije su Bill Gates u
Microsoft-u, Herb Kelleher u Southwest Airlinesu, Fred Smithu Federal Expressu,
Sam Wolton u Wal-Martu, AkioMorita u kompaniji Sony, Ingvar Komprad u kompa-
niji IKEA, i Richard Branson u Virgin Groupu.

81Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 54.
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5.3. Kako nastavlja da zivi organizaciona kultura

Kada se kultura uspostavi, odredena organizaciona praksa pomaze da se ona
odrzi. Na primer, tokom procesa odabira zaposlenih, menadZeri procenjuju kandi-
date ne samo po potrebama posla, ve¢ i po tome kako se oni uklapaju u organizaciju.
I[stovremeno, kandidati dobijaju informacije o organizaciji i odlu¢uju da li im odgo-
vara ono Sto vide i ¢uju.

Postupci najviSih rukovodilaca takode imaju veliki uticaj na kulturu organi-
zacije. Kroz ono Sto govore i kako se ponaSaju, menadZeri najviSeg nivoa postavljaju
norme koje definiSu organizaciju. Organizacija mora da pomogne zaposlenima da se
prilagode procesu koji se naziva socijalizacija. Procesom socijalizacije, novi zaposleni
uce kako se postupa u toj organizaciji. Na primer, svi novi zaposleni u Starbucksu,
globalnoj maloprodajnoj trgovini specijalitetima od kafe, prolaze kroz 24-casovnu
obuku. Casovi se odrzavaju za sve $to je neophodno kako bi novi zaposleni postali
spremni konsultanti. Oni usvajaju Starbucks-ova nacela, Zargon kompanije, ¢ak i
to kako da pomognu klijentima da se odluce za maSine za kafu u zrnu, mlevenje
kafe ili za espreso kafu. Rezultat su zaposleni koji razumeju organizacionu kulturu
Starbuck-sa i projektuju odnos sa klijentima koji podrazumeva znanje i entuzijazam.

Sledeca pogodnost socijalizacije sastoji se u tome $to postoji mogucénost da novi
zaposleni koji nisu upoznati sa organizacionom kulturom mogu da ugroze verovanja
i obicaje koji vaze u toj organizaciji. Proces socijalizacije smanjuje mogu¢nost da do
toga dode. Procesi socijalizacije, ako su uspesni, uskladice kriterijume vrednosti novih
zaposlenih sa vrednostima organizacije tokom procesa selekcije i dava¢e podrsku
tokom kriticnog perioda kada zaposleni pristupaju organizaciji da uce pravila.'®

5.4. Zasto i kako se organizaciona kultura menja?

MoZe se postaviti pitanje zaSto se organizaciona kultura uvek menja. Drugim
reCima, zaSto se kultura jednostavno ne prenosi sa jednih na druge c¢lanove orga-
nizacije u nepromenjenom obliku? Odgovor leZi u Cinjenici da su svetovi u kojima
posluju organizacije u stalnom stanju 6luksa. Smene u trZiSnim uslovima, razvoj
novih konkurenata, tehnologija, izmenjena drZavna politika i mnogi drugi faktori
zahtevaju promenu nacina rada organizacije, i sa njom njene kulture. Moze se
razmotriti nekoliko faktora koji promoviSu promene u organizacionoj kulturi.

5.4.1. Sastav radne snage

Vremenom, ljudi koji ulaze u organizaciju mogu da se razlikuju na bitan nacin
od onih koji su ve¢ u njoj, a ove razlike mogu da uti¢u na postojecu organizacionu

82Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 56
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kulturu. Na primer, ljudi iz razli¢itih etnickih ili kulturnih sredina mogu imati
suprotne stavove o razliitim aspektima ponaSanja na poslu. Oni mogu da imaju
razli¢ita misljenja o stilu oblacenja, o tome koliko je vazno do¢i na vreme, o nivou
postovanja koje je potrebno pokazati ljudima viSeg statusa, pa ¢ak i ono u pogledu
hrane koja treba da se sluzi u kafeteriji kompanije. Kada ljudi imaju razlic¢ite stavove,
postojece kulturne norme Ce verovatno biti osporene. I kada se to desi, moze se
ocekivati da promene u organizacionoj kulturi slede taj primer.

5.4.2. Spajanja i preuzimanja

Jo$ jedan, moZe se reci jo§ dramaticniji, izvor kulturnih promena je spajanje
i akvizicija, dogadaji u kojima jedna organizacija kupuje ili na drugi nacin preuzima
drugu kompaniju. Kada se ovaj sluc¢aj dogodi, potrebna je paZzljiva analiza finansij-
skih i materijalnih sredstava preuzete organizacije. Tokom vremena postojalo je
nekoliko slucajeva spajanja dve organizacije koje imaju nekompatibilnu organiza-
cionu kulturu sto vodi ozbiljnim problemima koje uslovljava sudar kultura. Neki od
primera su:'%

- Godine 2001., doslo je do spajanja kompanije AOL kompaniji Time Warner i
formiranja nove kompanije pod nazivom AOL Time Varner. Zvanic¢nici AOL-
a bili su slobodniji u koris¢enju novca, dok su zvani¢nici Time Warner-a
zvanicnici bili daleko konzervativniji. U kulturnom smislu, pojedinci iz dve
kompanije nikada se istinski nisu spojili. Shodno navedenom 2003. godine
odbaceno je ime AOL i vracen stari naziv Time Warner.

- Godine 1998., Chrysler se spojio sa Daimler-Benz-om i tako formirao novu
kompaniju pod nazivom DaimlerChrisle. Nakon nastanka nove kompanije,
bivsi funkcioneri Chrysler-a putovali su na poslovne sastanke u kombiji-
ma i leteli ekonomskom klasom, dok su se zvanic¢nici Daimler - Benz vozili
u Mercedesovim limuzinama i leteli prvom klasom. Oni su pokusavali da
izglade svoje kulturne razlike Sest meseci, nakon cega su shvatili da su u
¢orsokaku.

- R] Rejnolds se spojio sa Nabisco i u 1988. formirao RJR Nabisco. Opusten
nacini Zivota Nabisco rukovodilaca (koji su pravili raskoSne Zurke u pot-
krovlju i koristili korporativne mlaznjake) u suprotnosti sa veoma skro-
mnim, vrednim, rukovodilaca iz R] Reinolds koji su bili orjentisani ka zajed-
nici. Nakon Zestoke rasprave koja je izbila, bivsi direktor Nabisco-a otpustio
je rukovodioce R] Reinolds-a.

Kao Sto se moze videti, Zivot u organizacijama sa nekompatibilnim kulturama
ima tendenciju da vodi ka sukobu Sto ¢esto dovodi do neizvesnost u pogledu Sta

183 http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6, str. 558.
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dalje. U nekim slucajevima, organizacije su ¢ak prestajale da postoje zbog ekstre-
mnih sukoba kultura. Sa ovim na umu, neki stru¢njaci su savetovali da se pre spa-
janja i preuzimanja prvo uradi analiza kompatibilnosti. Ovo podrazumeva duboko
analiziranje kulture obe organizacije koje se koristi u istrazivanju 8inansija i pravnih
implikacija, kao i intelektualne svojine kompanija koje su ukljucene. Za neke kori-
sne smernice koje treba slediti u sprovodenju takve analize, rezime se nalazi u tabeli
12. Ideja je jednostavna: odredivanjem unapred potencijalnih oblasti u kojima 8irme
mogu da doZive sukob kultura, one mogu da se fokusiraju na medusobnom razume-
vanju i zajednickom radu na razvoju potpuno nove kulture.

Tabela 12 - Sprovodenje kulture detaljnom analizom

Bas kao $to zvanic¢nici kompanije paZzljivo analiziraju finansijske i pravne posledice udru-
Zivanja i akvizicije pre nego se proces preuzimanja zavrsi, savetuje se da se paZzljivo anali-
zira pojedinacno kultura svake kompanije i da se utvrdi njihova kulturna kompatibilnost.
Ova analiza podrazumeva sledece aktivnosti:

Predlog Opis

Uporedite osnovne aspekte kulture na nacin kako je kompen-
Revizija preovladujuce | zacija odredena, kako lideri nastaju, koje

kulture poslovne prakse se vrednuju, Sta je tolerancija za
preuzimanje rizika, i tako dalje.

Procenite intelektualni | IntervjuiSite ljude u obe organizacije kako bi se utvrdilo ko
kapital, to jest, ko Sta zaista zna $ta i kako da radi. Ovo ¢e doprineti da nova organi-
zna zacija iskoristi ljudski talenat i veStine na najbolji nacin.

UKkljucivanjem razlicitih grupa (npr. kupci, prodajna snaga,
ljudi iz razlicitih odeljenja) u diskusiju o tome kako bi trebalo
da funkcionise nova kompanija, doprinosi boljem

shvatanju kulture svake grupe.

Ukljuciti razlicite ljude iz
obe kompanije u kreira-
nju nove organizacije

Tokom procesa, svako treba u potpunosti da bude
otvoreni i iskren o tome Sta se deSava. Ovo treba da
podrazumeva ne samo komunikaciju s vrha na dole, vec¢ i
diskusiju unutar i izmedu ljudi na svim nivoima u obe
organizacije.

Komunicirajte rano i
Cesto

Izvor: http://www.usheproduction.com, Based on suggestions by Smith, 2005; see Note 45., str. 558.
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6.1. Uticaj organizacione kulture na stil vodstva u organizaciji

Organizaciona kultura znacajno utice na izbor efikasnog stila vodstva u orga-
nizaciji. Sustina vodstva sadrZana je u uticaju, odnosno moci koju lider ostvaruje nad
svojim sledbenicima. On definiSe realnost i namece je svojom sledbenicima. Lider
odreduje smisao i daje objasSnjenja svega Sto se deSava u organizaciji i oko nje, iz
¢ega proistic¢e njegov primaran uticaj na ponasanje svojih ¢lanova organizacije, ali i
organizacije kao celine. Liderstvo pretpostavlja da postoji odnos zavisnosti izmedu
vode i njegovih sledbenika. Ta zavisnost je dobrovoljna, Sto znaci da sledbenici sma-
traju da je bolje da da neko drugi odreduje pravce akcije umesto njih. Definisanje
vodstva, kao odnosa zavisnosti u procesu razumevanja sveta i delovanja u njemu,
omogucava da se potencira razlika izmedu vodstva i menadZmenta. MenadZment
proces, sa svoje strane takode ukljuCuje odreden odnos zavisnosti i podredenosti.
Medutim, za razliku od lidera, menadZer nema sposobnost da utiCe na shvatanje
sveta svojih podredenih. Njegovo pravo da uti¢e na aktivnosti koje ¢e podredeni
preduzeti proistice iskljucivo iz njegove hijerarhijske. Lider i menadZer se razlikuju
u izvoru mo¢i koju imaju. MenadZer ima mo¢ na osnovu formalno definisane uloge
u hijerarhijskog strukturi, a lider ima mo¢ na osnovu svoje sposobnosti da privuce
paznji svojih sledbenika.

Vodstvo i liderstvo spadaju u najceSce istrazivane fenomene u organizaciji i
menadZmentu. Pitanje koje se stalno provlaci je: $ta razdvaja lidera od nekoga ko
nije lider? Prve studije su stavljale fokus na li¢ne osobine lidera. Pretpostavljalo se
da liderstvo urodeni talenat. To znaci da se mogu identifikovati osobine koje ljude
Cine liderima i izdvajaju ih od drugih. Kada bi se te osobine mogle jednostavno
identifikovati onda bi se na jednostavan nacin mogli birati ljudi za liderske pozicije.
[straZivanja koja su sprovedena do sada to nisu dokazala, tj. ne postoji osobina koju
ima samo lider. Zato se i krenulo u pravcu identifikovanja ponasanja lidera, koje isto
nije dalo pozitivne rezultate. Postalo je jasno da univerzalan pristup vodstvu nece
dati oCekivane rezultate.

Studije iako nisu dovele do Zeljenog cilja, dale su odredeni rezultat identifiku-
juci stilove vodstva. Prva i najjednostavnija klasifikacija stilova vodstva rezultat je
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istrazivanja koja su vrSena na drzavnom univerzitetu lowa (izveo ih je Kurt Lewin sa
svojim saradnicima). Identifikovana su tri osnovna stila vodstva:**

- Autokratski stil vodstva koji karakterise odsustvo bilo kakve participacije
zaposlenih. Lider sam donosi odluke i preuzima odgovornost za posledice
(centralizuje autoritet).

- Demokratski stil podrazumeva da lider inicira i usmerava diskusiju zapo-
slenih, ali im dozvoljava da slobodno iznesu svoje misljenje.

- Liberalni (laissez faire) stil zapravo znaci abdikaciju lidera, buduci da se on
povladi iz odlucivanja, prepustajuci ¢lanovima organizacije da sami odlucu-
ju.

Lewin i njegovi saradnici su istrazivali koji stil je najefektivniji. Njihov rezultat
ukazuje na to da je demokratski stil doprinosio i dobrom kvantitetu i kvalitetu rada.
Jedna od studija vodstva radena je na Ohio univerzitetu. Ona je za rezultat imala
identiBikovanje dve dimenzije po kojima se razlikuju stilovi vodstva, a to su iniciranje
strukture i paZnja prama ljudima. Ove dimenzije su kasnije koristili Mlake i Mouton
da daju svoju ¢uvenu “upravljacki mrezu” (Managerial grid). To je matrica sa Cetiri
osnovna polja, koja kombinuju dve osnovne dimenzije vodstva orijentaciju na ljude
(pazZnja prema ljudima) i orijentaciju na zadatak (iniciranje strukture). Prema ovom
konceptu, lideri se razlikuju koliko su u svom ponasanju orijentisani na potrebe
posla, odnosno potrebe ljudi koje vode. Najbolje je kada postignu balans izmedu ove
dve potrebe. Ekstremne pozicije su nepozeljne.

Nema ni jedne osobine ili ponasanja koje izdvaja lidera, ve¢ ponasanje lidera
treba da se prilagodi situaciji u kojoj se nalazi. Razliciti stilovi su potrebni za efi-
kasno liderstvo. Faktori koji definiSu situaciju ili kontekst liderstva su li¢ni profil
lidera, karakteristike podredenih, karakteristike zadatka, organizaciona struktura,
okruZenje u kome se organizacija nalazi itd.

Jedan od veoma vaznih, a do sada malo istrazivanih faktora izbora stila
vodstva lidera jeste i organizaciona kultura. Do sada nije bilo znac¢ajnih istraZivanja
uzrocno-posledi¢nih odnosa izmedu organizacione kulture i stila vodstva lidera
u toj kulturi. DosadasSnja saznanja o ova dva fenomena govore o tome da izmedu
njih postoji uzajamna uslovljenost. Organizaciona kultura ima znacajan uticaj na to
koji e stil vodstva biti prihvacen i efikasan. Stil vodstva takode znacajno utiCe na
formiranje odredenih kulturnih vrednosti, verovanja i normi. Organizaciona kultura
pretpostavkama, vrednostima i verovanjima koje namece ¢lanovima organizacije
stvara ambijent u kojem je jedan stil vodstva prihvatljiv, a drugi nije. Sadrzaj orga-
nizacione kulture ¢lanovi organizacije ukljucuju u svoje mentalne Seme koje koriste
prilikom interpretiranja sveta oko sebe i odluc¢ivanja o akcijama koje ¢e preduzeti.
Kulturne pretpostavke, vrednosti i verovanja govore €lanovima organizacije kako

%Robbins P.S., Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 424.
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da se ponasaju u svakodnevnim situacijama i kako da uspostavljaju odnose u
organizaciji. Kultura namece ¢lanovima organizacije i stavove o tome kako treba da
se uspostavljaju odnosi izmedu vode i njegovih pratilaca. Kulturne pretpostavke,
verovanja i vrednosti namecu odredena pravila ponasanja vode i njegovih pratilaca.
Lider ne moZe dugo ostati to Sto jeste ako ne posStuje pravila ponaSanja koja namece
organizaciona kultura, osim ako se ne izmeni kultura i pravila ponaSanja lidera
prilagodi sopstvenim pogledima.

Ve¢ smo rekli da se stilovi vodstva u literaturi diferenciraju prema dva
kriterijuma stepenu participacije pratilaca u odlucivanju i orijentaciji na ljude ili
zadatak. Pretpostavke i verovanja o ljudskoj prirodi uticu na stepen participacije u
odlucivanju, a pretpostavke i verovanja uticu na o prirodi ljudske aktivnosti uti¢u na
izbor izmedu orijentacije na ljude i orijentacije na zadatak. Pretpostavke o prirodi
ljudi se mogu podeliti u dve grupe a to su one koje ljude tretiraju kao dobre, vredne,
postene, sposobne itd. i one koje ljude tretiraju kao po prirodi loSe, lenje, nepostene
i sl. Ukoliko u kulturi preovladuje pretpostavka da su ljudi dobri i sposobni, onda ¢e
efikasan stil vodstva podrazumevati visok stepen participacije pratilaca, odnosno
demokratsko vodenje. Ako u kulturi prevladava pretpostavka da su ljudi lenji i losi
po prirodi, onda ¢e efikasan stil vodstva podrazumevati nisku participaciju, odnosno
autokratsko vodenje organizacije.

Interesantno je da se tipovi kulture koje je izdiferencirao Handy (1985)
mogu veoma lako dovesti u vezu sa stilovima vodstva. Time dobijamo sredstvo za
prepoznavanje potrebnog stila vodstva u svakoj od cetiri kulture. Dovoljno je da
ocenimo kom tipu kulture pripada neka organizacija, pa da znamo kakav stil se od
lidera oc¢ekuje u toj organizaciji, odnosno koji stil liderstva e biti efikasan.

Tabela 13 - Odnos tipova kulture i stilova vodstva

Autoritativni stil Participativni stil
Orijentacija na zadatak Kultura uloga Kultura zadatka
Orijentacija na ljude Kultura mo¢i Kultura podrske

Izvor: Janiéijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad, Ekonom-
ski fakultet, Beograd, str. 171.

Kultura uloga zahteva autoritativni stil i orijentaciju na zadatak. Ona je biro-
kratska i u njoj preovladuju impersonalna, formalna pravila i procedure. VaZan je
zadatak koji ¢e se obaviti. Kultura uloga podrazumeva visok stepen nepoverenja
prema ljudima i njihovim sposobnostima. Sve je formalno propisano i strogo se kon-
troliSe. Zahteva se autoritativno vodstvo i lider se mora ponasati u skladu sa propi-
sanim pravilima i procedurama. Lider mora biti hladan, neemotivan, ali objektivan
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i korektan prema podredenima. Mora biti kompetentan za posao, ali ne mora imati
izraZene sposobnosti rada se ljudima. Lider nikako ne sme da pokaZe nepoStovanje
sistema niti da ispolji emotivnost ili iracionalnost.

Kultura mo¢i takode zahteva autoritaran stil vodstva, jer se bazira na nega-
tivnom stavu prema ljudima. Ona favorizuje meduljudske odnose kao sredstvo
za reSavanje problema. Zato i implicira stil vodstva koji ukljucuje orijentaciju na
ljude. U ovoj kulturi se ocekuje od vode da daje slobodu podredenima, ali se takode
ocekuje i da sam reSava probleme, kao i da $titi svoje podredene, koji moraju da
budu lojalni svom vodi. Lider ne mora da bude kompetentan za posao, ali mora imati
izraZene sposobnosti rada sa ljudima. Lider rasporeduje ljude na odredene zadatke
bez obzira kakva je njihova formalna pozicija. Voda nikako ne sme u ovoj kulturi da
prizna poraz niti da pokaZe slabost.

Kultura zadatka kombinuje poverenje u ljude i njihove sposobnosti sa per-
spektivom slobodne volje. Stil vodstva je ovde participativan uz orijentaciju na
zadatak. Lider mora da bude izrazito kompetentan u svojoj oblasti rada, da bude
demokratski opredeljeni da ostavlja veliki stepen slobode svojim podredenima. Da
bi lider bio prihvacen u ovoj kulturi nikako ne sme da pokaZe da nije kompetentan.

Kultura podrske pretpostavlja pozitivan stav prema ljudima i njihovim spo-
sobnostima. Ova kultura implicira stil vodstva koji kombinuje participativan stil i
orjentaciju na ljude. Lider se dozivljava kao neko ko ispunjava Zelje ¢lanova organi-
zacije. Njegov osnovi zadatak je da se stara o potrebama i Zeljama svojih podredenih.
Lider nikako ne sme da suZava licnu slobodu ¢lanova organizacije ili da ugrozava
ostvarivanja njihovih individualnih interesa.

Prve teorije o liderstvu nastaju u prvoj polovini dvadesetog veka i usmerene
su na lidera (teorije o osobinama) i uzajamno delovanje lidera i ljudi koji ga slede
(teorije o ponasanju - biheviorizam). ,Liderstvo je proces u kome pojedinac ostva-
ruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajednickog cilja.”'® Sama rec¢ proces pod-
razumeva da liderstvo sadrZi dinami¢ne odnose. Uticaj je takav da lider deluje na
sledbenike, ali i oni na njega. Ne samo da utice, ve¢ lider ima moralnu odgovornost
i obavezu da brine o potrebama i zastupanju interesa svojih sledbenika. Fidler je
sedamdesetih godina dvadesetog veka saopstio rezultate istraZivanja i definisao
faktore za odredivanje efektivnosti lidera:'%

- odnosi lidera i zaposlenog (dobri, losi);

- struktura radnog zadatka (visoka, niska);

- mo¢ poloZaja (stepen uticaja na zapoSljavanje, otpusStanje, disciplinu, unap-
redenje, povecanje plate).

%Ppeter G. Northouse 2008), Liderstvo. Teorija i praksa, Data Status, Beograd, str. 2.
8 Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 350.
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Liderstvo se moZe deBinisati kao odnos mo¢iizmedu lidera i onih koji ga slede.

Pet izvora moci lidera su:'®’

- legalna mo¢ (autoritet, rezultat pozicije u organizaciji);

- moc¢ prinude (kontrola i kazna, ovlas¢enje za imenovanje, smenu ili dode-
ljivanje posla);

- mo¢ nagradivanja (bene8icije ili nagrade);

- stru¢na mo¢ (poseduje posebne vestine ili znanje);

- referentna mo¢ (poZeljni resursi ili licne karakteristike, sledbenici prepo-
znaju i zavole lidera).

»+Harizmatska vlast se zasniva na odanosti pot¢injenih vodi, za kog se veruje da
poseduje izuzetne i nadljudske sposobnosti u poredenju sa drugim ljudima. Hariz-
matske vode uspevaju da dominiraju i kontroliSu svoje sledbenike direktnim emoci-
onalnim obrac¢anjem, Koje izaziva odanost i snazan osecaj lojalnosti.“1%

Prema Maslovu, osoba koja tezi mo¢i radi moc¢i, upravo je ona kojoj moc¢ ne
treba da pripadne. Takve osobe su sklone da koriste mo¢ na veoma lo$ nacin, tj. da je
upotrebe za zadovoljavanje sopstvene sebi¢nosti. Sa druge strane, Maslov posebno
istice tzv. B-mo(¢.'® To je mo¢ da se uradi ono $to je potrebno, da se resi objektivan
problem, da se podstaknu, zaStite i pojacaju vrednosti istine i dobrote, lepote, pravde,
izuzetnosti, poretka. To je mo¢ da se napravi bolji svet ili da se teZi savrSenstvu.

Teorija o liderstvu u zavisnosti od situacije jeste teorija o nepredvidenim
situacijama, a koja se bazira na spremnosti sledbenika. Spremnost se odnosi na
stepen do koga su ljudi sposobni da idu u izvrSenju odredenog zadatka. Razvili su
je Paul Hersej i Ken Blencard. Teorija put-cilj jeste teorija liderstva koja smatra
da je zadatak lidera da pomaze svojim sledbenicima u postizanju ciljeva i da daje
uputstva ili podrsku da ciljevi sledbenika postanu kompatibilni sa ciljevima grupe
ili organizacije.’?

Lider promene je li¢nost koja se bazira na promeni i koja podize druge lidere
i pratioce na viSi nivo motivacije i moralnosti, sa primarnim usmerenjem na spolja-
$nju sredinu. Lider promene sadrzi Cetiri osobine:'*!

- harizma - koja se ispoljava time da lider izaziva snaZzne emocije kod onih

koji ga prate;

- inspiracija - odnosi se na sposobnost lidera da predstavi primamljivu viziju;

87 Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 352.

188[hid, str. 353.

%®Maslov, Abraham H. (2004), Psihologija u menadZmentu, Adizes, Novi Sad, str. 192

%Robbins, Stephen P, Mary Coulter (2005), MenadZment,Data Status, Beograd, str. 426.

“1Brewster C., L. Carey, P., Grobler, P. Holland, S. (2008), Warnich, Contemporary Issues in
Human Resource Management gaining a competitive advantage, Oxford University Press, Southern
Africa, str.. 58.
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- intelektualna stimulacija - ohrabruje pratioce da budu kreativni u reSava-
nju problema;

- briga za pojedinca - ukljuCuje ponasSanje lidera da stvori specijalnu vrstu
podrske radi dobro obavljenog posla.

Harizmaticni voda je lider koji ima samopouzdanje i ¢ija licnost i postupci uticu
na ljude tako da se oni ponasaju na odredeni nacin. Zanimljive su osobine koje karak-
teriSu harizmaticne vode: oni imaju viziju, spremni su da preuzmu rizik, da usmera-
vaju viziju, osetljivi su na ogranicenja i ponasaju se razlic¢ito od uobicajenog. Vizionar-
sko liderstvo je sposobnost da se stvori i usmerava realna, opravdana i atraktivna vizija
buduénosti, koja poboljsava trenutnu situaciju. To se postiZe prikupljanjem vestina,
talenata i resursa koji ¢e pomo¢i da se uspesna buducnost ostvari. Vizija nudi jasnu i
ubedljivu sliku koja se uklapa u emocije ljudi i podstice ih na aktivnost za ostvarenje
ciljeva organizacije. Kriticari harizmati¢nog vode smatraju da on teZi da svoje prati-
oce drzi slabim i zavisnim i da instalira svoju licnu vlast, nasuprot lideru promena.'*

LStrateski lider se moze opisati kao osoba koja ima sposobnost da predvida,
odrzava fleksibilnost, misli strateski i radi sa drugima u cilju iniciranja promena i
stvaranja dobre budué¢nosti za organizaciju. Ovaj pristup omogucava organizaciji
da ostvari superiorne performanse kada se takmici u uzburkanom i nepredvidivom
okruZenju. Strateski lider uspesno vodi definisanje svrhe i vizije, istrazivanje i
poboljsavanje konkurentnosti, razvoj intelektualnog i ljudskog kapitala, sprovode-
nje efikasne organizacione kulture, isticanje, primenjivanje etike i uspostavljanje
izbalansirane organizacione kontrole.“!?

Kreativni lider je pojedinac koji uvodi promene i zamislja budu¢e mogucnosti.
On razume svet oko sebe, razmislja van ustaljenih okvira, probleme vidi kao izazov,
kreativnim idejama odaje priznanje, prepoznaje vaznost drustvene odgovornosti, kori-
sti informacione tehnologije. Kreativni lideri su inspirativni i razvijaju kulturu u kojoj
vlada poverenje. Neophodni klju¢ni elementi jesu sveZe ideje i strast prema radu.**

Lideri preuzimaju odgovornost za proces donoSenja odluka. Vail i Sloan ovaj
proces sagledavaju u nekoliko faza:°

- analiza i uvidanje da je problem genericki i da se reSava odlukom koja je
pravilo ili nacelo,

- deBiniSu se grani¢ni uslovi,

- polazi se od onoga $to je ispravno a ne od onoga Sto je prihvatljivo,

92Brewster C., L. Carey, P., Grobler, P. Holland, S. (2008), Warnich, Contemporary Issues in
Human Resource Management gaining a competitive advantage, Oxford University Press, Southern
Africa, str. 58.

193Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 357.

94bid, str. 357.

%5peter Drucker (2005), NajvaZnije o menadZmentu, M.E.P. Consult, Zagreb, str. 207.
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- odluka se pretvara u aktivnost i sprovodi se,

- dobijaju se povratne informacije i testira se valjanost.

Da bi jedna kompanija donosila dobre odluke neophodna je izvrsna anali-
tika. Za analitiku je potrebno znanje. Danas je u svetu povecana potreba kompanija
za menadZmentom znanja. Odluke lidera koje se zasnivaju na ¢injenicama, znanju i
analitici najbitnije su za visoku performansu. Izvanredni rezultati nastaju iz dobrih
odluka lidera.

Da bi kompanija imala odrzivu prednost, znanje i analitika moraju da budu
primenjeni, dobro izvrSeni i da se stalno obnavljaju. Kompanije koje ove osobine
poseduju i uspesno se takmice, karakterisu sledece osobine:'%

- TeSko ih je imitirati (jedno je imitirati informacione tehnologije neke kom-

panije ili njene proizvode, a drugo je imitirati proces i kulturu).

- Jedinstvenost (nacin koriS¢enja znanja i analitike je jedinstven).

- Prilagodljivost na mnoge situacije i promene (kompanije sa znanjem i ana-

litikom karakteriSu inovacije, stalna poboljSanja i reinvesticije).

RodzZer Braun u svojoj teoriji kulturnih vrednosti smatra da Amerikanci visSe
cene rizik nego oprez. ,Americka kultura utemeljena na kapitalistickom sistemu
zahteva spremnost na preuzimanje rizika i isprobavanje novih pristupa. U porede-
nju sa tim, druge kulture dominantnu vrednost pripisuju oprezu - relativno visokom
nivou opreza i konzervativizma.“!*’

U danasnje vreme izazov menadZera je da postane pravi lider tima. Do izra-
Zaja moraju da dodu poverenje, dobra komunikacija, prenoSenje informacija, znanja
i veStina. Komunikacija je jedan od najvaznijih ¢inilaca medu delovanja i zajednickih
impulsa viSe ljudi. ,Komunikacija je nesto vise od lingvisticke razmene. Ona ukljucuje
viSestruke procese kao $to su imitacija, simbolizacija, drustveno poredenje, neverbalna
emocionalna izraZajnost i ponasanje.“’*® DrusStvene osnove i interaktivne kompo-
nente lingvistickog znanja, miSljenja, pamcenja, moralnog sudenja i motivacije,
naglasak stavljaju na procese i interpersonalne odnose koji procese unapreduju i
pretvaraju u mentalne strukture koje organizuju iskustvo.

Prilagodavanje moze biti prirodno kao adaptacija ali i druStveno prilagodava-
nje gde se radi o prenoSenju izmena o stavovima i ponasanju ljudi putem kulture.“**?
Cilj ovog prilagodavanja jeste uspostavljanje ravnoteZe. Ako je prvi covek tima lider,

Thomas H. Davenport, Jeanne G. Harris (2007), Competing on Analytics The New Science of
Winning, Harvard Business School Press, Boston, p. 47.

7Elliot Aronson, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert(2005), Socijalna psihologija, Mate,
Zagreb, str. 321.

1%8Preuzeto od: Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski
rast, Sluzbeni Glasnik, Beograd, str. 357. Citirano od: Karpara, Pan Vitorio, Danijel Cervone (2003),
Lic¢nost: determinante, dinamika i potencijali, Dereta, Beograd, str. 271.

199Vukasin Pavlovi¢ (2006), Drustveni pokreti i promene, Sluzb. glasnik, Beograd, str. 102.
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rezultat prilagodavanja bi¢e prihvatanje, koje oznacava da je pojedinac prihvatio
kulturne sadrZaje tima, ali i tim njega. Autonomija ¢lanova tima je izraZena a kontrola
je minimalna. VaZzno je balansirati i pruzati podrsku i ohrabrenje. Zadatak timskog
lidera je da upravlja spoljnim ogranicenjima i da olaksa timski proces.

,Prema Livingstonovom miSljenju, uspesno upravljanje nije u svom sopstve-
nom uspehu, nego u negovanju uspeha kod drugih. Na ovaj nacin se stvara poverenje.
Poverenje je verovanje u integritet, karakter i sposobnost lidera. Poverenje karak-
terisSu:

- integritet: poStenje i iskrenost;

- kompetentnost: stru¢no znanje i vestine;

- doslednost: pouzdanost, predvidljivost i dobra procena u razli¢itim situaci-

jama;

- lojalnost: Zelja da se zasStiti neku osoba, fizicki i emocionalno;

- otvorenost: zelja da se slobodno podele ideje i informacije.“?%°

SnazZna kreativna sinergija se stvara onda kada ljudi razlicitih profesija i spo-
sobnosti rade zajedno. Ljudi u kreativnom okruZenju eksperimentisu, greSe, poku-
Savaju ponovo, otkrivaju, igraju se. U SAD, kreativnost se ogleda u slobodi da se udi,
stvara, rizikuje i gresi, da se postavljaju pitanja, da se neCemu teZi i razvija.

,Veliki lideri nas podsticu. Oni raspaljuju strast i bude ono najbolje u nama.
Kada pokuSamo da objasnimo zaSto su toliko uspes$ni, govorimo o strategiji, viziji
ili snaznim idejama. Medutim, suStina je u neCem mnogo primarnijem - veliki lideri
pokrecu emocije.“?"!

6.2. Uticaj organizacione kulture na menadzere

Organizaciona kultura je od posebnog znacaja za menadZere zato Sto ogra-
ni¢ava dozvoljeno i nedozvoljeno. Ova ogranicenja su retko kada eksplicitna. Ona
nisu nigde zapisana. Malo je verovatno da Ce biti i izgovorena. Svi menadZeri brzo
nauce Sta treba, a Sta ne treba da rade u svojoj organizaciji. Ako organizaciona kul-
tura podrzava verovanje da profit moZe da se uveca smanjivanjem troskova i da je
u najboljem interesu kompanije sporo ali sigurno povecavanje kvartalnih prihoda,
menadZeri nece hteti da podrZe program koji je inovativan, rizi¢an, dugorocan ili
koji podrazumeva Sirenje. Kultura definiSe adekvatno ponasanje menadZera.

20Albijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 360.

2Danijel Goleman, Ri¢ard Bojacis, Eni Maki (2006), Emocionalna inteligencija u liderstvu.
Naucite da emocionalno inteligentno rukovodite, Adizes, Novi Sad, str. 3.
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Na primer, u St. Luke reklamnoj agenciji u Londonu, kultura koja neguje vred-
nost koja se zasniva na slobodi izrazavanja, nedostatku prisile i straha, i reSenosti da
rad ucini zanimljivim, utice na nacin na koji zaposleni rade i nacin na koji menadzeri
planiraju, vode i kontroliSu poslove. Organizacionu kulturu ¢ini jacom c¢ak i sluzbeno
okruZenje koje je otvoreno, svestrano i kreativno.

6.2.1. Podsticanje etickih principa organizacione kulture

Nordstrom, lanac maloprodajnih prodavnica specijalitetima, poznat je po
paznji koju poklanja klijentima. Inovacije koje uvodi Nike u pogledu tehnologije
obuce legendarne su. Kako su ove organizacije postigle ovakvu reputaciju? Njihove
organizacione kulture odigrale su klju¢nu ulogu. MenadZeri treba da obrate paZnju
na Cetiri tekuca pitanja vezana za kulturu: **’podsticanje etickih principa, organiza-
cione kulture, podsticanje inovacija u organizacionoj kulturi, stvaranje organizaci-
one kulture koja postuje zahteve klijenata i podsticanje duhovne dimenzije radnog
mesta.

Sadrzaj i snaga jedne organizacione kulture utice na eticku klimu u datoj
organizaciji i na eticko ponasanje njenih ¢lanova. Jaka organizaciona kultura pod-
razumeva veci uticaj na zaposlene radnike. Ako je organizaciona kultura snaZna i
podrZava visoke eticke standarde, ona ¢e imati snaZan i pozitivan uticaj na ponasa-
nje zaposlenih.

Organizaciona kultura koja uvodi visoke eticke standarde kultura je koja ima
visoku toleranciju rizika, umerenu i slabu toleranciju kada je u pitanju agresivnost,
a paznju poklanja ne samo rezultatima vec i sredstvima kojima se ciljevi postizu.?’3
MenadZeri u takvoj organizaciji podstaknuti su da preuzimaju rizike i vrSe inovacije,
a sprecava se nekontrolisana konkurencija i pazZnja se usmerava na to kako se ciljevi
postizu, kao i na to koji se ciljevi postiZu.

6.2.2. Podsticanje inovacija u organizacionoj kulturi

IDEO je firma za proizvodni dizajn. Ona prihvata proizvodne ideje koje joj
donose korporacije i realizuje ih. Neke od njenih kreacija su: komercijalni mis (za
Apple Computer), prva tuba za pastu za zube sa postoljem (za Proctor & Gamble),
itd. Oc¢igledno je da je organizaciona kultura kompanije IDEO podrzava kreativnosti
inovacije. Cirque du Soleil, kreator cirkuske Satre Montreala, joS je jedna inovativna

22Robbins P.S., Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 60.
2031bid, str. 60.
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organizacija. Njini menadzeri isti¢i da se organizaciona kultura zasniva na posvece-
nosti, komunikaciji, kreativnosti i razlicitosti (koja se smatra za klju¢nu inovaciju).
[ako ove dve kompanije posluju u oblastima u kojima su stalne inovacije od sustin-
skog znacaja za uspeh (proizvodni dizajn i zabava), ¢injenica je da je uspeSnim orga-
nizacijama u svim vrstama delatnosti potrebna organizaciona kultura koja podstice
inovacije.

Kako izgleda organizaciona kultura koja podstice inovacije? Prema Svedskom

istrazivacu Goranu Ekallu, ovu organizacionu kulturu karakterise sledece:2**

- Izazov i ucesce - koliko su zaposleni posveceni, motivisani i predani dugo-
ro¢nim ciljevima i uspehu organizacije.

- Sloboda - stepen do kojeg zaposleni mogu samostalno da deBiniSu svoj rad,
sprovode diskreciono pravo i preduzimaju inicijativu u svojim svakodnev-
nim aktivnostima.

- Poverenje i otvorenost - stepen do kojeg zaposleni daju podrsku jedni dru-
gima i poStuju jedni druge.

- Vreme za ideje - koli¢ina vremena koja je potrebna pojedincima da se po-
svete novim idejama pre preduzimanje konkretnih koraka.

- Igra/humor - u kojoj meri radni ambijent odlikuje spontanost i opustenost.

- ReSavanje konS6likata - stepen do kojeg pojedinci donose odluke i reSavaju
pitanja koja se odnose na dobrobit organizacije u odnosu na li¢ne interese.

- Debatovanje - koliko je zaposlenima dozvoljeno da izraZavaju svoje mislje-
nje i iznose svoje ideje na razmatranje i uvid.

- Preuzimanje rizika - koliko menadZeri toleriSu nesigurnost i nejasnoc¢u i da
li se zaposleni nagraduju za preuzimanje rizika.

6.3. Kulturai liderstvo

Organizaciona kultura znacajno uti¢e na izbor i efikasnost stila vodstva u
organizaciji. SusStina vodstva sadrZana je u uticaju odnosno moci koju lider ostva-
ruje nad svojim sledbenicima. On definiSe realnost i namece je svojim sledbenicima.
Lider daje objaSnjenja svega Sto se deSava u organizaciji i oko nje, iz Cega proistice
i njegov primaran uticaj na ponasanje svih €lanova organizacije, ali i organizacije
kao celine. Postavlja se pitanje u ¢emu je razlika izmedu menadzZera i lidera? Lider
i menadZer se u sustini razlikuju u izvoru mo¢i koje imaju. MenadZer ima mo¢ na
osnovu formalno definisane uloge u hijerarhijskoj strukturi, dok lider ima mo¢ na
osnovu svoje sposobnosti da mobiliSe paznju svojih sledbenika, kao i da definise
efikasnu kolektivnu akciju koju ¢e pratioci dobrovoljno prihvatiti. Posto jos niko nije

20“Robbins P.S., Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 61.

114



6. ORGANIZACIONA KULTURA, STIL VODSTVA | NACIONALNA KULTURA

dokazao da je sposobnost liderstva nedostatak za bavljenje menadZerskim poslom,
verujemo da bi svi menadZeri bili idealni lideri. Medutim ne poseduju ni svi lideri
vestinu ili sposobnost efektivnih menadZera, pa prema tome ne mogu ni svi lideri da
budu menadZeri.

Vodstvo i liderstvo spada u najceSce istrazivane fenomene u organizaciji i
menadZmentu, verovatno zbog toga Sto je Sto je uticaj vode na performanse orga-
nizacije (kako pozitivan tako i negativan) transparentan i lako uocljiv. Lideri se
imenuju ili se pojavljuju iz radnih grupa i sposobni su da uti¢u na druge iz razloga
koji su izvan zone formalnog autoriteta. Lider je neko ko moZe da uti¢e na druge
ljude i ko ima menadzZerski autoritet, a liderstvo je uticaj na odredenu grupu da bi se
postigao odredeni cilj.?*

Kakva je veza izmedu liderstva i kulture? PosSto ne postoje formirane teorije o
kulturalnom liderstvu, bavi¢emo se uticajem kulture na liderski proces. Od Drugog
svetskog rata, globalizacija je napredovala u svetu. Globalizacija predstavlja pove-
¢anu meduzavisnost (ekonomsku, socijalnu, tehnicku i politicku) izmedu nacija.
Ljudi se sve viSe medusobno povezuju. Globalizacija zahteva da razumemo kako
kulturoloske razlike uti¢u na liderske performanse.

Globalizacija je takode stvorila potrebu da lideri postanu kompetentni kada
je re€ o svesti o multikulturalnosti i njenoj primeni. Adler i Bartholomew (1992)
tvrdili su da globalni lideri moraju da razviju pet multikulturalnih kompetencija:*°°

- Lideri moraju da razumeju poslovno, politicko i kulturno okruzenje u svetu.

- Moraju da nauce kakva su gledista, ukusi, trendovi i tehnologije u drugim
kulturama.

- Moraju da budu u stanju da istovremeno saraduju sa ljudima iz razlicitih
kultura.

- Lideri moraju da budu sposobni da se prilagode na zZivot i nacin komunika-
cije u drugim kulturama.

- Moraju da nauce da se prema ljudima iz drugih kultura odnose kao prema
jednakima, a ne sa pozicije kulturne superiornosti.

Osim toga, Ting-Toomey (1999) veruje da globalni lideri moraju biti obuceni
za stvaranje multikulturalnih vizija.?®” Moraju da razviju komunikacione kompe-
tencije koje ¢e im omoguciti da uoblice i sprovedu svoju viziju na razli¢itim radnim
mestima. Sve u svemu, danas$nji lideri moraju da ovladaju nizom kompetencija koje
predstavljaju izazov ukoliko imaju nameru da budu efektivni u sadasnjem global-
nom drustvu.

25Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 422
2%Northouse G. Peter (2008), Liderstvo, Data Status, Beograd, str. 209
207Tbid, str. 209
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6.4. Etnocentrizam i predrasude

Etnocentrizam je poput prozora kroz koji ljudi koji pripadaju jednoj kulturi
gledaju i na osnovu cega subjektivno i kriticki ocenjuju ljude koji pripadaju drugoj
kulturi. (Porter i Samovar, 1997)

Dva koncepta su povezana sa kulturom i liderstvom, a to su etnocentrizam
i predrasude.?®® Obe tendencije mogu da uti¢u na to kako lideri uticu na druge.
Etnocentrizam je tendencija pojedinca da svoju grupu (etnicku, rasnu ili kulturnu)
smesti u centar svog posmatranja drugih i sveta. Etnocentrizam je stanoviste da je
sopstvena kultura bolja ili prirodnija od kultura drugih. To je univerzalna tendencija
i svako od nas je etnocentriCan u izvesnoj meri. Etnocentrizam moZe da bude glavna
prepreka za efektivno liderstvo zato Sto ljude sprec¢ava da u potpunosti razumeju
i poStuju svet drugih. Na primer, ako se u kulturi odredene osobe vrednuju indivi-
dualna postignuca, toj osobi moze da bude teSko da razume osobu u ¢ijoj se kulturi
naglasava kolektivizam. Sli¢no tome, ukoliko neko snazno veruje u postovanje auto-
riteta, bi¢e mu teSko da razume osobu koja autoritet dovodi u pitanje ili se ne povlaci
lako pred autoritetima. Sto smo etnocentri¢niji manje smo otvoreni i tolerantni za
kulturnu tradiciju ili praksu drugih ljudi.

Vest lider ne moZe da izbegne pitanja vezana za etnocentrizam. Prepoznajuci
sopstveni etnocentrizam, lider treba da razume i u izvesnoj meri tolerise etnocentri-
zam drugih. U stvarnosti na taj nacin lideri dovode situacije u ravnotezu. Vesti lideri
su sposobni da postigni ravnotezu izmedu nastojanja da se etnocentrizam prevazide
i trenutka kada treba ostati veran sopstvenim kulturnim vrednostima.

Predrasude predstavljaju nefleksibilne generalizacije koje se opiru promenama
ili dokazima koji potvrduju suprotno (Ponterotto i Pederson, 1993). Predrasude su
blisko povezane sa etnocentrizmom. To su rigidni stavovi, verovanja ili emocije poje-
dinca prema drugom pojedincu ili grupi, koji se zasnivaju na pogresnim ili nepotpu-
nim podacima. To su takode prosudivanja drugih na osnovu prethodnih odluka ili
iskustava. Predrasude se ¢esto posmatraju u kontekstu rasa, polova, starosnih grupa,
itd. Iako predrasude mogu da budu pozitivne, one su uglavnom negativne. Jedan
od glavnih problema kada je re¢ o predrasudama jeste da su one pre orjentisane
prema nama samima nego prema drugima. PomaZzu nam da postignemo ravnotezu
na racun drugih. Stavovi na osnovu predrasuda sprecavaju da razumemo druge tako
Sto se stvara filter koji ograni¢ava nasu sposobnost da sagledamo situaciju sa vise
aspekata i uvidimo kvalitete drugih ljudi. Predrasude se ¢esto pojavljuju kao grubi i
ponizavajuci komentari koje ljudi daju o drugima.

Etnocentrizam i predrasude ometaju nasu sposobnost da razumemo i cenimo
ljudsko iskustvo drugih. Lideri se bore sa sopstvenim predrasudama, ali se susrecu

2%8Northouse G. Peter (2008), Liderstvo, Data Status, Beograd, str. 210
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i sa izazovom da se pozabave predrasudama sledbenika, koje mogu da se odnose
na lidera i kulturu kojoj pripada. Vest lider mora da pronade nacin da pregovara sa
sledbenicima koji imaju razlicito kulturno poreklo.

6.5. Dimenzija kulture

Tokom proteklih 30 godina znacajan broj studija posebno je istrazivao kako
mogu da se utvrde i Kklasifikuju razlicite dimenzije kulture. Utvrdivanjem osnovnih
dimenzija ili karakteristika razlicitih kultura je prvi korak ka razumevanju odnosa
izmedu njih. Nekoliko poznatih studija bavilo se pitanjem karakterizacije kulture.
Na primer, Hall (1976) je napisao da je primarna karakteristika kultura stepen u
kome su usredsredene na pojedinca (kultura individualizma) ili na grupu (kultura
kolektivizma). Primenjujuci drugaciji pristup, Trompenars (1994) je anketirao vise
od 15.000 ljudi iz 47 razli¢itih zemalja i utvrdio da se organizacione kulture mogu
efektivno podeliti u dve dimenzije: egalitarizam naspram hijerarhijske strukture
i orijentacija na ljude naspram orijentacije na zadatke.?”® Egalitarno-hijerarhijska
dimenzija odnosi se na stepen u kome se u kulturama ispoljava podela mo¢i nasu-
prot moci hijerarhije. Orijentacija na ljude naspram orijentacije na zadatke odnosi
se na stepen u kome su u kulturama naglasavaju interakcije medu ljudima nasuprot
fokusiranja na zadatke koje treba obaviti.

0d svih istrazivanja o dimenzijama kulture, moZda je najvise citirano istrazi-
vanje Hofstede-a (1980, 2001). Na osnovu analize upitnika koji je popunilo 100.000
ispitanika u viSe od 50 zemalja, Hofstede je ustanovio da postoji pet glavnih dimen-
zija na osnovu kojih se kulture razlikuju:*!°

- Distanca modi,

- Izbegavanje neizvesnosti,

- Individualizam - kolektivizam,

- Muske - Zenske uloge,

- Dugoroc¢na - kratkorocna orijentacija.

Hofstedeov rad bio je referentna tacka za mnoga istraZivanja o svetskim kultu-
rama. U speciBi¢noj oblasti kulture i liderstva, istrazivanja Housea i dr. (2004) pred-
stavljaju najbolji skup podataka do danas, a objavljena su na 800 strana pod nazi-
vom Culture, Leadership and Organization: The GLOBE Study of 62 Societies. Ta istra-
Zivanja nazvana su GLOBE, prema istrazivackom programu Globalno liderstvo i efek-
tivnost organizacionog ponasanja. Rezultirala su velikim brojem nalaza u odnosu
izmedu kulture i liderstva.

2“Northouse G. Peter (2008), Liderstvo, Data Status, Beograd, str. 212.
20Tbid, str. 212.
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[strazivacki program GLOBE zapoceo je Robert House 1991. godine i on pred-
stavlja trajan program u koji je do sada ukljuceno 160 istraZivaca. Primarna svrha
projekta je povecanje naSeg razumevanja interkulturalnih interakcija i uticaja kul-
ture na liderski efektivnost. IstraZivaci GLOBE-a su koristili kvantitativne metode u
analizi odgovora 17.000 menadZera u viSe od 950 organizacija koje predstavljaju 62
razlicite kulture Sirom sveta. Oni su prikupili podatke na razlicite nacine, ukljucujuci
upitnike, intervjue, fokus grupe i analize sadrZaja Stampanih medija.

Kao deo kulture i liderstva, istrazivaci su razvili sopstvenu klasifikaciju
dimenzija kulture. Istraziva¢i GLOBE-a su ustanovili da postoji devet dimenzija
kulture:?!

- Izbegavanje neizvesnosti - ova dimenzija se odnosi na stepen u kome se
drustvo, organizacije ili grupe oslanjaju na uspostavljene norme, rituale i
procedure da bi se izbegle neizvesnosti. Izbegavanje neizvesnosti obuhvata
nacin na koji se u kulturama koriste pravila, strukture i zakoni da bi se do-
gadaji ucinili predvidljivim i postali manje neizvesni.

- Distanca mo¢i - odnosi se na stepen u kome ¢lanovi grupe ocekuju ili se sla-
Zu u tome da mo¢ ne treba da bude jednako podeljena. Distanca modi tice se
toga kako se kulture stratiBikuju, stvarajuci time nivoe izmedu ljudi zasno-
vane na moci, autoritetu, prestizu, statusu, bogatstvu i materijalnoj imovini.

- Institucionalni kolektivizam - opisuje stepen u kome institucije ili drustvo
ohrabruju institucionalnu ili drustvenu kolektivnu akciju. Institucionalni
kolektivizam govori o tome da li se kulture vise zasnivaju na Sirim drustve-
nim interesima, ili pojedinac¢nim ciljevima i dostignu¢ima.

- Kolektivizam u grupi - odnosi se na stepen u kome ljudi ispoljavaju ponos,
lojalnost i koherentnost u svojim organizacijama i porodicama. Kolektivi-
zam unutar grupe tiCe se stepena u kome su ljudi posveceni organizacijama
ili porodicama.

- Jednakost polova - ovom dimenzijom se meri stepen u kome organizacija
ili druStvo smanjuje razlike u ulogama polova i zagovara jednakost polova.
Jednakost polova pokazuje koliko druStva pridaju znacaj bioloSkom polu u
odredivanju uloga koje ¢lanovi dobijaju u svojim domovima, organizacija-
ma i zajednicama.

- Upornost - ova dimenzija odnosi se na stepen u kome su ljudi koji pripadaju
kulturi odlucni, uporni, agresivni, ¢vrsti u druStvenim odnosima u kojima
ucestvuju. Upornost se tice toga koliko kultura ili drustvo ljude ohrabruju
da budu snazni, agresivni i jaki, a ne plasljivi, pokorni i blagi u drustvenim
odnosima.

- Okrenutost buducnosti - odnosi se na stepen u kome se ljudi orijentiSu na
buduénost, odnosno planiranje, investiranje u buducnost i koliko su spre-

“UNorthouse G. Peter (2008), Liderstvo, Data Status, Beograd, str. 212.
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mni da se odreknu trenutne zarade zarad buduce koristi. Okrenutost bu-
ducnosti naglasSava da ljudi koji pripadaju kulturi treba da se pripreme za
budu¢nost, a ne da uzivaju u sadasnjosti i spontanosti.

- Usmerenost na rezultate — ova dimenzija opisuje stepen u kome organizaci-
ja ili drusStvo ohrabruje i nagraduje ¢lanove grupe za bolje ucinke i kvalitet.
Ona pokazuje da su ljudi koji pripadaju odredenoj kulturi nagradeni za de-
Binisanje izazovnih ciljeva i njihovo ispunjavanje.

- Opredeljenje za humanost - deveta dimenzija se odnosi na to koliko kultu-
ra ohrabruje i nagraduje ljude za pravi¢nost, nesebi¢nost, briznost i ljuba-
znost prema drugima. Pokazuje koliko drustvo i organizacija naglaSavaju
osetljivost za druge, socijalnu podrsku i vrednost zajednice.

[strazivaci GLOBE-a su koristili ovu dimenziju kulture da analiziraju osobine

62 razlicite zemlje koje u istrazivane. Polazeci od ovih kulturnih dimenzija, izuca-

vano je kako zemlje variraju u svom pristupu liderstvu.

[straZivaci GLOBE-a su podelili podatke 62 zemlje koje su izucavali u sklopu

regionalnih grupa, kao prihvatljivog nacina za analiziranje sli¢nosti i razlika izmedu
kulturnih grupa (klastera) i smislenih uopstavanja na temu kulture i liderstva. Na
osnovu faktora kao Sto su: zajednicki jezik, geografije, religija i istorijske ¢injenice,
grupisali su zemlje u 10 klastera. Tih 10 klastera koristili su u svim svojim istrazi-

vanjima.
Tabela 14 - Kulturne grupe klasifikovane prema dimenzijama kulture
DIMENZIJA VISOK REZULTAT NIZAK REZULTAT
KULTURE KLASTERA KLASTERA
Upornost Isto¢na Evropa Nordijska Evropa
Germanska Evropa
Okrenutost buduénosti Germanska Evropa Isto¢na Evropa

Nordijska Evropa

Latinska Amerika

Srednji istok

Jednakost polova

Isto¢na Evropa

Srednji istok

Nordijska Evropa

Opredeljenost za humanost

Juzna Azija

Germanska Evropa

Supsaharska Afrika

Latinska Evropa

Kolektivizam u grupi

Konfucijanska Azija

Anglo-americko podrucdje

[sto¢na Evropa

Germanska Evropa

Latinska Evropa

Nordijska Evropa

Srednji Istok

JuZna Azija
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Institucionalni kolektivizam | Nordijska Evropa Germanska Evropa
Konfucijanska Azija Latinska Amerika
Latinska Evropa
Usmerenost na rezultate Anglo-Americko podrucje Istocna Evropa
Konfucijanska Azija Latinska Amerika
Germanska Evropa
Distanca moci nema klastera Nordijska Evropa
[zbegavanje neizvesnosti Germanska Evropa Istocna Evropa
Nordijska Evropa Latinska Amerika
Srednji istok

Izvor: Adaptirano prema: House, R.].,, Hanges, PJ., Javidan, M., Drofman, PW,, &Gupta, V.(Eds.), Culture,
Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societes, autorsko pravo 2004. Sage Publicati-
ons, Inc. OdStampano sa dozvolom. - Northouse G. Peter (2008), Liderstvo, Data Status, Beograd, str.
216

6.6 Medukulturalno liderstvo

Opsti zakljucak koji proizilazi na osnovu istrazivanja liderstva jeste da efek-
tivni lideri ne koriste samo jedan stil. Oni prilagodavaju svoj stil odredenoj situaciji.
lako nije eksplicitno pomenuto, nacionalna kultura je svakako vaZna promenljiva
komponenta u odredivanju stila liderstva koji ¢e biti najefektivniji. Ono Sto funkci-
oniSe u jednoj zemlji ne mora da funkcioniSe u drugoj. Na primer, jedna studija stila
liderstva u Aziji otkriva da azijski menadzeri viSe vole lidere koji su kompetentni u
donosSenju odluka, koji efektivno komuniciraju i koji daju podrsku zaposlenima.?*?

Odabrani rezultati u vezi sa medukulturalnim liderstvom:?!3
- 0d korejskih lidera se ocekuje da imaju ocinski odnos prema zaposlenima.

- Arapi smatraju slabima svoje lidere koji pokazuju ljubaznost ili velikodus-
nost iako se od njih to trazi.

- 0d japanskih lidera se oc¢ekuje da budu ponizni i da ¢esto govore.

- Skandinavski i holandski lideri koji izdvajaju pojedince javno ih pohvalju-
juci verovatno ¢e dovesti u neprilike te pojedince, a nece proizvesti entuzi-
jazam.

- 0d efektivnih lidera u Maleziji se ocekuje da pokaZu saosecanje i da prime-
njuju stil koji je viSe autokratski nego participativan.

2ZRobbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 443.
23]bid, str. 443.
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- Efektivne nemacke lidere karakteriSe visok stepen orijentisanosti na uci-
nak, nizak stepen saosecanja, malo samo zaStite, nizak stepen timske ori-
jentisanosti, visok stepen autonomije i visok stepen ucestvovanja.

Izvor: zasnovano na J.C. Kennedy, “Leadership in Malasia: Traditional Values, International Outlook”,
Academy of Management Executive, August 2002., pp. 15-17; F.C. Broadbeck, M Freeze, | M. Javidan,
“Leadership Made in Germany: Low on Compassion, High on Performance”, Academy of Management
Executive, February, 2002, pp. 16-29; R.J. House i R.N. Aditya, “ The Social ScientiBic Studyod Lea-
dership: Quo Vadis?, Journal od Management, vol. 23, no.3, (1997), p. 463; I R.J. House, “Leadership
in the Twenty-First Century”, u A. Howard (ed.), The Chaniging Natureof Work (San Francisco: Jossey-
Bass,1995), p. 442.

Nacionalna kultura utice na stil liderstva zato Sto utiCe na to kako ¢e sledbenici
reagovati. Lideri ne mogu (i ne treba) da izaberu svoje stilove nasumice. Oni su ogra-
niceni kulturnim uslovima koje o¢ekuju sledbenici. PoSto je vecina teorija o lider-
stvu nastala u Sjedinjenim DrZavama i uglavnom se odnose na americke subjekte,
te teorije nose americke predrasude. Medutim, istrazivacki program GLOBE najSira
je i najsveobuhvatnija ikada napravljena studija o liderstvu u unakrsnim kulturama.
Jedan od rezultata do kojih se doSlo na osnovu programa GLOBE jeste da postoje
neki univerzalni aspekti koji se odnose na liderstvo. Konkretno, jedan broj eleme-
nata transformacionog liderstva se vezuje sa efektivnom liderstvom bez obzira na
to u kojoj drzavi se nalazi lider. Koji elementi su univerzalni? Vizija, predvidanje,
pruZanje podrske, poverenje, dinamic¢nost, pozitivan stav i proaktivnost. Rezultati
su naveli dva ¢lana GLOBE tima da zakljuce “njihovi podredeni ocekuju od efektiv-
nih poslovnih lidera da pruZe snaznu proaktivnu viziju koja ¢e voditi kompaniju u
buducnost, da pokazu snaZne motivacione vesStine za stimulisanje svih zaposlenih
ka ostvarenju vizije i odliCne veStine planiranja koje ¢e pomo¢i u primeni vizije. Neki
ukazuju da su univerzalne karakteristike tih transformacijskih lidera posledica pri-
tiska u pravcu zajednicke tehnologije i menadZerske prakse, kao rezultat globalne
konkurentnosti i multinacionalnih uticaja.?!*

6.7. Nacionalna kultura kao izvor organizacione kulture

Nacionalna kultura odrazava specifi¢cne oblike duhovnog i materijalnog stva-
ralastva odredene nacije, nastale u posebnim uslovima razvitka. Svaka nacija ima
svoju specificnost, a nacionalna kultura predstavlja doprinos opstoj riznici kultur-
nog razvoja, koju dopunjava i obogacuje svojim stvaralastvom.?!s

Nacionalna kultura predstavlja vrlo vaZzan faktor koji odreduje profil organi-
zacione kulture. Zato je vazno da poznajemo vrednosti nacionalne kulture i kako te
vrednosti uticu na ponasanje ljudi u organizacijama.

21*Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 444.
25Cvijanovi¢ M. ]., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 63.
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Primer 3.

Jedno od interesantnih istrazivanja na temu razlika izmedu nacionalnih kul-
tura izvrsio je Andre Laurent. Naves¢emo nekoliko primera u stavovima zapo-
slenih o vaZnim pitanjima organizacije i upravljanja organizacijom u razli¢itim
nacionalnim kulturama.

Tabela 15 - “Smisao hijerarhijske strukture ja da svako zna ko ima autoritet nad kim”

Zemlja Procenat slaganja sa gornjom tvrdnjom
SAD 18%
Nemacka 24%
Velika Britanija 38%
Holandija 38%
Francuska 45%
[talija 50%
Japan 52%
Indonezija 86%

Izvor: Laurent A., The Cultural Diversityof Westwrn Conception of Management, International Studies
of Management and Organization, spring-summer,1983., str. 205-206.

Tabela 16 - “U cilju efikasnijeg obavljanja posla, opravdano je ponekad
premostiti hijerarhijske nivoe”

Zemlja Procenat neslaganja sa gornjom tvrdnjom
Svedska 22%
Velika Britanija 31%
SAD 32%
Holandija 39%
Francuska 42%
Nemacka 46%
[talija 75%

Izvor: Laurent A., The Cultural Diversityof Westwrn Conception of Management, International Studies
of Management and Organization, spring-summer,1983,, str. 205-206.

Multinacionalne kompanije posmatraju ceo svet kao jedinstveno poslovno
podrucje. Ako se u takvim kompanijama ne vodi racuna o kulturnoj raznovrsnosti
zaposlenih nastaju znacajni problemi u rukovodenju. Ovi problemi dovode do frustra-
cija zaposlenih, nedovoljnog koriS¢enja njihovih radnih potencijala i kreativne ener-
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gije, ali i do tezih konflikata i nerazumevanja u komunikaciji. Cest slu¢aj je da vrhunski
menadZer ne daje oCekivane rezultate u inostranstvu, upravo zbog kulturnih razlika.

Tabela 17 - “Vazno je da menadZer ima precizne odgovore na gotovo svako pitanje koje
njegovi podredeni mogu postaviti u vezi sa poslom”

Zemlja Procenat slaganja sa gornjom tvrdnjom
Svedska 10%
Holandija 17%
SAD 18%
Velika Britanija 27%
Nemacka 46%
Francuska 53%
[talija 66%
Indonezija 73%
Japan 78%

Izvor: Laurent A., The Cultural Diversityof Westwrn Conception of Management, International Studies
of Management and Organization, spring-summer,1983,, str. 205-206.

U razvijenim zemljama veliki deo radne snage ¢ine strani radnici, koji uglavnom
dolaze iz nerazvijenih zemalja, Cija se nacionalna kultura bitno razlikuje od kulture
zemlje u koju dolaze u potrazi za poslom. Pored jezicke barijere, razlic¢ita kultura moze
spreciti strane radnike da se integriSu u kolektiv. Oni ostaju “strano telo” u organiza-
ciji, Sto dovodi do ozbiljnih konflikata. Budu¢i da se tesko uklapaju u kolektiv, njihova
radna motivacija je slaba. Konflikti izmedu domacih i stranih radnika posledica su
razlicitih kulturnih vrednosti i normi kojih se pridrzavaju. Multinacionalne kompanije
se svakodnevno susrecu sa dilemom: kako se prilagoditi lokalnim kulturama i tako
povecati efikasnost menadZment prakse u lokalnim zajednicama, a istovremeno ocu-
vati jedinstven sistem menadZmenta i snaznu organizacionu kulturu.

Dobar primer za razli¢itost uticaja nacionalne kulture na organizacionu kulturu
su americka i japanska nacionalna kultura, jer su zasnovane na potpuno razlic¢itim
pretpostavkama, vrednostima, verovanjima i normama ponasanja. Uspeh japanskih
preduzeca i “bum” japanske privrede, koji smo spomenuli u prvom poglavlju. Razlog
uspeha japanskog menadZmenta je upravo japanska nacionalna kultura, kao glavni
izvor kulturnih vrednosti i normi. Japan ima ogroman i opstajuéi spoljno trgovinski
suficit. Japanski radnik radi bolje od ameri¢kog. Primenjuje se sistem doZivotnog
zaposlenja, ukoliko radnik dobro radi i lojalan je svojoj organizaciji, otpusStanja nema.
Osim toga, Japanske banke Zivotno su vezane za svoje osnivace, klijente, komitente i sl.
Banka ne dozvoljava da mu vaZzan komitent (osnivac) propadne.

U Americi princip je potpuno suprotan - prisutna je filozofija stalnog otpustanja
radnika ili pak pretnje otpuStanjem. S druge strane, americko bankarstvo je zasnovano
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na filozofiji komercijalno-berzanskoj “ne poznajem te-ne interesuje$ me-treba mi
profit”. Na unutrasnjem planu Amerikanci striktno ¢uvaju svoje najvaZnije sistemske
“proizvode”: federalnu drZavu, policiju i vojsku, stabilnost politickih i ekonomskih
institucija, nepovredivost institucija, stabilnost bankarskog sistema.?’® Amerika se
bori da Japan otvori vrata za njenu robu i usluge, koje su za dati kvalitet preskupe.

Tabela 18 - Karakteristika organizacionih kultura u japanskim i americkim preduzeéima

Bazi¢ne Japanska Americka
karakteristike preduzeca preduzeca
. Dozivotno narocito u veéim pre- | Najcesc¢e kratkotrajno.
Zaposlenje . . . . by s
duzecima. Otkazi su retki. Otkazi su uobicajeni.
Ocenjivanje i pro- | Sporo napredovanje, ve¢a una- | Brzo, pojedinci ili napreduju
mocija zaposlenih | predenja se ne daju godinama ili odlaze
" .- Vrlo specijalizovana, zaposleni
Karijera Nespecijalizovana Lo . .
staju u jednoj oblasti rada
Odlucivanje Kolektivno Individualno
Implicitna i neformalna, zasno- | Veoma eksplicitna i formalizo-
Kontrola .
vana na poverenju vana
Odgovornost Kolektivna Individualna
. . Briga za zaposlenog na poslu i Briga za zaposlene samo dok su
Briga o ljudima g2 P gnap & -apose
van njega na poslu i u vezi sa poslom

Izvor: Cvijanovi¢ M. ]., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 64

Nacionalna kultura predstavlja skup pretpostavki, verovanja, i vrednosti koje
su prihvatili pripadnici jedne nacionalne zajednice i koji bitno odreduju njihovo
razumevanje sveta i ponaSanja u njemu. Pretpostavke, vrednosti i norme nacio-
nalne kulture su u najveéoj meri podsvesnog karaktera. Nacionalna kultura definise
odnose izmedu ljudi.

Najznacajnije istraZivanje sa najve¢im brojem ispitanika u istoriji istraZivanja u
menadZmentu sproveo je holandski autor Geert Hofstede sa grupom saradnika krajem
70-ih godina proslog veka u 40 drZava (broj ispitanika koji su popunili anketu 116.000).
[straZivanje je sprovedeno u filijalama jedne multinacionalne kompanije (IBM).

Hofstede i njegovi saradnici su ustanovili i definisali Cetiri osnovne dimenzija,
na osnovu kojih se razlikuju nacionalne kulture u svetu. Posebno je zanimljivo Sto
je ovo istrazivanje obuhvatilo i SFR], pa su posle raspada iz iste mogli da se izdvoje
rezultati za Srbiju posto je istraZivanje radeno u Beogradu. Pitanje odnosa pojedinaca
i kolektiva reSava se lociranjem nacionalne kulture na odredenu, na kontinuumu
izmedu dva ekstrema: individualizam i kolektivizam. Socijalne implikacije muskog
i Zenskog pola nalaze svoj odraz u dimenziji nacionalne kulture. Svaka nacionalna
kultura se pozicionira kao kultura sa pretezno “muskim” ili “Zenskim” vrednostima.

216Cyijanovi¢ M. ]., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 64.
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Distanca mo¢i pokazuje stepen u kojem pripadnici jedne nacionalne kulture
smatraju da je normalno i o¢ekivano da mo¢ bude neravnomerno rasporedena, tako
da u drustvu postoje vrlo moc¢ni pojedinci i grupe, kao i oni koji uopSte nemaju mo¢.
Moze se zakljuciti da je nejednaka distanca moc¢i u drustvu, kao i u organizacijama
i da je to sasvim normalno i prirodno stanje stvari, koje ne bi trebalo niti se moze
menjati. Posedovanje moci se obi¢no dokazuje nepostovanjem zakona i pravila koje
vaZe za sve ostale Clanove druStva. Zato svaki lider u drustvima sa visokom distan-
com mo¢i stalno mora da pokazuje svoju snagu i moc¢ i da odrZava distancu izmedu
sebe i okoline. Medutim, u drustvima sa niskom distancom moc¢i prihvata se stav da
treba moc¢ izmedu ¢lanova drusStva Sto viSe izjednaciti.

Ljudi vole da sve bude poznato i jasno u druStvenim okolnostima i da se $to
manje menja. Promene se gledaju kao pretnja, a ne Sansa da se neSto unapredi i
poboljsa. U drustvima sa visokim izbegavanjem neizvesnosti izraZen je visok stepen
agresivnosti i anksioznosti.

Osnovna razlika izmedu individualizma i kolektivizma je u tome kako se
odreduje odgovornost za sopstvenu sudbinu. Kolektivizam odgovornost preba-
cuje na kolektiv, a individualizam na pojedinca. U individualistickim kulturama
identitet je zasnovan na pojedincu, a u kolektivistickim kulturama na socijalnom
sistemu, odnosno kolektivu. Individualizam podrazumeva da svi brinu samo za
sebe, a kolektivizam da kolektiv brine za pojedinca i obrnuto, a da je pojedinac
lojalan kolektivu.

“Muske” nasuprot “Zenskim” vrednostima (musculinity vs. femininity). Ove
razlike su prikazane na dole navedenom primeru u tabeli 19.

Tabela 19 - Razlike izmedu muskih i Zenskih kultura

Zenska kultura

Muska kultura

Kvalitet Zivota je vazan

Rezultat se samo rac¢una

Ljudi i okruZenje su vazni

Novac i stvari su vazni

Ideal i meduzavisnost ljudi

Ideal i nezavisnost ljudi

Saoseca se i simpatiSe sa nesre¢nima

Postuju se samo uspesni

Vrednost coveka se ocenjuje na osnovu
socijalnih veza i statusa u drustvu

Vrednost Coveka se ocenjuje prema mate-
rijalnim dobrima koje je stekao

Uloge polova su fluidne

Uloge polova su jasno ograniCene

Malo i sporo je lepo

Brzo i veliko je lepo

Muskarac ne mora biti samo agresivan,
moZe imati i zastitnu ulogu

Muskarac mora da bude agresivan, Zena
treba da ima zaStitnu ulogu

Izvor: Hofstede G., Motivation, Leadership and Organization: Don American Theories Apply Aboard?,
OrganizationalDynamics, Summer, 1980.,, str. 215
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6.8. Uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu

Nacionalna kultura u znac¢ajnoj meri utice na oblikovanje organizacija. Nacio-
nalna kultura je jedan od izvora organizacione kulture organizacija koje posluju u
njenim okvirima. Naime, uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu jedne
organizacije ne znaci da ¢e u jednoj nacionalnoj privredi organizacione kulture svih
biti identi¢ne. Nacionalna kultura samo postavlja okvir u kome se dalje autohtono
razvijaju organizacione kulture. Pored toga u nekim organizacijama, umesto
nacionalne kulture kao faktora oblikovanja organizacione kulture, dominira licnost
osnivaca ili lidera koji kulturu usmerava u sasvim suprotnom pravcu. U svakoj nacio-
nalnoj kulturi se favorizuju oni tipovi organizacione kulture koji su kompatibilni
sa njenim dimenzijama. Odredene dimenzije nacionalne kulture samo favorizuju i
stvaraju uslove za pojavu odredenih tipova organizacione kulture. To ne znaci da ¢e
sve organizacione kulture u okviru jedne nacionalne kulture biti istog tipa, niti da
nije moguce da se u nekoj nacionalnoj kulturi pojavi tip organizacione kulture koji
nije kompatibilan sa njom.

6.9. Uticaj nacionalne kulture na motivaciju zaposlenih

U literaturi iz oblasti menadZmenta Cesta je pretpostavka da se potrebe
i motivi koje ljude zadovoljavaju u organizacijama, usled univerzalnosti ljudske
prirode, ne razlikuju bitno izmedu zemalja i nacionalnih kultura. To je medutim
delimicno tacno, mada su motivi koji pokrecu ljude univerzalni, ali je njihov rele-
vantan znacaj u strukturi potreba razlicit u razli¢itim nacionalnim organizacionim
kulturama. Kao $to smo vec¢ rekli nacionalna kultura sadrzi pretpostavke, verovanja
i vrednosti koje deli ve¢ina pripadnika jedne nacionalne zajednice. One kod pripad-
nika stvaraju odredenu sliku sveta, Sto nas dovodi do objaSnjenja o prirodi ljudi i
njihovih odnosa. Na taj nac¢in nacionalna kultura usmerava ljudske Zelje i potrebe.
Nacionalna kultura stvara jedan opsti okvir strukturiranja potreba i motiva njenih
pripadnika, u okviru kojeg se njeni pripadnici mogu razlikovati na osnovu svojih
porodicnih, profesionalnih, polnih i drugih razlika.

Alderferov model ERG na najbolji nacin sintetizuje potrebe i motive koji
pokrecu ljude u organizacijama, tako da ¢emo uticaj nacionalne kulture na moti-
vaciju objasniti upravo Koriste¢i ovaj model. Prema Alderferovom modelu ljude u
organizacijama pokrecu tri osnovne grupe potreba ili motiva:?'’

- Egzistencijalne (Existence),

2anicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 227.
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- Potrebe pripadanja ili povezivanja (Relatedness),
- Razvojne potrebe (Growth).

Egzistencijalne potrebe ukljucuju 6izioloske potrebe i potrebe sigurnosti.
Potrebe povezivanja odnose se na potrebe socijalne ili potrebe pripadanja i lju-
bavi, dok razvojne potrebe obuhvataju potrebe za postignu¢em, u¢enjem, razvojem
i samoaktuelizacijom.
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Organizacione promene su dugorocan i sveobuhvatan proces svesnog,
namernog i kontrolisanog razvoja i promena organizacije sa ciljem da se poboljsa
efektivnost i efikasnost organizacije, ali i kvalitet Zivota i humanost uslova rada
u njoj. Neophodno je da sve promene budu medusobno dinamicki uskladene, jer
zasebno ne mogu dati Zeljene rezultate.?'®

Fenomen samoobnavljanja organizacione kulture pokazuje da ona u sebi
uma ugradene mehanizme stabilnosti i inercije, te da se teSko menja. Kultura se ne
moZe promeniti prosto zato Sto informacije iz spoljnog sveta koje treba da izazovu
tu promenu bivaju eliminisane od strane same kulture. Vazan izvor stabilnosti kul-
ture jeste podsvesni karakter njenih pretpostavki, verovanja i vrednosti. Budu¢i da
ljudi nisu svesni mentalnih Sema koje strukturiraju njihov nacin razmisljanja, nisu
sposobni da ih menjaju. Promena organizacione kulture zato zahteva da se pretpo-
stavke, verovanja i vrednosti prvo dovedu na nivo svesti, pa da se tek onda menjanju.

Mnogi faktori uticu na stabilnost organizacione kulture, pa se zato postavlja
pitanje: zaSto ipak dolazi do njene promene? Odgovor leZi u internim i eksternim fakto-
rima. Eksterni faktori promena organizacione kulture obuhvataju promene elemenata
okruZenja koji deluju na organizaciju i njenu kulturu. Medu njima je svakako najvazniji
faktor nacionalna kultura. Promene nacionalne kulture prouzrokuju promene orga-
nizacione kulture svih organizacija u njenim okvirima. Medutim treba imati u vidu
da su promene nacionalne kulture dugotrajne i spore. Do promena u organizacionim
kulturama moZe do¢i iz zbog promene pravno institucionalnog i politickog okruZenja.
U ovom segmentu okruZenja definiSu se pravila i norme na kojima pociva privredni
razvoj zemlje. Privredni sistem zemlje odreduje misiju organizacije, njene ciljeve, kao
i model funkcionisanja. Na organizacionu kulturu takode uti¢e i demografsko okruze-
nje. Promene u socijalnom sastavu i obrazovnoj strukturi stanovnisStva takode dovode
do promene u organizacionoj kulturi. Podizanje obrazovnog nivoa zaposlenih takode
utice na promenu nekih kulturnih vrednosti i normi. Sigurno je da ¢e se razlikovati
organizaciona kultura u kojoj je ve¢ina zaposlenih sa osnovnom $kolom od one u kojoj
vecinu ¢ine visokoobrazovani stru¢njaci.

Pored eksternih na organizacionu kulturu uti¢u i neki interni faktori. To
su promene koje se deSavaju unutar same organizacije i deluju na promene samo

218Cvijanovi¢ M. J., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 52.
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njene kulture. Medu internim faktorima najces¢i i najznacajniji jeste promena lidera
organizacije. Do promene lidera moZe doci zbog loSih rezultata poslovanja i krize
do koje je doSlo. Dolaskom novog lidera zapocinje proces revitalizacije organizacije,
koji obavezno ukljucuje i promenu organizacione kulture.

Medutim do promene lidera moZe doci i sticajem okolnosti, usled smrti
prethodnog lidera ili njegovog odlaska u penziju. Novi lider u tom slucaju moze da
nametne novu kulturu iz razloga Sto pretpostavke i verovanja ne odgovaraju njego-
vom videnju poslovanja organizacije. Do promene ove vrste naravno i ne mora da
dode ukoliko je mentalna Sema novog lidera potpuno kompatibilna sa postojecom
organizacionom kulturom preduzeca. To je slucaj kada se lider bira, odnosno regru-
tuje unutar organizacije.

Postoje i situacije kada dode do promene u ¢ovekovom Zivotu, kada lider sebi
postavlja nove ciljeve i strategije. Istrazivanja su pokazala da do takvih promena
dolazi u Zivotu muskaraca najc¢esce izmedu 25 i 30-te i izmedu 40 i 45-te godine.
Prolazak lidera kroz takvu promenu u licnom Zivotu moze da znaci istovremeno
promenu kulture organizacije ukoliko je lider mo¢an da moZe da nametne promenu
kulture.

Interni faktor promene kulture je i promena strategije organizacije. Promena
strategije razvoja i konkurentske strategije organizacije moZe da dovede do promena
u organizacionoj kulturi. Prelazak strategije masovne ponude relativno ogranicenog
asortimana roba niske cene na strategiju diferenciranja od konkurencije ponudom
ograni¢enog asortimana doves¢e do promene u pretpostavkama verovanjima i vred-
nostima zaposlenih u organizaciji. Suprotno tome masovna proizvodnja uz niske
troSkove oslanja se na stabilnost, racionalnost, pouzdanost i standardizaciju dotle
se strategija diferenciranja zasniva na pretpostavkama kreativnosti, fleksibilnosti i
inovativnosti.

Kao vazan faktor internih promena organizacione kulture pojavljuju se i
tehnoloske promene i inovacije u organizaciji. Promene tehnologije zahtevaju i pro-
mene ne samo nacina rada i ponaSanja zaposlenih ve¢ i promenu njihovog nacina
razmiSljanja. U savremenim uslovima, informaciona tehnologija ponovo zahteva
promenu nacina na koji zaposleni shvataju svoje radno mesto i radne zadatke. Razvoj
telekomunikacija menja i prirodu savremenih organizacija, te se pojavljuju sasvim
novi organizacioni oblici (virtuelna organizacija). Pod uticajem ovih tehnoloski pro-
mena u kulturi organizacije slabe tradicionalne vrednosti centralizacije i hijerarhije
i usvajaju se nove vrednosti koje se fokusiraju na razvoj li¢cnosti, kreativnost, znanje,
fleksibilnost itd.

Globalizacija je vodena tehnoloSkim promenama, medunarodnom eko-
nomskom integracijom, sazrevanjem trziSta razvijenih zemalja. Organizacija je, u
okviru globalne ekonomije, viSe izloZena opasnostima (ve¢a konkurencija, brzina
poslovanja), ali joj se pruZa i viSe moguc¢nosti (veca trzista, otvaranje granica). Da bi
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izbegla opasnosti i ostvarila Sto viSe prednosti, organizacije moraju neprestano da
se usavrsavaju, ne samo da bi se takmicile i napredovale, jer efektivno upravljanje
promenama nije samo izazov, ve¢ je neophodno za preZivljavanje organizacije.

Promene u okruzenju, na planu drustvenog i politickog Zivota, socijalnih i
ekonomskih prilika, geografskih i teritorijalnih podela, kao i razvoj tehnike i tehno-
logije, izmenili su naCine rada i poslovanja. KoriS¢enje racunara na radnom mestu,
mobilna telefonija i elektronska poSta, brzina, tempo i uslovi rada, zahtevaju izrazito
jake obrazovane zaposlene, veSte u komunikaciji i menadZere koji pretenduju da
budu lideri u svom poslu. Od njih se oCekuje: samostalnost u donosenju odluka,
osmiSljavanje i sprovodenje novih programa, Sirenje smelih i neobi¢nih ideja i
inovacija. Ovo podrazumeva permanentno napredovanje i sticanje novih znanja,
kreiranje imidza i stila.

UspeSne organizacije prepoznatljive su po neprestanom iznalaZenju novih
mogucnosti za razvoj poslovanja, isprobavanju novih pristupa, osmisljavanju novih
kontakata, formiranju novih saveza i fleksibilnosti u ispunjavanu potreba potro-
Saca. Tipi¢ni transformacioni postupci su: reinZenjering, promena organizacione
strukture, programi kvaliteta, menadzeri inkvizicije, promena strategije i promena
organizacione kulture, itd.?*

Postoje tri obelezja organizacione kulture:??°
1. Ono Sto se vidi (povrsinski nivo):
- Simbolicka obeleZzja, kao $to su pravila oblacenja.

- PonaSanje radnika i menadzera.

Prvi nivo odnosi se na elemente organizacione kulture koji mogu da se vide i
zapaze, kao Sto su simbolicka obeleZja (npr. pravila oblacenja, raspored namesStaja u
kancelariji) i ponasanje radnika i menadZera.

2. Ono Sto se Cuje (eksplicitne vrednosti i uverenja):

- Sta ljudi govore.

- Kako se odluke donose i objasnjavaju.

Slede¢i nivo odmah ispod povrsine, odnosi se na vrednosti i uverenja koja
ljudi u kompaniji otvoreno izraZzavaju. Ne moZete da ih vidite, ali ¢ete ih jasno shva-
titi ako pazljivo slusate Sta ljudi pricaju kako se odluke donose ili objasnjavaju.

3. Ono S$to se veruje (nesvesne pretpostavke i uverenja):

- Siroko prihvaéene pretpostavke i uverenja.
- Skriveno duboko ispod povrsine.

- O njima se retko razgovara ili misli.

219Cvijanovi¢ M. ]., (2004), Organizacione promene, Ekonomski institut, Beograd, str. 52.
220Williams C. (2010), Principi menadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 56.
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Najzad, duboko ispod povrsine kriju se nesvesne pretpostavke, i uverenja o
kompaniji. To su nepisana pravila i stavovi koji su ¢vrsto ukorenjeni i tako Siroko
zastupljeni da se o njima retko razgovara, pa ¢ak i misli, osima kada neko pokusa da
ih promeni ili kada ih nehotice neko prekrsi. Vrlo je teSko promeniti takve pretpo-
stavke i uverenja. Umesto toga, menadzZeri treba da se usredsrede na elemente orga-
nizacione kulture koje mogu da kontroliSu. Tu spadaju vidljive komponente povr-
Sinskog nivoa, kao Sto su simboli¢ka obeleZja i ponaSanje radnika, kao i eksplicitne
vrednosti i uverenja, na koja se mozZe uticati selekcijom zaposlenih.

Jedan od nacina da se promeni organizaciona kultura uvodenje novog pona-
Sanja ili izmena ponasSanja sa ciljem da se ucvrste novi obrasci ponasanja medu
menadZerima i zaposlenima. Uvodenje novog nacina ponasanja je proces tokom
koga se od menadzera i zaposlenih trazi da usvoje novi nacin ponasanja, a kod
izmene ponasanja podrazumeva se da se stari nacin ponasanja zameni novim. U oba
slucaja klju¢no je da se odaberu obrasci ponasanja koji predstavljaju osnov i simbol
stare kulture koju Zelite da promenite i nove kulture Zelite da stvorite.

Jo$ jedan od nacina da menadZeri po¢nu da menjaju organizacionu kulturu
jeste promene vidljivih obelezja kao Sto su izgled i dizajn kancelarija, pravila obla-
¢enja, kao i to ko ima (ili nema) beneficije i posebne pogodnosti kao $to su opcije za
kupovinu akcija kompanije, licno mesto za parking.

Kultura takode moze da se promeni i zapoSljavanjem ljudi c¢ije su vrednosti i
uverenja u skladu sa Zeljenom kulturom kompanije. Organizacionu kulturu je tesko
promeniti. Stoga, ne moZemo biti sigurni da ¢e bilo koji pristup zaista promeniti
organizacionu kulturu. Najbolji rezultati se postiZu kombinovanjem gore navedenih
metoda. Oni zajedno predstavlja neke od najboljih alata za promenu organizacione
kulture koje menadzZeri imaju na raspolaganju.

7.1. Upravljanje promenamaii vrste promena

Kao i agenti za promene i menadZeri bi trebalo da budu motivisani da ini-
ciraju promene zato Sto im je cilj poboljSanje uc¢inka organizacije. Pre nego Sto se
pokrenu promene, treba utvrditi koje oblasti organizacije bi trebalo da se menjaju.
MenadZeri takode treba da se izbore sa otporom zaposlenih prema promenama.
Opcije menadZera svrstavaju se u tri kategorije: struktura, tehnologija i ljudi.?*!
1. Struktura - Specijalizacija rada, podela odeljenja, lanac komandovanja,
raspon kontrole, centralizacija formalizacija, promena opisa radnog mesta
ili aktuelno kreiranje dizajna projekta.

2. Tehnologija - Metodi i procesi rada i oprema.

3. Ljudi - Stavovi, oc¢ekivanja, percepcija i ponasanje.

22IRobbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 317.
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Cesto se kaze da vecina ljudi mrzi bilo kakve promene. Pojedinac ¢e verovatno
da pruZi otpor promenama iz sledecih razloga: neizvesnost, navike, zabrinutost za
licni gubitak, verovanje da promena nije u najboljem interesu za organizaciju.

Prvi razlog je Sto promene zamenjuju ono $to je poznato sa necim $to je dvo-
smisleno i neizvesno. Drugi razlog za otpor su navike. Ljudska bi¢a su stvorenja sa
utvrdenim navikama. Tredi razlog za otpor je strah da se ne izgubi ono Sto se ve¢
poseduje. Promena preti investicijama koje ste ve¢ u¢inili. Sto su ljudi vi$e investirali
to pruzaju i veci otpor. Oni strahuju da ¢e izgubiti polozaj, novac, autoritet, prijatelj-
stvo, komfor ili druge ekonomske koristi koje vrednuju. To objas$njava zaSto stariji
radnici imaju tendenciju da pruzaju veci otpor promenama nego mladi radnici. Sta-
riji radnici su viSe investirali u sistem i mogu viSe da izgube sa promenama. Konacan
razlog za pruZanje otpora je verovanje pojedinca da su promene nekompatibilne sa
ciljevima i interesima organizacije. Ukoliko zaposleni argumentovano izrazi svoje
neslaganje, to moze da bude korisno za organizaciju.?*

Akcije menadZera na smanjivanje otpora promenama:=?3

e Obrazovanje i komunikacija

- Razgovor sa zaposlenima da bi im se pomoglo da vide logiku promena.

- Obrazovanje zaposlenih metodom jedan-na-jedan, memorandumima,
grupnim sastancima ili izveStajima.

- Obrazovanje i komunikacija su prikladni ukoliko je izvor otpora loSa ko-
munikacija ili dezinformacija.

- Postojanje obostranog poverenja i kredibilnosti izmedu menadZera i za-
poslenih.
e Ucesce
- Dozvoliti onima Kkoji pruZaju otpor promenama da ucestvuju u odlukama.
- Pretpostaviti da ljudi koji pruzaju otpor imaju dovoljno znanja da daju
znacajan doprinos.

- Involviranost moZe da smanji otpor, obezbedi obavezivanje da se promena
uspesno sprovede i poveca kvalitet odluke za promenu.

e Obezbedivanje sredstava i podrske

- Obezbediti odrzive napore kao Sto su savetovanje za zaposlene ili terapije,
obuka novim sposobnostima ili kratka placena odsustva.

- Mogu da zahtevaju mnogo vremena i da budu skupi.
e Pregovori
- Razmena neceg vrednog da bi se smanjio otpor.

- Mogu da budu potrebni ukoliko otpor dolazi iz moénog izvora.

222Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 319.
28]bid, str. 320.
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- Potencijalno mogu da budu skupi i verovatno ¢e se morati pregovarati sa
ostalima Kkoji pruZaju otpor.
e Manipulacijei preuzimanje

- Manipulacija je prikriven pokusaj da se uti¢e na sprovodenje promena,
kao Sto je izvrtanje ili okretanje ¢injenica, zadrZavanje Stetnih informacija
ili stvaranje laZnih glasina.

- Preuzimanje je forma manipulacije i u¢esca.

- Jeftin i lak nacin da se dobije podrska onih koji pruZaju otpor.

- Promene mogu da propadnu ukoliko ciljne grupe osete da su prevarene.
e Prinude

- KoriScenje direktnih pretnji ili sile.

- Jeftin i lak nacin da se dobije podrska.

- Mogu da budu protivzakonite. Cak i zakonska prinuda moZe da da bude
ocenjena kao nasilnistvo.

Kada menadZeri uvide otpor oni mogu da koriste bilo koju od Sest navedenih
akcija da bi se suprotstavili otporu. U zavisnosti od vrste otpora menadZeri mogu da
izaberu bilo koju od navedenih Sest opcija.

7.2. Odnos prema Internetu

Informacione tehnologije su donele velike promene. Prenos podataka i nacin
poslovanja i komunikacije postao je neuporedivo brzi. Nema nikakve sumnje da je
Internet imao veliki uticaj na organizacionu kulturu. U poredenju sa tradicionalnim
organizacijama, gde stvari idu sporo i u kojoj ljudi gledaju sumnji¢avo na promene,
kultura Internet poslovanja je agilna, brza i prijemciva za nova reSenja. Razmena
informacija je klju¢. Organizacije su prihvatile Sirenje komunikacionih mreza i
poslovnih odnosa izvan organizacije. Kada su se tradicionalne organizacije proSire
u eCommerce, usledile su promene u njihovim organizacionim kulturama. Primer
je investiciono drustvo Merrill Lynch, koji je pokrenuo veb sajt za trgovinu akcija u
pokuSaju da se takmici sa brokerskim ku¢ama kao Sto su E*Trade, koja posluju samo
on-line. Organizaciona kultura u ovoj cenjenoj, tradicionalnoj firmi postala je mnogo
brza nego ikada jer je prilagodena Internet ekonomiji.

Jo$ jedan zanimljiv primer kulturne promene u odnosu na Internet moZze se
videti u firmi Circuit City. Ovaj maloprodajni gigant specijalizovana za ku¢nu elek-
troniku radi i kao klasi¢na prodavnica (oko 600 njih) i kao virtualne prodavnica
putem koje korisnici mogu praviti on-line narudzbe, slicno kao u bilo kojoj drugoj
“e — rep” kompaniji (kao $to su Amazon.com). Za razliku od svojih konkurenata robu
narucenu on-line kupci mogu preuzeti u najbliZoj prodavnici. Ono $to ukazuje na
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to koliko su ozbiljni je to da korisnicima daju poklon kartice u vrednosti od 24$
za robu koju su narucili, a koja im nije na raspolaganju u roku od 24 minuta od
potvrde porudzbine. Ovakva politika ukazuje na rastu¢u posvecenost kompanije
korisnickom servisu, kao i inovativnom nacinu isporuke usluga kupcima. Circuit
City organizaciona kultura dugo je smatrana odgovaraju¢om za poslovni uspeh.
Medutim, Internet je omogucio kompaniji da dalje razvija svoju stalnu posvecenost
jac¢anju kvaliteta Soping iskustva za kupce.

Zakljucak je da je jasno da je organizaciona kultura, iako je generalno stabilna,
promenljiva. U stvari, ¢esto se kultura razvija kao odgovor na spoljne sile (na primer,
promene u sastavu radne snage i informacione tehnologije), kao i namerne pokusaje
promene dizajna organizacija (npr. kroz spajanja i korporativno restrukturiranje).

7.3. Obuhvat, dubina, oblici i trajanje promene organizacione
kulture

Promene organizacione kulture mogu biti razli¢ite po svom obuhvatu i
dubini. Prema obuhvatu mogu biti uZe i Sire. UZe promene organizacione kulture
podrazumevaju promene samo uskog segmenta pretpostavki, verovanja, vrednosti
ili normi ponasanja. Siroke promene kulture zna¢e promene shvatanja zaposlenih
u pogledu (skoro) svih pitanja funkcionisanja organizacije. Naravno, uZe promene
kulture su verovatnije od sveobuhvatnih.

Parcijalne promene kulture nisu uvek izvodljive. Naime ukoliko je kulture
jaka a njene pretpostavke, verovanja i vrednosti veoma su ¢vrsto povezane i kon-
zistentne, promena samo jedne pretpostavke, verovanja ili vrednosti zahteva pro-
menu i svih ostalih. Kultura je tada kao zid koji se rusi ako mu se izvuce samo jedna
cigla. Ako je organizaciona kultura slaba, sa dosta slabo povezanih elemenata, ona se
moZe menjati parcijalno. Promena jednog elementa kulture nec¢e obavezno znaciti
promenu ostalih.

Prema dubini promena razlikujemo ,duboke® i ,plitke, promene kulture.224
»Plitke , ili povrsne promene podrazumevaju promenu samo nekih kulturnih normi
i simbola dok se stvarne vrednosti, verovanja ili pretpostavke ljudi ne menjaju.
Duboke promene kulture zahtevaju promenu ne samo simbola, normi ili vrednosti
zaposlenih ve¢ i najdubljih, podsvesnih verovanja i pretpostavki o svetu u kome Zive.
Ove promene su rede od povrsinskih. Pri tome, treba imati u vidu da se promena
normi i simbola naj¢eS¢e povlaci za sobom promenu samo ponaSanja zaposlenih,
ali ne i njihova ubedenja. U tom slucaju oni prihvataju novi obrazac ponasanja jer

“anicijevi¢ N., (1998), Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzeéa, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 284.
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se to od njih zahteva, ali nisu ubedeni u njegovu opravdanost. Medutim, dubinska
promena kulture podrazumeva da c¢lanovi organizacije iz korena promene svoje
pretpostavke, verovanja, vrednosti, te da na osnovu toga promene i svoje ponasanje.
U ovom slucaju nema nesklada izmedu ponaSanja i ubedenja tako da je promena
trajna. Duboke promene su po pravilu i sveobuhvatne promene.

Vremenska dimenzija procesa promena kulture je takode znacajna. Promene
kulture u veem socijalnom sistemu su dugotrajnije nego promene u manjem.
Vreme za promenu nacionalne kulture se meri decenijama, dok se vreme potrebno
za promenu organizacione kulture meri godinama. Parcijalne i povrSinske promene
kulture je moguce izvesti u relativno kratkom roku od nekoliko meseci. Duboke i
sveobuhvatne promene kulture jednog preduzeca je medutim, moguce izvesti tek u
periodu od nekoliko godina.

Prema sadrZaju promene organizacione kulture mogu imati tri osnovna
oblika:?%

- Prvo, promene organizacione kulture mogu se vrsiti u obliku eliminisanja
nekih pretpostavki, verovanja ili vrednosti koji sada ¢ine njen sadrzaj. U
tom slucaju kultura se samo prilagodava novonastaloj situaciji, neke preva-
zidene vrednosti i norme se napustaju, ali se osnova kulturnog obrasca ne
menja.

- Drugi oblik promene kulture jeste kada se u postojeci sistem pretpostavki,
verovanja i vrednosti ugraduju nove. Tada se zapravo organizaciona kultu-
ra menja kroz sticanje novih iskustava ¢lanova organizacije u oblasti rada
sa kojom u prethodnom periodu nisu imali kontakta.

- Tre¢i oblik promene kulture jeste modiBikacija postoje¢ih kulturnih vred-
nosti. U ovoj vrsti promena, neke vrste pretpostavke, verovanja i vrednosti
modiBikuju svoj sadrzaj kako bi se prilagodile promenama i novoste¢enim
iskustvima zaposlenih u organizaciji.

Promena organizacione kulture se sastoji iz istovremenog eliminisanja jednih
vrednosti i normi, dodavanja nekih drugih vrednosti i normi i modiBikacijom nekih
tre¢ih vrednosti i normi.

7.4. Strateske kulturalne promene

Ponekad, zvani¢nici kompanije namerno odluce da promene organizacionu
kulturu, kako bi se prilagodili promenljivim uslovima, ¢ak i onim pozitivnim, kao $to
su fantastican rast. Verovatno nije iznenadujuce da se kultura jedne male organiza-

2Janicijevi¢ N.,(1998) Organizaciona kultura: Kolektivni um preduzela, Ulixes Novi Sad,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 285.
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cije mora promeniti kako organizacija raste. Ono $to je kompanija radila dok je bila
mala nece viSe biti uspesSno kako ova kompanija postaje veca.

Ovo opisuje potrebu za promenom organizacione kulture u Home Depot-u. Od
kada je prvi put osnovan 1978. godine pa sve do 2000. godine Home Depot je postao
1.100-ti lanac sa godiSnjim prihodom od preko 50 milijardi dolara. Na pocetku,
kultura kompanije se reflektovala kroz licnost jednog od njenih suosnivaca, Bernie
Marcus-a. To je smeo, preduzetnicki nacin obavljanja posla. Zaposleni su spremni da
preuzmu rizik i pokazuju strastvenu posvecenost klijentima, kolegama i kompaniji
u celini. Sve Sto je bilo birokratski je odbaceno. U stvari, direktive koje su dolazile
iz predstavniStva u Atlanti Cesto su ostajale neprocitane jer su menadzeri provodili
vreme sa kupcima na odeljenu prodaje.

To je kultura Robert Nardelli-ja koju je uspostavio kada je preuzeo duZnost
generalnog direktora 2000. godine. Iako je ova kultura sluZila Home Depot-u veoma
dobro na pocetku, Nardelli je znao da Ce se stvari promeniti. On je rekao: "Ono Sto je
prakti¢no dovelo Home Depot od nule do u prodaji nec¢e ga dovesti do novih 50 mili-
jardi dolara ". Glavni problem, kako je on to video, bio je u tome da su menadzZeri u
prodavnici bili slobodni da rade $ta Zele i to je moralo da se promeni. On je verovao,
da je potrebno uraditi tri klju¢ne stvari:?*¢

1. Da biste dobili najbolje cene, kupovina mora biti viSe centralizovana.

2. Menadzeri treba da saraduju jedni sa drugima.

3. Saradnici u prodaji moraju da budu obuceni kako bi mogli bolje da pomognu

klijentima.

Logictno, kako i izgleda, Home Depot je imao jaku kulturu u kojoj su zapo-
sleni imali veoma izrazen preduzetnicki pristup poslu. Sada, menadZeri su morali
da zamene njihov primarni intuitivan pristup u donoSenju odluka sa pravovreme-
nim odlukama baziranim na trZistu. Umesto da izbegavaju direktive iz kancela-
rije, menadzeri prodavnice sada su odgovorni za njih. Kao Sto se moZe zamisliti, u
pocetku otpor je bio Zestok. Mnogi od vrhunskih menadzera napustili su kompaniju
u toku prve Nardelli-jeve godine.

Vremenom, Nardelli je uspeo da pokaZe drugima mudrost svojih puteva i
da ih pokrene da zajedno prate njegov nacrt za promene kulture. Da bi zaposleni
u kompaniji prihvatili novu korporativnu kulturu, on je preduzeo nekoliko vaznih
koraka. Koraci su sledec¢i.??’

- Merenje performansi. U proSlosti odluke menadZmenta su imale tendenciju
da nisu bile zasnovane na objektivnim podacima. Sada, odrazavajuc¢i novi
kulturni prioritet, od ljudi se zahtevalo da mere stvari dosledno objektiv-
nim kvantitativnim podacima. Ranije, na primer, menadzeri su ukazivali

22http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 559.
27Ibid, str. 560.
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na anegdotske izvesStaje zadovoljstva kupaca kako bi pokazali da su dobro
radili. Sada su se okrenuli objektivnim upitnicima koji su pokazali da ove
price nisu bas visoko cenjene kao $to su mislili.

- Integrisanje nove kulture. Kada je postao direktor, Nardelli je odrZavao dvo-
satni konferencijski poziv sa svojim glavnih rukovodiocima (oko 15 njih)
svakog ponedeljka ujutro. Ovo je pomoglo ljudima kroz razli¢ite poruke da
saraduju jedni sa drugima, kao i da pruzi moguénost odgovornosti za: “Ako
ste rekli da ¢ete da uradite nesto, od vas se oCekuje da to uradite do sastan-
ka sledece nedelje.”

- Izgradnja podrske za promenu kulture. U 2002. i 2003., sprovedena je serija
od pet dana ucenja u kojima je oko 1.800 okruznih menadZera i menadZera
prodavnica ucestvovalo u nizu vezbi koje su im omogucile da razumeju po-
trebu za promenama. Procena zasto su novi nacini rada neophodni, Sto je
obrazloZeno, ¢e pridobiti klju¢ne ljude da prihvate nove nacine poslovanja.

Svi znaci ukazuju na to da se kultura Home Depot-a promenila na bolje i to za
sve. 0d 2005. godine bilo je jasno da je fokus kompanije bio na procesu, numerickim
podacima i odgovornosti. Cinjenica da vise od 80% - 350.000 zaposlenih kompa-
nije zavrsi redovne preglede misljenja ukazuje na potrebu da se prikupe objektivne
informacije i na to da oni sada stvari shvataju ozbiljno. Ono $to je najvaznije, sve ove
promene su se isplatile: izmedu 2004. 1 2005. godine, prodaja je porasla 11,5 odsto,
a zarada povecana 16,7 odsto.

7.5. Stimulisanje promena

“Pobedivanje u poslu danas trazi inovacije.”?*® Takva je apsolutna realnost
koja se namece danasnjim menadZerima. U dinami¢nom i haoti¢cnom svetu globalne
konkurencije, organizacije moraju da stvore nove proizvode i usluge i da prihvate
najnoviju tehnologiju ukoliko Zele da uspeSno konkurisu.

Na primer, kompanija Coors dugo je poznata po svojim tehni¢kim inovacijama.
To je bila prva kompanija za proizvodnju piva koja je uvela aluminijumske konzerve
za pakovanje proizvoda (piva) i takode je prva pocela da proizvodi hladno filtrirano
pivo. Medutim, kompanija se ne zadovoljava svojim uspesima iz proslosti i nastavlja
da inovira svoje proizvode i procese. Za inovaciju je, kao i za kreativnost, potrebno
vise od trenutka inspiracije. Detaljna razrada i predstavljanje ideje jednako su vazni
kao i njena originalnost i novina.?**

225Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 327.
229Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beogad, str. 213.
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7.6. Kreativnost nasuprot inovacijama

Kreativnost se odnosi na veStinu kombinovanja ideja na jedinstven nacin ili
stvaranje neobicnih asocijacijaizmedu ideja.?*° Organizacija koja podstice kreativnost
razvija jedinstvene nacine rada ili nova reSenja za probleme. Medutim, kreativnost
sama po sebi nije dovoljna. Potrebno je da rezultati kreativnih procesa budu pretvo-
reniunovekorisne proizvode, usluge iliradne metode koji se definiSu kao inovacije.!

Inovativne organizacije karakteristicne su po svojoj vestini da usmere kreativnost
u korisne ishode. Kada menadzZeri govore o promenama u organizaciji da bi ona bila
kreativnija, oni obi¢no misle na podsticanje i negovanje inovacija. Kompanije 3M
i kompanija Intel opisane su kao inovativne zato Sto svoje nove ideje pretvaraju u
profitabilne proizvode i radne metode.

7.6.1. Podsticanje i podizanje inovacija

Inputi ukljucuju kreativne ljude i grupe unutar organizacije. Medutim, pose-
dovanje kreativnih ljudi nije dovoljno . Potrebno je i adekvatno poslovno okruZenje
da bi se zaceo inovativni proces i napredovalo u postupku menjanja inputa.

Inputi Transformacija Ouptuti
Kreativni pojedinci, Kreativno, poslovno, Inovativni proizvodi,
grupe, organizacije okruZenje, proces, metodi rada
situacije

Slika 9 - Sistemski pogled na inovacije

Izvor: Prilagoden od R.W. Woodman, J. E. Sawayer, I R.W. Grif8in, “Toward a Theory of Organizational
Creativity”, Academy of Management Review, april 1993, str. 309

Postavlja se pitanje: kako izgleda adekvatno poslovno okruZenje koje podstice
inovacije? Utvrdili smo tri seta varijabilnih vrednosti koje podsticu inovacije: orga-
nizaciona kultura, struktura i primena ljudskih resursa.??

[strazivanja efekata varijabli strukture inovacija pokazuje pet stvari:?*?

Prvo, organizacione strukture pozitivno uti¢u na inovacije zato Sto zato Sto je
ta vrsta organizacije na niskom nivou formalizacije, centralizacije i radne specijali-

20Bjlton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beogad, str. 327.

21Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 327.
232]bid, str. 328.

2331bid, str. 328.
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zacije, a organizaciona struktura potpomaze fleksibilnost, adaptibilnost i unakrsnu
razmenu potrebnu za inovaciju.

VARIJABLE STRUKTURE

® Organske strukture

¢ Bogati resursi

* Visok stepen povezanosti jedinica komunikacije
¢ Minimalni vremenski

VARIJABLE LJUDSKIH RESURSA

STIMULISAN]JE
INOVACIJE <<] * Visok stepen posvecenosti u

pogledu obuke i razvoja

VARIJABLE KULTURE

* Prihvatanje predrasuda

* Tolerancija neprakti¢nosti
# Slaba spoljna kontrola

* Tolerancija rizika

* Tolerancija konflikata
 Teziste na konfliktima

Slika 10 - Promenljive vrednosti inovacija

Izvor: Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 329

Drugo, laka dostupnost mnogobrojnim resursima pruza klju¢ne elemente
za inovaciju. MenadZeri kojima je na raspolaganju izobilje resursa mogu sebi da
dozvole kupovinu inovacija, troSkove institucionalizacije inovacija i mogu da pod-
nesu neuspehe.

Trece, Cesta medu jedinicna komunikacija pomaZe da se sruSe barijere za
inovacije. Unakrsno funkcionalni timovi, grupe za posebne zadatke i druge takve
organizacione strukture pomaZzu interakciju izmedu linija odeljenja i Siroko se kori-
ste u inovativnim organizacijama.

Cetvrto, inovativne organizacije pokusavaju da smanje ekstremni vremenski
pritisak na kreativne aktivnosti suprotno onim Sto zahtevaju od poslovnog okruZze-
nja tipa “mirne vode” (stabilnog okruZenja). lako vremenski pritisak moZe da bude
podsticaj ljudima da rade viSe i da se osecaju viSe kreativnim, studije pokazuju da
je to, u stvari, uzrok njihove manje kreativnosti. Konacno, studije su pokazale da
ako jedna organizaciona struktura izri¢ito podrZi kreativnost u radu i kreativnost
u radu zaposlenog se poboljsava. Vrste podrske koje su se pokazale kao korisne
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su: podsticajne, otvorena komunikacija, spremnost da se saslusa, korisna povratna
informacija.

Primer kako je Whirlpool sproveo inovativne promene.?* Kompanija Whirl-
pool je postavila potpredsednika za inovaciju i stvorila inovativne timove u svakom
regionu koji se bave istrazivanjem inovativnih ideja. Uveden je i razvijen program
obuke koji ima za cilj razvoj veStina za inovacije. U Citavu aktivnost ukljucen je
veliki broj mentora i konsultanata za inovacije, koji su imali ulogu savetnika timo-
vima Sirom sveta. Uveden je inovativni dan, kada su zaposleni razmenjivali ideje,
medusobno, i sa kupcima, i predstavljali ih medijima. Uspostavljena je sofisticirana
IT infrastruktura na osnovu koje mogu da se prate ideje zaposlenih. Rezultat ovih
aktivnosti, stvaranjem novih proizvoda, jeste godiSnji prihod koji je porastao sa 78
miliona dolara 2003. godine, na 1,6 milijardi dolara 2006. godine. MenadZeri mogu
da podstaknu razmenu znanja i ideja u organizaciji uspostavljanjem svima prihva-
tljive komunikacije.

,Otvoreni kod je novi model inovacije koja je umreZena i koju predvode gra-
dani, Sto bi moglo da ima znacajne posledice i na drugim poljima, u kojima su znanje
i kreativnost veoma rasprostranjeni... Otvoreni kod je takva osobina dizajna koja je
omogucila da maksimalan broj ljudi bude deo Interneta, Sto je dovelo do njegovog
vrtoglavog razvoja.“?*® Principi su jednostavni: poStovanje inteligencije i kreativ-
nosti drugih ljudskih bi¢a, odakle logi¢no sledi dobra i jednostavna komunikacija.
Ukoliko se obezbedi prostor u kome ljudi mogu da iskazu svoju individualnost i
budu inteligentni mastoviti i kreativni, oni ce to i biti.?3¢

7.6.2. Varijable kulture

Inovativne organizacije uglavnom podsticu eksperimentisanje, nagraduju
uspehe, kao i neuspehe, a hvale i pogreske. Inovativna kultura ima sledece karakte-
ristike: ¥’

- Prihvatanje predrasuda - preveliko insistiranje na objektivnosti i posebno-

sti ogranicava kreativnost.

- Tolerancija ne prakticnosti- pojedinci koji daju neprakticne, Cesto smesne

odgovore na pitanje tipa Sta-ako, ne sputavaju se. Ono $to na prvi pogled
izgleda kao neprakticno, moze dovesti do inovativnih reSenja.

234Skarzynski Peter, Rowan Gibson, 2008, Innovation to the core. A blueprint for transforming
the way your company innovates, Harvard Business Press, Boston, Massachusetts, p. 7.

2Hartli, DZon (priredio), (2007), Kreativne industrije, Clio, Beograd, str. 69.

236]bid, str. 125.

237Robbins P. Stephen, Coulter M. (2005), MenadZment, Data Status, Beograd, str. 329.
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- Slaba spoljna kontrola - pravila, propisi, politika sli¢ne vrste organizacione
kontrole su minimalni.

- Tolerancija rizika - zaposleni se ohrabruju da eksperimentiSu bez straha
od posledica ukoliko doZive neuspeh. Greske se shvataju kao moguénost za
ucenje.

- Tolerancija konllikata - podstice se razli¢itost miljenja. Sklad i saglasnost
izmedu pojedinaca ili u okviru jedinica, ne smatraju se dokazom visokog
radnog ucinka.

- TeZiste na ishodu, a ne na sredstvima - ciljevi su jasno izneti, a pojedinci se
podstic¢u da razmotre alternativne pravce ka postizanju ciljeva. TeZiSte na
ishodima ukazuje na ¢injenicu da moZe postojati nekoliko pravih odgovora
za bilo koji dati problem.

- TeZiste otvorenog sistema — menadZeri strogo prate okruZenje i reaguju na
promene ¢im se one pojave.

- Pozitivan “feedback” - MenadZeri obezbeduju pozitivan “feedback”, daju
podsticaj i podrsku, tako da zaposleni mogu da osete da se njihovim krea-
tivnim idejama posvecuje paznja.

7.6.3. Promenljive vrednosti ljudskih resursa

U ovoj kategoriji otkrivamo da inovativne organizacije aktivno promovisu
obuku i napredak svojih ¢lanova; nude svojim zaposlenima visok stepen sigurno-
sti radnog mesta bez obzira na greske koje pocine da bi smanjili njihov strah od
otpustanja; ohrabruju pojedince da postanu “Sampioni” promena. Sampioni ideja
aktivno i sa entuzijazmom podrzZavaju nove ideje, daju podrsku, prevazilaze otpor i
obezbeduju uslove za primenu inovacija.

[strazivanja su pokazala da Sampioni ideja imaju zajedniCke karakteristike
licnosti: izuzetno visoko samopouzdanje, istrajnost, energiju i spremnost za pre-
uzimanje rizika. Oni takode imaju i karakteristike koje se odnose na dinami¢no
vodenje. Oni inspiriSu druge i daju im energiju u pogledu svojih vizija o inovacijama,
kao i svojom snaznom licnom uverenosc¢u u svoju misiju. Takode imaju pravo na
donoSenje odluka, a ta samostalnost im pomaZe da uvedu i primene inovacije u
organizacijama.
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Kreativne industrije ¢ine one delatnosti koje su plod licne kreativnosti, vestine
i talenta, a koje generisanjem i eksploatacijom intelektualne svojine omogucavaju
otvaranje novih radnih mesta i stvaranje bogatstva. (Ministarstvo za kulturu, medije
i sport, 1998)

Koncept kreativnog sektora u privredi kao glavnog pokretaca postindustrij-
ske javne politike objavljen je posle izborne pobede Laburisticke partije, u prolece
1997. godine. Vekovima uvreZeno misljenje da je kultura vazna onoliko koliko je
“dobra za pojedinca” zamenilo je shvatanje da kreativnost i inovacije, pored toga $to
kulturno obogacuju naciju, sve viSe doprinose i njenom blagostanju. Dokazano je da
kreativni sektor stvara intelektualnu svojinu koja ima znatnu ekonomsku vrednost.

Kreativnost treba shvatiti kao sloZenu kulturnu pojavu koju, konacno, obli-
kuju razliCite, suprotstavljene sile. Nazalost, zbog brzih promena na trzistu, zapo-
stavljeni su mnogi problemi menadZmenta kreativnih delatnosti koji predstavljaju
tezak i zahtevan proces. Kreativnost je odlika i timova i organizacija, i ne moZe da se
pripiSe samo “genijalnosti” pojedinca. Proces koji nazivamo “kreativnost” zasniva se
na sloZenosti procesa ljudske interakcije.

Kreativnost i kreativne delatnosti nalaze se u osnovi svake price o uspehu u
XXI veku. Danas svi Zele da budu “kreativni”. Kreativnost je postala klju¢ni element
za stvaranje konkurentske prednosti organizacije na prezasi¢enom trZzistu. Kreativ-
nost zavisi od kombinovanja na izgled protivrecnih procesa i osobina licnosti. Da
bismo bili kreativni treba da razmisljamo i racionalno i iracionalno, da prelazimo
okvire odredenog nacina razmisljanja, ali i da imamo sredstava i volje da svoje ideje
ostvarimo. Kreativno ljudi su sposobni da te Cesto oprecCne, impulse odrZavaju u
ravnoteZi. Medutim sposobnost razlicitih procesa i stilova misljenja nije svojstvena
samo kreativnim pojedincima, ona je karakteristicna za grupe ljudi koji zajedno
rade, timove, mreZe i sisteme koji objedinjuju komplementarne sposobnosti licnosti
njihovih ¢lanova. Kreativnost dakle, nije laka. Cak je i Mocart morao da naudi da
svira klavir. U ovom radu viSe paZnje ¢emo posvetiti kreativnosti u organizacijama
nego pojedincima. To ne znaci da ne postoje kreativne licnosti ve¢ samo da se one ne
uklapaju u stereotip o spontanim, prirodnim genijalcima.
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Rasprava o kreativnosti u menadZzmentu dozivela je istu sudbinu kao i ona o
kreativnosti uopste. SloZen i viSeznacan proces sveden je na stereotip. Kada mena-
dZeri govore o kreativnosti, obi¢no misle na inovativnost ili “razmisljanje van kliSea”.
Te sposobnosti, same po sebi, nisu dovoljne jer inovativnost i nekonformizam mogu
biti pogubni ukoliko ne odgovaraju potrebama organizacije u celini. Nove ideje
¢e biti plodonosne samo ako je licna kreativnost zaposlenih integrisana u sistem
i uskladena sa sredstvima i resursima organizacije. U Sirem smislu, kreativnost u
menadZmentu odnosi se na istraZivanje i primenu drugacijih pristupa poslovanju.
Na opStem planu to je, na primer, kreiranje poslovne strategije za organizacionu
promenu, a na operativnom to moZe biti razvoj novih proizvoda ili uvodenje teh-
noloskih inovacija u proces rada. Inovacije koje se primenjuju moraju se uklopiti u
postojecu celinu. U osnovi kreativnost u menadZmentu je uglavnom crno-bela slika
stvari, uz pretpostavku da kreativni pristup upravljanju zahteva potpuni raskid sa
tradicijom pragmati¢nog “nekreativnog” menadzmenta. Od menadZera se ocekuje
da budu kreativni, pre svega zato Sto se suocavaju sa sve sloZenijim organizacijama
i trziStima.

,Kreativnost je sloZeniji i zahtevniji proces od prostog smisljanja pametnih
ideja, inspiracije, spontane inventivnosti, razmisljanja van kliSea ili inovativnosti.
Kreativnost se ne odvija u zoni apsolutne slobode, ali ni potpuno krutih ogranicenja.
ViSe se moZe vezati povezivanje i kombinovanje razlicitih stilova misljenja i ideja,
stimulisanje maste i iznoSenje razlicitih reSenja putem procesa brainstorminga -
spontane diskusije.“%38

,Kreativna inteligencija moZe biti tako velicanstvena i moZe stvoriti svetski
cuveno umetnicko delo, a moze biti i obi¢na da pomoc¢u nje moZe da se resi najobic-
niji problem. Kreativna inteligencija pokazuje kako dozivljavamo svet oko sebe. Od
nje zavisi nacin na koji nesto radimo i ishod ili postignuti rezultat. Neki postupak se
moZze smatrati kreativnim ako ukljucuje novi ili jedinstveni pristup i ako su postig-
nuti rezultati korisni i prihvatljivi.“*° Kreativnost je odraz kreativne inteligencije
i fokusira se na naSe razmi$ljanje i na naSu snaznu Zelju da napravimo nes$to novo
i drugacije. Ser Isak Njutn bio je u stanju da se jednim problemom bavi danima i
nedeljama, sve dok ne nade reSenje. Sam je napisao da je o problemu kojim se bavio
neprestano razmisljao. Kreativni ljudi su predani, posveceni i snazno veruju u ono
Sto rade. Vodi ih vizija i teZnja ka istini. Naucnici od mnostva podataka izdvajaju
one informacije koje su relevantne za odredenu teoriju. Kreativna inteligencija je
ekspanzivna, domis$ljata, nepredvidljiva, revolucionarna i slobodnog je duha. Alan
DZ. Rou izdvaja Cetiri tipa kreativne inteligencije:**°

28A]bijani¢ M. (2011), Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
Glasnik, Beograd, str. 364.

29Albijani¢ M. (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 221-222.

240 Tbid, str. 222.
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- Intuitivni - kako ostvarujemo rezultate koristeci iskustvo. To su snalaZljive
licnosti medu kojima prepoznajemo direktore, glumce i politiare.

- Inovativni - sposobnost reSavanja problema. Takve licnosti karakterise rado-
znalost i originalan pristup. Medu njima su inZenjeri, naucnici i pronalazaci.
- Imaginativni - sposobnost vizualizacije i maSte. To su muzicari, umetnici,

pisci i lideri.
- Inspirativni - motiv za uCestvovanje. Li¢nosti koje reaguju na potrebe drus-
tva npr. profesori i lideri.

Kod kreativnih ljudi je speciBi¢no da osim talenta imaju sposobnosti i znanja,
kao i ideje i istraZivacki duh. Organizacije u kojima postoji dobra komunikacija na
svim nivoima, otvorenost za ideje, kao i unutra$nja motivacija imaju pretpostavke
za kreativni potencijal. Znanje se uvecava u organizacijama koje mu pruZaju uslove.
Pod pojmom biti kreativan oznacavamo dolaske na nove ideje. Kreativnost organiza-
cijama donosi novu vrednost.

8.1. Definisanje kreativnosti

Kreativnost je sposobnost da se ,razmislja izvan kutije” - da se misli sveobu-
hvatno, da se razumeju, shvate i stvore ideje, modeli koji nadmasuju uspostavljene
limite i nacine razmisljanja i shvatanja.**!

U teoriji menadZmenta, kao i u svakodnevnom govoru, kreativnost se najcesce
sagledava sa dva aspekta. Prvi aspekt je odnos inovativnost - kreativnost i smatra
se odstupanjem od uobicajenog, konvencionalnog i isti¢e se njena razli¢itost. Drugo
videnje, koje proistice iz prvog, jeste da je kreativnim licnostima potrebna sloboda
kako bi mogli da iskazu svoj talenat ili viziju. Te dve teme, individualizam i inova-
tivnost, ¢vrsto su usadene zapadnu filozofsku tradiciju, koja je osnazila jednostrani i
destruktivni stereotip o kreativnosti i kreativnim ljudima. Takvo povezivanje krea-
tivnosti s individualizmom i inovativno$¢u iskljucuje kreativno misljenje i pojedince
iz okruzenja i sistema koji, zapravo, daju pravo znacenje i vrednost njihovom talentu
i inovacijama.

Definicije kreativnosti koje se mogu naci u psiholoskoj literaturi sadrze dva
glavna elementa. Na prvom mestu, kreativnost pretpostavlja stvaranje neceg novog
ili promisljanje i ponovo kombinovanje postoje¢ih elemenata. Da bi se smatralo
kreativnim, idejno reSenje mora biti vredno i korisno. Ovaj drugi kriterijum resa-
vanja problema ukazuje na to da kreativne ideje treba da budu i svrsishodne. Oba
kriterijuma u izvesnoj meri zavise od konteksta. Novina je uvek relativna, idejno

2Carayannis G. Elias and Jeffrey M. Alexander (2006), Global and Local Knowledge, Palgrave
Macmillan, New York, str. 2.
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reSenje moZe biti novo za osobu koja ga je smislila, ali je lako moguce da je ono
drugim ljudima ve¢ poznato. Ponekad svi moZemo da budemo brilijantni.

Margaret Boden razlikuje dva nivoa inovativnosti kao “P-kreativnost”-ono $to
je novina za pojedinca i “H-kreativnost”’- ono $to je novina za sve.?*? Sa psiholoskog
aspekta, procesi koji dovode do inovacija na razli€itim nivoima (pojedina¢nom i
opStem) u sustini su isti, ali se vrednost tih inovacija znac¢ajno razlikuju. Li¢ni uspesi
mogu da zadive nasSe najbliZe, ali ne moraju biti vredni i znacajni za ostale. Inovacija
u poslovanju mora predstavljati promenu u odnosu na uspostavljene norme i nije
dovoljno da je to novina samo za nas.

Naredna faza u kreativnhom procesu jeste procenjivanje ideje. Ona mora da
bude i korisna i originalna. Jedan od kriterijuma u procenjivanju kreacije je i njena
svrsishodnost. U poslovnom kontekstu, vrednost odredene ideje meri se na osnovu
odredenih kriterijuma-da li je inovacija dala ocCekivane rezultate. Prema ovoj defi-
niciji, brilijantna reklama koja ne prodaje proizvod nije kreativna zato $to ne reSava
problem klijenta.?*® DeSava se da neka zamisao zadrzi svoju originalnost godinama
posle nastanka. Dakle, umesto na osnovu svrsishodnosti njena vrednost moze se
procenjivati i na osnovu autenticnosti. Neki smatraju da ideje i inovacije koje pre-
Zive test vremena, narocito naseg, u izvesnom smislu dobijaju apsolutnu vrednost
na koju ne uticu trenutne potrebe ili ukusi.

MoZe se zakljuciti da se prilikom definisanja kreativnosti naj¢eS¢e primenjuju
dva kriterijuma: prvi, kreativnost mora da proizvede nesto novo, drugo, to mora da
bude vredno ili korisno.?** Najbolji recept za kreativnost je povezivanje razlicitih
komponenti-razlicitih stilova misljenja, razli¢itih procesa i ideja, razlic¢itih kontek-
sta-u neocekivane kombinacije.

Tabela 20 - Dve teorije o kreativnom misljenju

Divergentno razmisljanje Konvergentno razmisljanje

Razmisljanje oko problema ili odvojeno

od problema Razmisljanje kroz problem ili u srz problema

Diskontinuitet/prekid Stalnost

“Iskopaj novu rupu” “Iskopaj dublju rupu”

Spontano, neformalno, nasumic¢no Sistemati¢no, formalno, usmereno
Uklanjanje granica Rad unutar granica

Podsvesni procesi Svesni proces

Izvor: Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 32

22Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 28.
243]bid, str. 29.
2441bid, str. 30.
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Da bi se postigli rezultate kreativni pojedinci treba da kombinuju diver-
gentno i konvergentno misljenje. Kreativnost nije traganje za novinama zarad njih
samih. Na Sirem organizacionom nivou, direktna primena inovacija moze biti jako
Stetna. Teodor Levit je Sezdesetih godina proslog veka primetio, reagujuc¢i na modu
nekritickog uvodenja inovacija u poslovanje, da oni koji ih uvode ¢esto zanemaruju
sredstva i sposobnosti organizacije da prihvati novine i zapostavljaju pitanja njiho-
vog kontinuiteta i odrzivosti. (Levitt, 2002). Promena ne mora uvek da bude dobra.
Da bi novine ili promene u organizaciji bile efikasne nuZzno je da se preispitaju, kao
i druge stvari o kojima razmisljamo. Vrednost inovacija i njena svrsishodnost vazna
je koliko i novina koju donosi. Istinsko kreativno razmisljanje podrazumeva kombi-
novanje viSe komponenti znanja i razlic¢itih stilova kako bi se uskladile moguénost
stvaranja novine i sposobnost da se razvije i odredi njena vrednost. Izdvajanje krea-
tivnog procesa i njihovo smestanje medu kreativne pojedince u kreativna odeljenja
ukazuje na to da, pod uticajem tehnologije, proizvodnih procesa i zahteva trZzista,
poslovi postaju sve specijalizovaniji, posebno u oblasti kreativnih industrija.

»,Matematic¢ar Anri Poenkare pokusSao je, krajem devetnaestog veka, da krea-
tivni proces razlozi u Cetiri faze: pripremu, sazrevanje, prosvetljenje i potvrdu.

Poenkereov redosled odgovara definiciji kreativnosti da novina nastaje u
trenutku “prosvetljenja”, ali njena svrsishodnost i vrednost moraju da se ispitaju u
fazi “potvrde”. Dvojnu prirodu procesa kreativnosti drugi autori su opisali kao kom-
binovanje racionalnog i iracionalnog razmisljanja (Weisberg 1986, Sternberg 1988,
De Bono 1982). Cini se da se kreativna re$enja pojavljuju neoéekivano, u trenutku
kada se o sustini problema ne razmislja, ali taj period mirovanja je rezultati nastavak
duZeg perioda priprema i razmisljanja.

Kreativni proces (Poenkare)

Priprema > Sazrevanje > Prosvetlenje Potvrda

Inovativni proces

Odredivanje problema Konceptualizacija resenja Odabiranje koncepta Realizovanje koncepta

Stilovi razmisljanja (Vajsberg)

Konvergentno razmis”‘.ljanje>> Divergentno razmigljanje >> Konvergentno - divergentnf>> Konvergentno >

Kriterijumi

Svrsishadnost > Novitet (novine za pojedince) > ( Inovacija Odrivost

novina u adredenoj oblasti)

Organizaciona kreativnost (Kantor)

Podsticanje inovativnosti Stvaranje ideja Stvaranje saveza H,E?I'H_Eu,a |dele” Prenosenjei Sirenje
Aktiviranje inovacije

Slika 11 - Definisanje kreativnosti - faze u kreativnom procesu

Izvor: Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 37.
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Kada Poenkareove ideje posmatramo sa stanoviSta menadZera, u njegovom
cetvorodelnom nizu nalazimo zacetke osnovnog lanca snabdevanja, ali i razloge za
specijalizaciju poslova. [ako je Poenkare opisao kako se misaoni procesi i razliciti
stilovi miSljenja medusobno povezuju, njegova teorija se moZe protumaciti i kao
argument za njihovo razdvajanje. Specijalizacija poslova se uklapa i u Tejlorove prin-
cipe nau¢nog menadZzmenta (Taylor, 1947.) i neprestano se povlaci kroz savremene
teorije o ulozi timova u radu. Specijalizacija je u skladu i sa kulturoloSkim pretpo-
stavkama prirode kreativnosti. Posledica takvog stanja jeste izolovanost kreativnih
pojedinaca i podvojenost procesa inovacija i stvaranja vrednosti. Kreativnost dakle,
nije cepkanje jednog procesa na specijalizovane poslove, niti uvodenje novotarija
koje su same po sebi cilj.

8.2. Kreativni timovi i inovacija

U ovom poglavlju posmatrac¢emo kreativnost i inovativnost u svetlu timskog
rada i razmotricemo na koji nacin takav pristup stvaranju utice na menadZment.
TeoreticCari kreativnosti sve viSe sumnjaju u modele kreativnosti iz Sezdesetih
godina proslog veka zasnovane na licnim obeleZjima pojedinca. Teorije kreativnosti
prepli¢u se i spajaju sa teorijama menadZmenta timskog rada i inovacija, organi-
zacione kreativnosti i organizacionog ucenja. Timovi se definisSu kao odredeni broj
pojedinaca sa komplementarnim sposobnostima, zajednickim liderskim ulogama,
zajedni¢kim odgovornostima i specifi¢nim timskim ciljevima.?*>

U organizacijama se veoma ceni inovativnost kao izvor novih proizvoda,
novih trzista i novih poslovnih procesa. Kreativna i inovativna sposobnost organiza-
cije postaju sve vaznije prelaskom sa privrede zasnovane na materijalnim dobrima
i transakcijama na “kreativnu industriju” u kojoj osnovni kapital ¢ine ideje i zna-
nje.?*® Oni koji tragaju za izvorom inovacija smatraju da timovi i timski rad treba da
imaju veéu ulogu u organizaciji. Fleksibilne, matri¢ne organizacione strukture koje
menadZerima omogucavaju da formiraju i raspustaju timove u skladu sa potrebama
pojedinacnih projekata imaju prednost nad tradicionalnim hijerarhijskim, funk-
cionalnim modelima organizacija, jer se bolje prilagodava brzim, fragmentiranim
trzistima, inovativnim proizvodima i fleksibilnoj, visokokvalifikovanoj radnoj snazi.
Takve strukture omogucavaju brzo pregrupisavanje kreativnih timova i sredstava,
Cime se podstice produktivnost zaposlenih u stvaranu i primeni inovacija.

257ivkovi¢ D. (2012), MenadZment ljudskih resursa, Poljoprivredni fakultet, Univerzitet
Beograd, str. 153.
2#Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 58.
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Kada je re¢ o timskom radu i inovacijama veoma je uticajna teorija kom-
plementarnih suprotnosti Majkla Kirtona (1984). Kirton je istrazivao timski rad
inZenjera i zakljucio da ¢lanovi vecine timova mogu opisati kao “inovatori” ili “adap-
teri”.?*” Inovatori osmisljavaju nove koncepte, a adapteri ih razvijaju i pretvaraju u
modele pogodne za prakti¢nu upotrebu. Za uspesan timski rad neophodni su i jedni
i drugi. Ukoliko su timovi bili sastavljeni pretezno od adaptera ili inovatora, njihov
rad je u odredenom trenutku bio blokiran.

Inovatori nisu bili u stanju da do kraja sprovedu svoju zamisao, a adapterima
je nedostajao pocetni podsticaj. Istrazivanja koja su usledila potvrdila su da homo-
geni timovi reSenja donose lako i uz opStu saglasnost, ali da se u njima nedovoljno
podstice kreativnost. JoS jednom je potvrdeno da kreativni proces pokrece sucelja-
vanje razli¢itih misaonih procesa i stilova. Klju¢ni ¢lan tima nije pojedinac, posto
su ravnoteZa i sastav svakog tima drugaciji u zavisnosti od potreba. Timu preteZno
sastavljenom od adaptera oc¢ajnicki ¢e trebati inovator, a timu inovatora neophodan
je adapter. Stoga, moZemo zakljuciti da idealan sastav tima zavisi od prirode izazova
sa kojom se suocava i problema koji treba da se resi.

Timski rad na inovacijama prate brojni problemi. U matri¢noj strukturi u
kojoj medu ¢lanovima projektnog tima postoji horizontalna linija komunikacije, a
vertikalna komunikacija spaja hijerarhijske nivoe organizacije, ukrStaju se linije
odgovornosti, Sto dovodi do zbunjenosti, prebacivanja i zaobilaZenja odgovornosti.
U projektnim timovima takode je ograni¢ena moguc¢nost organizacionog ili pojedi-
nac¢nog ucenja i nedostaje kontinuitet i sposobnost sveobuhvatnog sagledavanja,
Sto sprecava organizaciju da znanje steceno u jednom projektu prenese na naredne.
Kada je rec o pojedincu, uloga u timu moZe da ga sputava jer mu uskracuje mogué-
nost da napreduje i u potpunosti ispolji kreativnost. Kona¢no, podelom organizacije
na timove, a timova na pojedinacne uloge, suzZava se fokus organizacije i pojedinca
u njoj, jer insistira na pojedinacnim doprinosima i rezultatima, pri emu se iz vida
gubi Sira slika organizacije i trziSta na koje treba da se plasira projekat ili inovacija.

“Timski” pristup inovaciji postao je recept za uspeh.?*® Timska uloga blokira
kreativnost, sprecava eksperimentisanje i licne promene ¢lanova tima, a podrZzava
kolektivnu inovativnost. Timski pristup inovaciji dovodi do izvesnog otudenja-poje-
dinci se povlace u unapred definisane uloge i stereotipe, izbegavaju licnu odgovor-
nost za ostvareni rezultati pribegavaju odbrambenim i repetitivnim modelima pona-
Sanja. Usredsredenost na uloge rezultira gubitkom Sire perspektive, tj. udaljavanjem
od svrhe inovacije i ogradivanjem od kolektiva. Nauc¢nici definiSu kreativnost kao
proces putem koga pojedinci ili timovi proizvode nove i korisne ideje.

27Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 59.
2481bid, str. 61.
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8.3. Komponente individualne i timske kreativnosti

Kreativnost kod pojedinaca i timova se sastoji od tri osnovne komponente:**°

Domen relevantnih vestina. Bilo da je spretnost potrebna da se svira klavir ili
da se koristite tastatura racunara, ili da su osecaj za ritam i muzic¢ka znanja potrebna
za vodenje orkestra, specificne vestine i sposobnosti svakako su neophodne za oba-
vljanje ovih poslova. Cinjenica, svaki zadatak koji se moZe obaviti zahteva odredene
sposobnosti, znanja ili vestine. Ove vestine i sposobnosti sac¢injavaju sirovine potrebne
za nastanak kreativnost. Uostalom, bez kapaciteta za obavljanje odredenog posla, na
¢ak osnovnom nivou, ne moze se pokazati kreativnost na zadatku. Na primer, pre nego
Sto vozacC pocCne sa izvodenjem dramati¢nih automobilskih vratolomija, on mora imati
osnovne vestine spretnosti, kao i koordinaciju oka i ruke da bi vozio automobil.

Kreativnost-relevantna vestina. Pored osnovnih vestina, kreativnosti zahteva
i dodatne vestine - posebne sposobnosti koje pomazu ljudima da prilaze stvarima
koje oni rade na nove nacine.

Konkretno, kada se podstice kreativnosti ona pomaze da se uradi sledece:**°

- Slomiti mentalne sklopove i preuzeti nove perspektive. Kreativnost se pove-
¢ava kada ljudi rade ne ogranicavajuci se starim nac¢inom rada. Ogranic¢ava-
nje nekoga prosloS¢u moZe kociti kreativnost. ovo je poznato kao razilaze-
nje miSljenja - proces redeBinisanje poznatih problema na jedinstven nacin,
stvarajudi visestruke ili alternativne odgovore od raspolozivih informacija.
RazilaZenje misljenja zahteva stvaranje neocekivanih kombinacija, prepo-
znaje asocijacije izmedu stvari i transformisanje informacije u neocekivane
oblike. Cesto, rezultat razilaZenja misljenja je ne$to novo i iznenadujuce,
nesto Sto nikada ranije nije postojalo.

- Razumevanje kompleksnosti. Umesto da se stvari suviSe pojednostavljuju,
ne treba se bojati da se one razmatraju na kompleksne nacine gde ideje
mogu biti povezane.

- DrzZati opcije otvorenim i ne donositi prerane zakljucke. Kreativni ljudi su
spremni da razmotre sve opcije Da bi se to uradilo, posmatraju se svi uglovi
i izbegava se prerano donoSenja zakljucaka. Ljudi su posebno dobri u ovo-
me kada su novi u organizaciji i ne znaju dovoljno da bi prihvatili stvari ka-
kve jesu. Sa ovim u vidu, neke kompanije zapravo preferiraju zaposljavanje
rukovodilaca izvan njihove industrije.

- Pratiti kreativna istraZivanja. Ljudi ponekad prate odredene strategije, po-
znate kao kreativna istraZivanja, kako bi im pomogla da dodu do novih kre-
ativnih ideja. To su pravila koja ljudi prate kako bi pristupili zadacima na
nove nacine.

2%http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 561.
250Tbid, str. 561.
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- Koristiti produktivno zaboravljanje. Ponekad, nasa kreativnost je inhibirana
nasim pridrZavanjem nekih ideja koje ne moZemo izbaciti iz nase glave. Ovo
pomaze produktivnom zaboravljanju - moguc¢nost napustanja neproduk-
tivne ideje i privremeno ostavljanje po strani upornih problema dok novi
pristupi budu razmotreni.

Da bi pojedinci i timovi postali kreativni, mnoge organizacije pozivaju zapo-
slene da ucestvuju u vezbi sa ciljem promovisanja neke od ovih vestina. Iako rezul-
tati nisu nau¢no procenjeni, mnoge kompanije su zabeleZile uspehe koriS¢enjem
ovih tehnika za povecanje kreativnosti na radnom mestu.

Unutrasnji motivacioni zadatak.?>' Prve dve navedene komponente kreativno-
sti fokusiraju se na ono Sto su ljudi sposobni da urade. Medutim, treca komponenta
se odnosi na ono $to su ljudi spremni da urade. Ideja je jednostavna: da bi neko
bio kreativan, mora biti zainteresovan da obavlja zadatak koji je u pitanju. Drugim
reCima, mora da postoji visok stepen unutrasnje -motivacija da se posao obavlja jer
je zanimljiv, da se oko njega angaZuje i da bude izazovan na pozitivan nacin. Neko
ko je u stanju da bude kreativan, a ko nije motivisan da uradi ono $to je potrebno
za proizvodnju kreativnih rezultata, sigurno se ne bi smatrao kreativnim. Ljudi su
najverovatnije veoma kreativni onda kada su strastveni u poslu koji rade. Unutrasnji
motivacioni zadatak teZi da bude visoko kotiran pod nekoliko uslova. Na primer,
kada pojedinac ima li¢ni interes u zadatku koji radi, on ¢e biti motivisan da obavlja
taj zadatak - i lako moZe to da ucini na kreativan nacin. Medutim, ako pojedinac
smatra da zadatak nije zanimljiv sigurno nece raditi na njemu dovoljno dugo kako bi
pokazao bilo kakve znake kreativnosti. Isto tako, motivacija za zadatak ¢e biti visoka
onda kada pojedinac misli da ima unutrasnji razloga za obavljanje tog zadatka. Ljudi
koji veruju da obavljaju zadatak iz nekih spoljasnjih razloga kao $to su visoka plata
ili pritisak pretpostavljenog, to ¢e verovatno biti dovoljan razlog da posao smatraju
interesantnim, i malo je verovatno da ¢e pokazati mnogo kreativnost dok ga budu
obavljali.

Komponenta kreativnosti je toliko vazna da moZe biti koriS¢ena kako bi se
napravila slika o tome kada ¢e ljudi biti kreativni. Naucnici tvrde da ¢e ljudi biti
najkreativniji onda kada budu imali visoku koli¢inu sve tri komponente. Konkretno,
potvrdeno je da postoji viSestruka veza izmedu ove tri komponente kreativnosti.
Dakle, ljudi nece biti kreativni, ako je neka od ove tri komponente na nuli (tj., ako je
potpuno nestala). Uostalom, tesSko neko moze biti kreativan na poslu za koji nema
veStine da ga obavlja bez obzira na to koliko bio motivisan da bude kreativan i koliko
dobar bude u smiSljanju novih ideja. Takode, ocekuje se da kreativnost ne postoji
ako relevantne kreativne vestine ne postoje. Da bi ljudi bili Sto kreativniji moraju
teziti ka postizanju visokog nivoa sve tri komponente kreativnost.

»thttp://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 562.
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8.4. Razvijanje kreativnih timova

Sazrevaju¢i kreativni timovi se suocavaju sa dva problema, prekomernim
zblizavanjem i preteranom socijalizacijom. Clanovima tima je potrebno jedno vreme
da se upoznaju kako bi poceli da funkcionisu i da budu delotvorniji kao celina. Da bi
bolje razumeli jedni druge i prihvatili tude ideje oni moraju da se upoznaju i razviju
skladne odnose. Kada se odnosi zasnivaju na medusobnom razumevanju, saglasno-
sti i poverenju lakse je prihvatiti kritike ili preispitati ideje. Medutim, ako se ¢lanovi
tima previse zbliZe, mogu da skliznu u rutinu. Postepeno se gube medusobne razlike
i kreativni napon od koga zavise inovativni procesi, a u timu moze da preovlada
jednoumlje i grupno misljenje. Inovativna sposobnost tima pocinje da prati krivu
bliskosti koja, prati uspone i padove organizacije.

Druga opasnost nastaje kada se timovi Sire, a njihova produktivnost raste, jer
je tada potreban i visi stepen socijalizacije i podela jasnije odredenih uloga i odgo-
vornosti pojedinca za uZe oblasti rada. Pojedinac¢na gledista za kreativne timove su
veoma znacajna posto svako daje drugaciji doprinos grupi. Preterana specijalizacija
ukazuje na povratak individualnom radu gde svaki ¢lan tima povlaci zasebno, usko-
strucno podrucje.

Kako organizacija raste dva pomenuta problema postaju sve izraZenija. Pre-
terano zbliZzavanje olaksava usaglasavanje oko odredenih pretpostavki, ali oteZava
oslobadanje od poznatih navika i rutina u razmisljanju. Preterana socijalizacija je
druga strana medalje, pomenuti proces jednako opterecuju navike i rutinu, samo na
individualnom nivou. Kreativni tim se cepa i postaje nepovezan skup pojedinaca koji
odbijaju da dele informacije ili izadu iz sopstvenog sveta. Unutrasnja komunikacija
se prekida i stvaraju se manje zatvorene grupe, atmosfera introvertnosti i kulta
strucnosti. Preterano zbliZavanje blokira sposobnost prihvatanja inovacija.

Kako organizacije postaju vece i uspeSnije, smanjuju se mogucnosti za pro-
mene unutar njih. U trenutku kada bi trebalo da uZivaju u plodovima uspeha, u
kreativnim timovima, skoro neprimetno, poCinje smrt zbog entropije.

8.5. Upravljanje kreativnim timovima

MenadZeri kreativnih timova se suocavaju sa dva glavna izazova. Prvo, oni
moraju da odrze raznolikost i fleksibilnost suzbijaju¢i sklonost ka konformizmu i
samodovoljnosti ¢lanova tima. Drugi izazov je da pronadu nacin kako da tim zastite
od preterane specijalizacije i cepanja, da sa¢uvaju njegovu celovitost i odrze rav-
notezu izmedu strucnosti pojedinih specijalista i opSteg razumevanja kreativnog
procesa oko kojeg su okupljeni.
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Inovatorski timovi stvaraju i razvijaju ideje tako Sto razmenjuju misljenje i
medusobno preispituju razlicite stavove. MenadzZeri treba da uti¢u na sastav kre-
ativnih timova, da biraju ¢lanove, odreduju ili menjaju njihove uloge i upravljaju
odnosima unutar grupe. Menjanjem uloga i gledista razbija se unutrasnji model
kreativnog tima i sprecava ustaljivanje navika i pretpostavki i kod pojedinaca i u
grupi kao celini. Delotvornost kreativnih timova zavisi od stvaralackog napona
koji se stvara izmedu fokusa pojedinca i kolektivnhog procesa. Preterivanje, bilo u
jednom bilo u drugom pravcu, prouzrokovacée preteranu specijalizaciju, odnosno
preterano zbliZzavanje. Efikasnim upravljanjem omogucava se odrzavanje ravnoteZe
izmedu dva navedena elementa. Za inovativne timove klju¢ni problem predstavlja
unutra$nja struktura tima i odnos njegovih ¢lanova.

Prestrojavanjem Kkreativnog tima moZe se posti¢i zaposljavanjem novih
saradnika i promenom sastava tima. Kada se clanovi tima medusobno previSe
upoznaju i zbliZe svoja glediSta, uvodenjem novog ¢lana moZe se razbiti jedno-
glasje i povecati kreativna sposobnost. MenadZeri mogu igrati sloZeniju ulogu u
kolektivnim kreativnim procesima tako Sto ¢e preraspodeliti postojece Clanove u
novu konfiguraciju. Uloga posrednika u kreativnim timovima cesto je potcenjena,
nevidljivi doprinos kreativhom procesu daju oni koji stvaraju ili usavrSavaju ideje,
a ne osoba koja povezuje ta dva procesa. Direktori organizacija nekada ne uocavaju
doprinos onih koji upravljaju timom i umesto produktivnog odnosa vide samo pro-
duktivne pojedince. MenadZeri treba da se aktivno ukljucuju u tim, ali ne direktno,
kao bi uspostavio kontrolu nad stvaralackim procesom, ve¢ indirektno, da nadgleda
i modifikuje odnose na kojima kreativni proces pociva.

Kreativni tim predstavlja most izmedu inventivnosti pojedinca i kolektivne
kreativnosti. Kreativni tim nije samo izvoriSte ideja, one se takode testiraju, razvijaju
i primenjuju. Kreativni timovi povezuju nove ideje sa onim $to je nasledeno iz pro-
Slosti, krSe pravila stvarajuci nova. Timovi su efikasniji ako rade prema odredenim
uputstvima i zadrZe izvesno organizaciono secanje iz prethodnog projekta. Ako ne
postoje pravila i primeri iz proslosti, onda nema od ¢ega ni da se odstupa.

8.6. Model kreativnog procesa

[ako nam nije uvek jasno kako ljudi dolaze do kreativnih ideja, naucnici su
razvili model koji naglaSava razliite faze kreativnog procesa. Konkretno, proces
kreativnosti javlja u sledece Cetiri faze:?>?

1. Pripremite se da budete kreativni. lako Cesto verujemo da naSe najkreativnije

ideje dolaze “iz vedra neba”, ljudi su najkreativniji kada se za to pripreme.

#2http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 563.
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Ovo podrazumeva prikupljanje odgovarajucih informacija i koncentrisanje
na problem.

2. Dozvolite ideji da se rodi. Zbog toga Sto je ideji potrebno vreme da se razvije,
kreativnost se moze poboljSati postavljanjem problema van kliSea i dozvo-
ljavajuci ideji da se rodi. Fraza koja najbolje opisuje ovaj deo procesa je
»pustiti da preno¢i.”

3. Uvid u dokument. U nekom trenutku tokom prve dve faze, verovatno ce
neko dodi sa jedinstvenom idejom. Medutim, ta ideja moZe da se izgubi ako
nije dokumentovana. Imajuci ovo na umu, mnogi ljudi nose male diktafone
koji ¢e im omoguciti da uhvate njihove ideje pre nego Sto postanu izgu-
bljeni u lavirintu drugih ideja. Isto tako, pisci drze dnevnike, umetnici imaju
blokove, tekstopisci drze magnetofon za snimanje pri ruci jer ideje nastaje
kad dode inspiracija.

4. Proverite ideje. Doci sa idejom je jedna stvar, ali osigurati se da je dobra je
nesto sasvim drugo. Procena korisnosti ideje zahteva svesno razmisljanje
o njoj, kao i njenu verifikaciju tako Sto ¢emo uzeti u obzir $ta drugi misle o
njoj. Drugim recima, Zelimo da vidimo da li su te ideje koje su nam dosle u
trenutku inspiracije ured noci jos uvek dobre na svetlosti dana.

Poznavati kreativni proces je veoma korisno, utoliko $to se moZe primeniti na
promovisanje individualne i timske produktivnosti.

8.7. Promovisanje kreativnosti u organizacijama

Kreativni ljudi su vrlo korisni za svaku organizaciju. Ali $ta ¢e tatno uraditi
organizacije da promovisu kreativnost u svojim redovima? U opStem smislu, odgo-
vor leZi u stvarima koje moZemo da uradimo kao pojedinci i onom Sto organizacija
moZe da uradi kao celina. Naime, mogu da se identifikuju dva glavna pristupa.

[stina je da su neki ljudi, po prirodi, kreativniji od drugih. Takvi pojedinci su
skloni da se pribliZe razli¢itim situacijama na nove nacine i imaju tendenciju da se ne
zaglibe na prethodnom nacinu rada. Obuka ljudi u poboljSanju njihove kreativnosti
ukljucuje tri koraka:?>3

Podsticati otvorenost ka novim idejama. Mnoge dobre ideje su nerazvijene jer
nisu u skladu sa sadasnjim na¢inom rada. Postati kreativniji zahteva otvorenost ka
novim idejama. Neke kompanije to rade tako Sto Salju svoje zaposlene na ekspediciju
razmiSljanja - to su izleti dizajnirani specijalno na nacin da stavi ljude u izazovne
situacije kako bi ulozili napor koji ¢e im pomo¢i da drugacije misle i postaju krea-
tivni. Prema re¢ima direktora kompanije koja je specijalizovana za pokretanje takve
ekspedicije za klijente, ovi izleti podsticu ljude da po¢nu da razmisljaju drugacije.

23http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 564.
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Uzmite vremena da razumete problem. Smislene ideje retko dolaze do onih
koji ne razumeju problem u potpunosti. Tek kad se odvoji vreme da se ispitaju razli-
Citi aspekti problema ljudi mogu da budu opremljeni za razvoj kreativnih reSenja.
Uzmimo, na primer, BrightHouse, 17-a kompanija Atlantabased koja je specijalizo-
vana u razvoju novih ideja za svoje klijente (medu njima su Coca-Cola, Home Depot
i Gruzija-Pacifik). Za naknadu od 500.000 dolara, svi zaposleni posvetili su paZnju
punih 10 nedelja pitanjima njihovi klijenti koje su imali na umu (na primer, kako
poboljsati Bilbord oglaSavanje na Turner Field-u, domu bejzbola Atlanta Bravs-a).

Promovisati divergentsko razmisljanje. Divergentni nacin razmisljanja pod-
razumeva primenjivanje novog pristupa reSavanju starih problema. Uceéi ljude
razli¢itim taktikama divergentnog razmisljanja omogucava se inkubacija problema,
stvarajudi uslove za razvoj novih kreativnih ideja. Popularan nacin razvoja diver-
gentnih razmisljanja je poznat kao morfologija. Morfoloska analiza problema pod-
razumeva identifikaciju svojih osnovnih elementa kombinujuci ih na sistematski
razlicite nacine.

8.8. Razvijanje kreativnog radnog okruzenja

Do sada smo identifikovali nacine da ljudi budu vise kreativni kao pojedinci.
U vezi sa ovim pristupom, takode je korisno za organizacije da preduzmu konkretne
korake za promenu radnog okruZenja na nacin koji ¢e podsticati kreativnost ljudi.
Moze se identifikovati nekoliko takvih pristupa:?>*

Obezbediti autonomiju. Utvrdeno je da su ljudi kreativni, posebno kada im je
data sloboda da kontroliSu svoje ponasanje, to jest, kada imaju autonomiju i ovlasce-
nja da donose odluke. Za japanskog proizvodaca video igara Nintendo, kreativnost
je toliko vaZzna da niko ne smatra da je ¢udno kada dizajneri napuste posao kako bi
otisli u bioskop ili na predstavu.

Obezbediti izloZenost drugim kreativnim ljudima. Pretpostavlja se da ¢e radnici
verovatno biti kreativniji kada su okruZeni drugim kreativcima. Na kraju krajeva, biti
oko kreativnih ljudi inspiri$e svakoga da bude kreativan. Stavise, pojedinac mozZe
nauciti kreativno - relevantne veStine od kreativnih pojedinaca. [ako je ovo istina u
nekim okolnostima, istrazivanja su pokazala da slika nije tako jednostavna. Naime,
efekat saradnje sa kreativnim saradnicima zavisi od toga u kojoj meri je kreativna
osoba kontrolisana od svog pretpostavljenog-supervizora. Nedavna istraZzivanja,
koja su vrSena putem upitnika, grupe zaposlenih pokazala je njihovo misljenje u kojoj
meri su oni verovali da su okruZeni kreativnim saradnicima, kao i njihova verovanja

#*http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 565-566.
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o tome kako je njihov rad bio pazljivo pracen od strane njihovih supervizora. Pored
toga, supervizori, koji su bili upoznati sa radom svakog od tih radnika su upitani da
ocene stepen njihove kreativnosti koju su oni pokazali u svom radu. Rezultati, koji
su saZzeti u slici 8., pokazuju da prisustvo kreativnih saradnika promovisSe kreativ-
nost kada je njihov nadzor bio nizak, ali i da je visok nadzor zapravo obeshrabrio
kreativnost.

Ovi rezultati mogu se objasniti na sledec¢i nacin. Radnici koji osecaju da ga
stalno posmatraju i procenjuju, pod kontrolom svojih Sefova oklevaju da preduzmu
potrebne Sanse da se ponasaju na kreativan nacin iz straha da rade nesto Sto se smatra
neprikladnim. Kao rezultat toga, oni imaju tendenciju da “igraju na sigurno”, tako da
jednostavno imitiraju ono $to drugi rade, pokazujuci time manje kreativnosti nego Sto
su u stanju da pokazu. Za razliku od toga, zaposleni koji nisu toliko pazljivo praceni
od strane njihovih supervizora verovatno c¢e biti spremni da eksperimenti$u sa novim
idejama, ¢ime se bolje iskoristi kreativnost od kreativnih saradnika oko njih.

Visa
7 p
= Kreativni saradnici
= povecavaju kreativnost
E kada je nivo
2 47 posmatranja nizak
=]
=
=
=
5 3 -
o) Kreativni saradnici

o——» Visoka prisutnost
kreativnih saradnika

21 Niska prisutnost

kreativnih saradnika

smanjuju kreativnost
kada je nivo
posmatranja visok

Niza

0 | |
Niska Visoka

Monitoring supervizora
Slika 12 - Kada kreativni saradnici podsti¢u kreativnost? Nalazi istraZivanja

Izvor:http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6, str. 566

Dozvoliti idejama da se ukrste.?>® Ljudi koji rade na samo jednom projektu
rizikuju da pocinju da stagniraju, a oni koji rade na nekoliko projekta imaju vecu
verovatnocu da ¢e do¢i u kontakt sa razli¢itim ljudima i imaju Sansu da ideju sa
jednog projekta primene na drugi projekat. Ovo je stalno radeno u dizajnerskoj firmi
pod imenom IDE. Na primer, u slucaju pravljenja pogodnije rucke za skuter, dizajner
je mogao da iskoristi ideje koje su razvijene dok je radio na projektu koji ukljucuje

2Shttp://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14., str. 565-566.
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dizajn udobnijeg kompjuterskog misa. Zbog previranja do kojih ¢e neminovno do¢i
kada kompanije smanje broj zaposlenih, ideje ¢e se verovatno ukrstati. Tako da ne
iznenaduje da kreativnost ima tendenciju da bude znatno niZa u takvim situacijama.

Napravite poslove istinski zanimljivim.?*® Istrazivanja su pokazala da su ljudi
skloni da budu kreativni kada su sustinski zainteresovani za posao koji obavljaju.
Na kraju krajeva, niko nece Zeleti da ulaZe napor koji je potreban za kreativnost za
zadatak koji je neinteresantan. Imajuci ovo u vidu, kreativnost moze da se promovise
poboljSanjem stepena u kome su sustinski zadaci interesantni ljudima. Sustinska
ideje je da se rad pretvori u igru ¢ineci ga na taj nac¢in zanimljivim.

Ovaj pristup se rutinski koristi u marketinskoj agenciji u Ri¢cmondu, u VirdZi-
niji, na odgovarajuéi nacin pod imenom Play. Umesto da se dolazi do ideje sedenjem
na dosadnim sastancima, zaposleni se podsticu da se igraju. Na primer, kako bi
pomogao novu marketinsku kampanju za Weather Channel, jedan od zaposlenih je
proveo neko vreme u ¢osku kancelarije smisljajuci kostim za superheroja. Prema
suosnivacu Andy Stefanovich-u ideja je jednostavna: “ kada radite na mestu koje
podstice ljude da budu ono Sto jesu, da se zabave i preuzmu rizike, to podstice i
oslobada njihovu kreativnost. Najbolje ideje dolaze iz razigranih umova. A nacin da
se ukljucite u tu razigranost jeste da igrate zajedno“.?>’

Postavite svoje kreativne ciljeve.?® Imati slobodu da radite kako Zelite ne znaci
da treba da zabusSavate. U stvari, sloboda da se donosenje sopstvenih odluka najvise
isplati jeste onda kada ljudi postave svoje kreativne ciljeve. Na primer, poznati
pronalaza¢ Tomas A. Edison je postavio cilj da ima manji pronalazak svakih 10
dana i veliki izum svakih Sest meseci. Ovo fokusira Edisona na kreativnost - sa vise
od 1.000 patenata sa njegovim imenom, on je ocigledno uradio izvanredan posao
u ispunjavanju svojih ciljeva. Mi ne govorimo o strogom spoljnom pritisku da se
bude kreativan, sto se retko dovodi u nesto pozitivno. Medutim, kreativnost je javlja
obi¢no onda kada ljudi nastoje da zadovolje svoje postavljene ciljeve (koji nisu ni
malo laki) za postizanje kreativnosti.

Podrska kreativnost na visokim nivoima organizovanja.>> Niko u organizaciji
nece biti kreativan na svoj nacin ako to nije dobro prihvaceno od strane vlasnika.
Supervizori, vode timova i rukovodioci moraju da podsticu zaposlene da preuzimaju
rizik, ako Zele da imaju bilo kakvu Sansu da budu kreativni. U isto vreme, to podra-
zumeva prihvatanje neuspeha koji ¢e nastati. Ova ideja je prihvacena od strane Livio
D. DeSimone-a, penzionisanog direktora 3M, jedne od najinovativnijih kompanija

2¢http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-
ter 14, str. 565-566.

%571bid, str. 567.

2581bid, str. 567.

291bid, str. 567.
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na svetu. “ Neuspeh nije smrtonosan “, kaze on i dodaje, “ Inovacije su jednostavno
moguca otkri¢a. A kada uzmete $ansu, postoji uvek mogucénost neuspeha.”?¢°

Kako bi ljudi bili motivisani da budu kreativni jedan od najmo¢nijih podsticaja
je zabava. Zaista, ljudi nastoje da budu kreativni kada mogu da se zabave. Imajuci
ovo na umu mnoge kompanije podsti¢u kreativna razmisljanja pruzajuci zaposle-
nima mogucnosti da se zabave na poslu. Ovo se pogotovo odnosi na radna mesta
visokih tehnologija, gde je neophodna kreativnost i gde ljudi provode na radnom
mestu dosta vremena.

Kompanije su uradile mnogo interesantnih stvari da bi napravili radna mesta
zabavnim (pogledajte levu kolonu tabele 21). VaZno je napomenuti, medutim, da
se zabava na poslu mora uraditi na nacin koji je prikladan i da ne Steti nikome i
ni¢emu. Predlozi u desnoj koloni tabele 21. su dizajnirani da pomognu da se izbegnu
potencijalni problemi. Treba zapamtiti da zabavljati se na poslu treba da promovise
kreativnost, a ne da je gusi.

Tabela 21 - Zabava na poslu: Raditi na pravi nacin

Kreativnost se moZe promovisati kroz zabavu na poslu. Ovo se moZe uraditi na viSe nacina
koji su podjednako i prijatni i produktivni (leva kolona). Medutim, da bi se izbegla zabava
na bilo ¢iji teret, treba imati na umu ono $to je navedeno u tabeli koja sledi (desna kolona).

Nacini rada kroz zabavu na poslu Nacini rada bez zabave na poslu

Igranje decijih igara (npr. bacanje penija, bacanje
papirnih aviona)

Ismevanje kolega i menadZmen-
ta (zadirkivanje ili ismevanje)

Na rodendan bliskog saradnika sakrijte mnogo ro-
dendanskih cestitki oko njegovog radnog mesta

RuzZne $ale (na racun etnice pri-
padnosti ili boje koZe)

Postavite slike dece radnika u kompaniji Ucestvovanje u raznim Salama

Svakog mesec sponzorisSite poseban izlet (npr. na Raditi bilo $ta u vezi seksualnog

plaZzu ili u zabavni park)

uznemiravanja

Odvojite vreme da podelite posebne hobije koje imaju
svi (Sivenje, pisanje poezije, itd.).

Obmanjivanje nekoga

Oformite bend zaposlenih
(bez obzira koliko loSe zvucite)

Kockanje

Postavite mreZe za koSarku u kancelariji

Biti sarkastican

Odrzavajte takmicenja kao Sto su paintball i sli¢cno

Upudivanje Zalbi na ra¢un kom-
panije i njene politike

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 568

260http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chap-

ter 14, str. 567.
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Promovisite razlicitost.?* Kompanije u kojima rade ljudi iz razlicitih etnickih
i kulturnih grupa, su duZne da razmisljaju drugacije o situacijama sa kojima se suo-
Cavaju. I, kao Sto je ranije primeceno, divergentno razmisljanje je klju¢ni element
kreativnosti. Zbog toga, organizacije sa etnicki raznovrsnom radnom snagom su
sklona da imaju kulturu koja omogucava kreativnosti da cveta.

Mnogi od najuspesnijih danasnjih multinacionalnih korporacija pripisuju
svoje uspehe Cinjenici da su korekcije koje su date zaposSljavanjem razlicitih ljudi da
rade zajedno u harmoniji imale koristan nusprodukt - povecanje kreativnosti. lako
rad razlicitih ljudi u jednoj kompanije ne obezbeduje sigurnu kreativnost, moze se
sa sigurnosc¢u reci da je taj rad sigurno ne ogranicava.

8.9. Upravljanje kreativnim radom

Postavlja se pitanje: Sta ljude ¢ini najsrec¢nijim i najproduktivnijim na poslu?
Kompanija Creative Group, specijalizovani servis za pronalaZenje kadrova iz Menlo
Parka u Kaliforniji, pitala je rukovodioce koji je najveci izazov sa kojim se susrecu u
menadZmentu, gotovo jedna tre¢ina anketiranih je odgovorila: “Motivisanje zapo-
slenih”.26

Dakle, motivacija je skup faktora koji pokrecu i usmeravaju ljude i podsticu ih
da istraju u svojim naporima da postignu odredeni cilj.2%3

Osnovna pretpostavka novog menadZerskog stila jeste da je “spoljna “moti-
vacija (spoljni pritisak da se ispune ciljevi, ocekivanja i kriterijumi nametnuti sa
vrha) manje snazna i delotvorna od “unutrasnje” motivacije (unutrasnja Zelja da se
izvrSi zadatak na sopstveno zadovoljstvo, a ne da bi se zadovoljile potrebe drugih).
Takav, humani pritup upravljanu predstavio je 1960. Godine Daglas Makgregor pod
nazivom “Teorija Y”, kao reagovanje na stariji hijerarhijski pristup koji je nazvao
“Teorija X”. Prema teoriji X, radnici reaguju samo na “Stap i Sargarepu” koje im
namece rukovodstvo-ako nema podsticaja pomocu stalnog pritiska spolja, zaposleni
podbacuju u izvrSenju posla. U teoriji Y obrazlaZe se da ¢e samo motivisani radnici
biti efikasniji i produktivniji.?** Makgregorova rasprava zasniva se na definiciji Abra-
hama Maslova o unutrasnjoj i spoljnjoj motivaciji. Maslov obrazlaZe da tek kada se
zadovolje osnovne psiholoSke potrebe (sigurnost), postaju izraZenije potrebe viseg
nivoa (potrebe za “samoaktualizacijom”).?¢> Ovo dalje podstice radnike na sve veca
postignuca.

*thttp://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 568
262Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 232.

263]bid, str. 232.

2¢4Bijlton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 124.

25Maslow A. (1943), A Theory of Human Motivation, Psychological Revew, 50 (370-96)
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Organizacione kulture podsti¢u neformalnost i samoizrazavanje i omoguca-
vaju radnicima da se igraju na radnom mestu, da uzivaju i pronalaze zadovoljstvo
u svom radu. Obrasci zaposljavanja su fleksibilniji i dolazi do porasta rada preko
telekomunikacionih sredstava i rada koji se obavlja od kuce, te porasta samozapo-
Sljavanja i rada na odredeno vreme. Novo uredenje je isplativije za poslodavce, a
zaposlenima, nudi moguc¢nost uskladivanja rada i privatnog Zivota, jer im omogu-
¢ava da izgrade svoj identitet na osnovu sopstvene licnosti i Zivotnog stila, umesto
obrnuto.?®

[za price o predavanju ovlaséenja zaposlenima, stoje jaki komercijalni razlozi
za davanje veCe autonomije zaposlenima. SuStinska imovina nove korporacije je
pojedinac. Lojalnost je dragocena, a regrutovanje visoko obrazovanih i obucenih
radnika skupo. Mesto materijalnih sredstava zauzeli su inteligencija, znanje i kre-
ativnost. Ranije su zaposleni prosto obavljali $ta im je receno, a danas moraju da
nauce da vole svoj posao.

8.10. Odvajanje kreativnog rada

Naglasavanje unutras$nje motivacije u menadZzmentu odraZava se u teoriji
kreativnosti. Kada se uzme u obzir vaznost unutrasnje motivacije u kreativnom
procesu, lako bi se moglo zakljuciti da je najbolje Sto menadZer moZe da ucini za
kreativnost jeste da ne ¢ini nista. Kreativnost ne moZe namerno da se proizvede ili
kontroliSe, ona moZe da se oslobodi. U stvarnosti oslobadanje kreativnosti nije lako,
niti je sigurno da ¢e pojedinac biti kreativniji ako ga ostave na miru.

Pretpostavka o unutrasnjoj motivaciji i urodenoj kreativnosti dovodi do
razdvajanja kreativnog i menadzZerskog procesa. U praksi, kada industrija pretvori
kreativnost u robu, a kreativne procese u komercijalne aktivnosti, ne mogu se izbec¢i
spoljasnje prinude, nagrade i rokovi. MenadZeri navedenu dilemu reSavaju tako Sto
izoluju kreativne procese i timove od komercijalne stvarnosti.

Proces stvaranja novog proizvoda, se zbog toga, deli u dve odvojene faze:*’

- kreativni proces koji se drzi podalje od trziSne stvarnosti i

- menadzerski proces koji se bavi iskljuc¢ivo budZetima, rokovima, klijentima
i muSterijama.

U osnovi specijalizacije kreativnog rada i odlaganja prosudivanja u slobod-
nim diskusijama nalazi se pretpostavka da su kreativni ljudi i procesi samodovoljni
i smomotiviSuci, te da ¢e se svaki pokusaj da se njima upravlja ubiti kreativnost.

26Maslow A. (1943), A Theory of Human Motivation, Psychological Revew, 50 (370-96)
27Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 130.
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Medutim menadZment i kreativnost su dve neodvojive celine do tog nivoa da svi
umetnici o svom kreativnom ucinku moraju da odlucuju menadzZerski.

Kreativnost je dvojni proces koji zahteva spajanje stilova u misljenju i stva-
ranje zaliha talenata. Izolovanjem trenutka kreativnog proboja od uslova koji mu
prethode, i primene i razvoja koji mu slede, menadZeri ne “oslobadaju” kreativne
mogucnosti ve¢ ih ogranicavaju.?®®0dvajanjem kreativnih timova ili pojedinaca od
ostatka organizacije i ukidanje ogranicenja, prinude i oekivanja, koja njihovom
radu daju vrednost i smisao, menadZeri ograni¢avaju njihovu sposobnost da budu
kreativni. Sloboda koja se nudi u stvarnosti je oduzimanje prava izolacijom i ograni-
cavanjem. Komercijalna stvarnost nije isklju¢ena iz kreativnog procesa, ona je pre-
usmerena na drugi sastanak kome prisustvuje druga grupa ljudi. U praksi, spoljne
nagrade i ograni¢enja predstavljaju neizbezan deo kreativnog procesa. Cak i kada
bi se mogle iskljuciti spoljne nagrade i ocCekivanja, kreativci bi stvorili sopstvena
pravila kreativnog procesa i nametnuli sopstvena ocekivanja u vezi sa ishodom.
MenadZeri ne treba da ukinu sve prinude, ve¢ da ih ukljuce u kreativni proces.

8.11. Kreativnost kroz kontrolu i prinudu

Na radnim mestima u oblasti informacione tehnologije postoje veoma fini
modeli kontrole koji se oslanjaju na unutrasnju motivaciju ljudi. Posto kompanije
koriste motivisanje i navodenje, umesto Sefovanja i podmicivanja, one nas, zapravo,
zavode kako bismo vise radili - a mi veoma Zelimo da budemo zavedeni. (Ricard Flo-
rida 2002:134)

Kreativnost zavisi od samovoljno nametnutih formalnih pravila i struktura
koje obezbeduju okvir u kome mogu da se istrazuju ideje. MoZe se napraviti razlika
izmedu samovoljno nametnute prisile (forma, struktura, ritam, stil) i spoljne prinude
(rokovi, budZetska sredstva i organizacioni ciljevi). U teoriji i praksi, kreativnost se
odvija kroz krSenje i stvaranje pravila, ponekad u granicama konvencija i oCekivanja,
a ponekad izvan njih. Kreativni proces nastaje upravo prelaZenjem granica izmedu
razli¢itih nacina razmiSljanja i grupa pravila, i izmedu uslova popustanja i kontrole,
Sto omogucava razlaganje i ponovno spajanje problema i koncepta. Kada se uzme
u obzir to medusobno delovanje popustanja i kontrole, ideja da je kreativnost
povezana isklju¢ivo ukidanjem svake prinude i ogranicenja je tek polovi¢no ta¢na.
Sigurno da organizaciona kultura u kojoj vlada izrazita prinuda nije najbolji kontekst
za Kreativnost, ali i individualisticka kultura moze biti jednako neproduktivna.

Teorije menadZmenta i kreativnosti preklapaju se u stavu o tome do koje
mere prinuda i nametnuta ocekivanja podsticu ili ometaju motivaciju. Postoji pret-

25Bjlton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 132.
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postavka da prinuda umanjuje samoinicijativu i kreativnost i njome se rukovode
neki zastupnici kreativnog menadZmenta i kreativnog razmisljanja, koji kao recept
za li¢nu kreativnost prihvataju ukidanje granica, krSenje pravila i licnu slobodu. To
je mit o kreativhom geniju, o ¢emu smo vec¢ govorili. Tvrdimo da kreativnost zavisi
od prinude, ogranicenja i od stvaranja koliko i od krSenja pravila i da se to ponavlja u
vecini glediSta u teoriji kreativnosti i kreativnoj praksi. Pri¢a o oslobadanju i licnom
samoostvarenju jo$ snazno utice na literaturu u menadZzmentu. Postavlja se pitanje:
ako je prinuda sastavni deo kreativnog procesa, kakve bi mogle da budu posledice
slobode i autonomije koji nudi novi stil u menadZmentu?

U knjigama u menadZmentu Cesto se naglasava da je licna autonomija put
ka kreativnosti. Kako se “sloboda” novog menadZerskog stila u kreativnim indu-
strijama prakti¢no sprovodi? Postoje dva odgovora koja odrazavaju Suplju struk-
turu kreativnih industrija, polarizovanu izmedu malih kreativnih organizacija na
periferiji (stvaraoci ideja) i globalnih materijalnih korporacija u centru (korisnici
ideja).2® Slobodnjaci u kreativnoj ekonomiji, male kreativne organizacije koje poput
satelita kruZe oko multimedijalnih korporacija ili kreativni timovi u organizacijama,
uzivaju izvestan stepen kreativne slobode, ali su istovremeno, iskljuceni iz strate-
Skih procesa koji definiSu i razgranicavaju svrhu i vrednost njihovog rada. Kreativni
radnici mogu da se igraju svojim igrackama, ali se igra odvija po tudim pravilima.
Kao sistem kontrole, novi leZerni stil upravljanja sa distance je veoma efikasan. Novi
menadzZerski stil odgovara strukturi ekonomije, a fleksibilna radna snaga predsta-
vlja samonadziruce trziste.

Prinuda, bilo da dolazi spolja ili iznutra, obezbeduje neophodan okvir za
kreativnu aktivnost. Ona predstavlja granice unutra kojih se kontroliSe kreativni
poduhvat i prema kojem mogu da se ispituju granice moguénosti. Granice obezbe-
duju pocetnu i krajnju tacku kreativnog rada. Bez ovog okvira, apsolutna sloboda
kreativnosti opija i paraliSe. Zapocinjanje i zavrSavanje kreativnog zadatka, mozda
i najtezi delovi svakog postignuca, postali bi skoro nemogu¢i. Spoljnjoj motivaciji
prethodi unutrasnja i tu zapocinje kreativni impuls. Dok unutrasnja motivacija obez-
beduje pocetnu tacku kreativnosti, spoljna motivacija daje izlaznu strategiju, razlog
da se traga za zavrSetkom. Prinuda koja prati poCetak projekta ¢esto je nametnuta i
stvorena licno, a prinuda koja prati njegovo zatvaranje verovatnije dolazi spolja, iz
hladne komercijalne stvarnosti ili u vidu procene trece strane.

U razli¢itim fazama kreativnog procesa javljaju se razlicite vrste motivacije
i prinude. Intervenisanje menadZera i tzv. spoljne motivacije (ciljevi, procena,
nagrade, kazne) deluje zajedno sa unutrasnjim prisilama i Zeljama. Intervencije
menadZera mogu igrati vaznu ulogu u kreativnom procesu. One se ne sastoje samo
od nametanja rokova i ciljeva, ve¢ u namernoj kontroli pocetka i zavrSetka kreativ-

29Bilton K. (2010), MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 143.
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nih procesa. Intervencije u kreativnom procesu najcesce sputavaju kreativnost, ali
postavljanje strateskih ciljeva moze da je pojaca. Strateski ciljevi obezbeduju jasan
skup parametara kreativnog procesa, koji definisu cilj, ali ne pokuSavaju da propisu
sredstvo za njegovo postizanje, za razliku od postavljanja “tampona” izmedu krasta-
vaca i menadZerske stvarnosti.

Postavljanje granica postaje deo kreativnog procesa. Ukljuc¢ivanje rukovodi-
laca i njihove kontrole u kreativni proces povecava se verovatnoca da ¢e se postici
preobrazaj. MenadZer kreativnog procesa treba da proceni kada treba da intervenise.
Ako je preuranjena intervencija moze da unisti zacCetak ideje i spreci njen razvoj,
a ako je pak intervencija dosla prekasno ideja je ve¢ mozda propala. Ovde nema
pravila, samo da se udi iz iskustva. U podeljenoj organizaciji, menadzeri definiSu
probleme, a kreativci ih reSavaju. U istinski kreativnim organizacijama menadzZeri
i kreativci zajedno ispituju granice i parametre problema. Kreativna reSenja ¢e se
postié¢i kada intervencije budu pokrenute rokovima. Sto budu vise radili na granici,
to je verovatnoca pronalaska istinski kreativnih resenja veca.

Za upravljanje kreativno$¢u potrebna je ravnoteza izmedu popusStanja i
kontrole. Kreativni menadZeri treba da nadu nacin da se zbliZe sa stvaraocima. Kre-
ativna praksa i teorija kreativnosti su deo odlucivanja i odredivanja problema, a ne
samo stvaranje ideja. MenadZment ogranicava moguc¢nost ta dva procesa i ne uzima
u obzir stepen do kog se oni neizbeZno poklapaju. Kreativni procesi ne mogu funk-
cionisati bez izvesnih ogranicenja i prinude, bilo unutrasnjih ili nametnutih spolja.
Ako proces odredivanja granica odvojimo od procesa kreativnosti, umesto da budu
izazov granice postaju prepreka. MenadZeri i stvaraoci treba da imaju pouzdanja
da manipuliSu i da se igraju pravilima, umesto $to igraju unutar njih. Kreativni rad,
poput menadZmenta, zahteva kontrolu stiska izmedu popustanja i kontrole, i da se
odvija unutar sistema i granica, a ne u zamisljenom svetu apsolutne slobode.

8.12. Upravljanje kreativnoscu organizacije

U vremenu oStre konkurencije kreativnost omogucava organizaciji da anti-
cipira promene, poveca efektivnost i efikasnost i da organizaciji pruZi Sansu za
prezivljavanje i uspeh. Neki autori prave razliku izmedu kreativnosti i inovacija.
Oni definiSu kreativnost kao generisanje novih ideja, a inovaciju kao prevodenje tih
ideja u nov proizvod, uslugu ili nacin proizvodnje?”°.

Za stimulisanje kreativnosti u grupi koriste se razlicite metode:*”

?0Cvijanovi¢, J., Lazi¢, ]., Nastasi¢, A. (2006), Korporativna kultura i organizaciona struktura,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 84.

2711bid, str. 84-85.
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- Brainstorming predstavlja grupnu tehniku koris¢enja kreativnog misljenja
tima, da bi se razjasnio spisak ideja, problema ili odluka. Prvo se deBiniSe
problem Kkoji treba resiti, a zatim odreduju ¢lanovi i voda tima. Voda gru-
pe preispituje smernice za iznalaZenje reSenja i upoznaje ¢lanove tima sa
problemom koji treba resiti i pravilima metode brainstorming-a. Njegov za-
datak je da podstice stvaranje opuStene atmosfere za kreativno misljenje i
izno$enje ideja. Clanovi tima iznose ideje, a moderator ih zapisuje, tako da
ih svi vide. Cilj je generisati $to visSe miSljenja, s tim da u fazi prikupljanja
ideja nije dozvoljeno kritikovati predloge. Clanovi tima analiziraju spisak
da bi se uverili da su iste razumljive. Anonimnim glasanjem ideje se rangi-
raju. Rezultat se prikazuje gra6icki i pravi se akcioni plan koji omogucava
prikupljanje relevantnih podataka, odreduju se zadaci, rasporeduju odgo-
vornosti i utvrduje kalendar aktivnosti.

- Nominalni grupni proces je proSirenje i modifikacija brainstorming pristu-
pa, jer eliminise razgovor koji bi ometao neke pojedince. Clanovi grupe rade
samostalno, u istoj prostoriji, na razvoju ideja i povremeno iznose po jednu
ideju sa svoje liste. Uoceno je da se na ovaj nacin generiSe vise ideja, nego
brainstorming metodom.

- Synetics*’? metoda je razvijena da pomogne preduzecu da osmisli nove pro-
izvode za svoje Kklijente. Cilj brainstorming-a je da generiSe Sto viSe ideja,
dok cilj synetics metode samo jedna radikalno nova ideja fokusirana na
odredeni problem. Samo lider grupe zna problem u celosti.

- Kreativno grupno donosenje odluka?*”® primenjuje se kada ne postoji drugi
nacin za reSavanje problema. Grupa za kreativno donoSenje odluka sastav-
ljena je od kompetentnog osoblja, razlicitih struka, upravljana od strane li-
dera koji stimuliSe kreativno ponaSanje. Sam proces li¢i na brainstorming,
posto je diskusija spontana, u€estvuju svi ¢lanovi grupe, medutim, nasu-
prot brainstorming metodi koja izbegava donoSenje odluka, cilj kolektivnog
donosenja odluka je da se iz skupa alternativa izabere ona koja najvise od-
govara postavljenim zahtevima.

Kreativni proces u organizaciji sprovodi se u tri koraka:*’*

- Generisanje ideje zavisi od toka informacija izmedu organizacije i okruze-
nja, i uglavnom je stimulisano eksternim kontaktima (potraZnja za novim
proizvodom/uslugom, nezadovoljstvo klijenta proizvodom/uslugom).

- Razvoj ideje zavisi od organizacione kulture i procesa unutar organizacije.
Karakteristike organizacije, vrednosti i procesi mogu podrzati ili ograni-
Citi razvoj i iskoriS¢avanje kreativnih ideja. Organizaciona struktura ima
znacajnu ulogu u procesu razvoja ideja. Rigidno strukturisane organizacije

72Cvijanovi¢, J., Lazi¢, ]., Nastasi¢, A. (2006), Korporativna kultura i organizaciona struktura,
Ekonomski fakultet, Beograd , str. 84.
231bid, str. 84.

27*1bid, str. 84-85.
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ogranicavaju komunikaciju izmedu odeljenja. Ljudi koji mogu da pomognu
nisu ni svesni da problem postoji. Sa druge strane barijere u komunikaciji
onemogucavaju da reSenje problema stigne do menadZera.

- Implementacija ideje je kreativan proces kojim se odredeno resenje “izbacu-
je” na trZiSte: konstruisanje, izrada alata, proizvodnja, kontrola, marketing i
promocija. UspeSna inovacija zahteva visok nivo integracije organizacionih
jedinica. InZenjeri, odgovorni za konstruisanje novog proizvoda, moraju da
saraduju sa pravnicima i ekonomistima (koji su odgovorni da troskovi ino-
vacije ostanu u okviru zadatih ogranic¢enja) i sa marketing menadZerima
(odgovorni za marketing, reklamu i promociju proizvoda). Pravilna inte-
gracija ovih grupa neophodna je da bi kvalitetna inovacija bila proizvedena
na vreme, u okviru budzeta i za trZiste koje ima potraznju za takvim proi-
zvodom.

Kreativni procesi deSavaju se u organizaciji u kojoj organizaciona struktura
i organizaciona klima ohrabruju:?”® slobodan tok informacija izmedu organizacije i
okruZenja, slobodnu komunikaciju medu zaposlenima i integraciju organizacionih
aktivnosti.

?5Cvijanovi¢, J., Lazi¢, ]., Nastasi¢, A. (2006), Korporativha kultura i organizaciona struktura,
Ekonomski fakultet, Beograd, str. 85.
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Nakon razmatranja procesa individualne i grupne kreativnosti, sada treba
prosiriti analizu na situacije u kojima ljudi realizuju svoje kreativne sposobnosti
radi poboljSanja njihove organizacije. To je proces inovacija. Konkretno, inovacija se
moZe definisati kao proces donoSenja promena kod necega Sto je ve¢ ustanovljeno
uvodenjem neceg novog. Drugim recima, organizaciona inovacija je uspesSna primena
kreativnih ideja u organizaciji. Kreativnost je jedan oblik organizacione inovacije
koji se odnosi na definisanje novih i korisnih ideja.?’¢ Dok kreativnost podrazumeva
donoSenje novih ideja, inovacije podrazumevaju njihovo aktiviranje.

Da bi se bolje razumela priroda inovacija, treba da se identifikuju najinovativ-
nije organizacije i da se ispitaju neke posebno inovativne stvari na kojima one rade
(videti tabelu 22.). Da bi razumeli ovaj proces identifikovani su glavni oblici ino-
vacija, razliciti ciljevi inovacija i njihove kljune komponente. Zatim se razmatraju
razliCite faze kroz koje inovacija napreduje. Pre toga treba videti poslovni primer
kompanije koja je inovativna.

Zasto biti inovativan? Osnovna pretpostavka jeste da se inovacija isplati, to
jest, da su visoko inovativne kompanije profitabilnije od svojih manje inovativnih
kolega. Da li je to zaista tako? Podaci otkrivaju da odgovor moze biti nekvalifikovano
“Da.”

Uzmite prvih 25 najinovativnijih kompanija (prvih 10 koje su identifikovane
u Tabela 22.). Ove kompanije uZivale su rast godiSnjeg profitna od oko 3,4%,u pore-
denju sa ciframa za Standard & Poors Global 1200 kompanija koja je bila samo 0,4%
za isti period. Jo$ jedan finansijski indeks prica istu pri¢u. Tokom protekle decenije,
u 25 najinovativnijih kompanija je godisnji prinos po akciji iznosio 14,3%, Sto je
za 3 poena viSe od poredenja u navedenoj grupi kompanija. lako je ova finansijska
statistika sigurno rezultat mnogih faktora, jasno je da su inovacije klju¢ni doprinos
za uspeh. Kao $to kaZe jedan konsultant, “Inovacijama se omoguc¢ava kompanijama
da brZe rastu i imaju bogatiji proizvodni miks".

Najinovativnije kompanije ne nastaju tako sluc¢ajno. Kao $to je ovde ukratko
prikazano u svetu postoje sledece najinovativnije kompanije prema casopisu Busi-
ness Week, ukljucujuci razlicite prakse u cilju promocije inovacija.

2Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 114.
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Tabela 22 - Deset najinovativnijih kompanija na svetu

Rang | Kompanija | Inovativna praksa

Prodaja pesama on-line (viSe od 1 miliona preuzimanja) u kombina-
1 |Apple ciji sa odli¢nim izgledom i jednostavnim koris¢enjem MP3 plejera.
[Pod je profitabilnije za Apple od njegove linije racunara.

Programeri kombinuju mo¢nu tehnologiju mapiranja dodatnim ko-
2 | Google risni¢kim informacijama (npr., oglasi za nekretnine) kako bi stvorili
korisne "Mash - up".

Naucnici unutar kompanije apliciraju nezavisno za Genius Grant

3 |3M e, y : o : . .
kako bi imali vec¢e budzete za finansiranje razvoja novih proizvoda
Radedi sa dobavljac¢ima, Toyota je automatizovala proces proizvod-
4 |Toyota nje automobila, pronalazeci nove nacine da smanji troSkove delova i

montaze

Svake godine odrzava se “ Hack Day” kako bi se programeri izvukli iz
5 |Microsoft |svoje rutineioni dolaze zajedno za zabavu i na taj nacin se ublazava
pritisak i inspiriSe kreativnost

General Medu vise tradicionalnih osnova za procenu, GE 5.000 top menadze-
6 . ra su ocenjeni na inovacijama vezanim za teme kao $to su "masta i
Electric .
hrabrost.

Procter & Gamble radi sa nauc¢nicima, pronalazacima i dobavljac¢ima

Procter & |.. . C v o . .
7 Sirom sveta i na taj nacin prosiruje svoje inovativne kapacitete kroz
Gamble y . .
mreZzu spoljnih saradnika
8 | Nokia Nokia nagraduje inZenjere koji imaju najmanje 10 patenata ukljucu-

juci ih u svoj prestizni “ Klub 10 “

Neki Starbucks-evi prate trendove evropskih kuca kafe, i kao antro-
9 |Starbucks |polozi, oni te trendovi kasnije mogu da u praksi primene kod kuce u
Sjedinjenim DrZavama

Na “ Samitu inovacija” neki od svetski najuspesnijih inovatora dele
10 |IBM svoje tajne sa 500 IBM-ovih zvanic¢nika, koji potom razmatraju naci-
ne primene ovih ideja u svoj posao

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 570.

Organizaciona inovacija je uspeSna primena kreativnih ideja u organizaciji.
Kreativnost je jedan oblik organizacione inovacije koji se odnosi na definisanje
novih i korisnih ideja*’” Da bi ostale konkurentne, ve¢ razradene i razvijene firme
moraju neprestano da traZe nove Sanse za rast i nove metode za strategijsko una-
predenje svog ucinka. Promene do kojih dolazi na konkurentskoj sceni zahtevaju od
kompanija da neprestano sprovode inovacije.

27Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 114.
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Inovacije su jedan od najvaznijih izvora iz kojih se radaju povoljne Sanse. Ino-
vacija podrazumeva upotrebu novog znanja sa ciljem transformisanja organizacijskih
procesa ili da bi se stvorili proizvodi i usluge koji su primamljivi sa komercijalnog
aspekta. U izvore novog znanja spadaju najnovije tehnologije, rezultati eksperimenata,
rezultati kreativnih istrazivanja ili konkurentske informacije. Kako god da nastaju,
inovacije su kombinacije ideja i informacija koje donose pozitivne promene. Naglasak
na novini je klju¢na tacka inovacija. Koren reci inovacija je latinska re¢ novus, koja
znaci novo. Inovacija podrazumeva uvodenje ili promenu na neko novo stanje.

U najvaznije izvore novih ideja spadaju nove tehnologije. Promene u tehnolo-
giji mogu da budu veoma vazZan izvor promene i rasta u nekoj organizaciji. Inovacija
treba da se deSava u svim segmentima organizacije. Kada je inovacija zasnovana
na novoj tehnologiji ima dalekoseZniji uticaj. Medutim, ponekad ¢ak i mala inova-
cija moZe da stvori konkurentsku prednost. Organizacije mogu sebi da obezbede
konkurentsku prednost ako imaju distinktivnhu kompetenciju koja im omogucava da
naprave, urade ili izvrSe nesto bolje nego njihovi konkurenti. Konkurentska prednost
postaje odrziva ako druge kompanije ne mogu da obezbede koristi koje su ravne
onima koje proizilaze iz date distinktivne kompetencije. TehnoloSka inovacija moze
da omoguci konkurentima da obezbede iste koristi kao $to su one koje proizilaze iz
distinktivne prednosti kompanije. Takode, tehnoloska inovacija u kratkom periodu
moZe da pretvori konkurentsku prednost u konkurentski nedostatak kompanije.
Kompanije koje Zele da odrze konkurentsku prednost moraju da razumeju i da se
zaStite od strateskih opasnosti vezanih za inovacije. Najbolji nacin da kompanije
to postigne jeste da iz godine u godinu odrZava tok sopstvenih inovativnih ideja i
proizvoda. Inovativne tokove definiSemo kao obrasce inovacija koji se vremenom
smenjuju i koji mogu da stvore odrzivu konkurentsku prednost?’®

»Deljenje znanja i kreacija nalazi se u samom srcu inovacije u svim oblastima
- u nauci, umetnosti i biznisu - a inovacija je pokretacka sila stvaranja bogatstva.
To nije apstraktan proces. On zahteva ljudsku inicijativu. Inovacija podrazumeva
upotrebu novog znanja, sa ciljem izvrSenja promena u organizaciji, da bi se stvorio
novi proizvod usluga, unapredilo poslovanje ili stvorile nove mogucnosti i Sanse.
Inovacija podrazumeva uvodenje neCeg novog ili promenu na novo stanje. U osnovi
inovacije nalazi se ideja, ili otkriCe, a ono je rezultat kreativnog procesa koji se ne
moze uvek predvideti, pa je planiranje otezano.“?”°

,0slo Manual, 2005. godine, u bazicnom dokumentu OECD-a i Eurostata -

Smernice za sakupljanje i tumacenje podataka o inovacijama - prvi put eksplicitno
navodi i nove oblike inovacija:

278Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 117.

2Albijani¢ M., (2011), Intelektualni capital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast,
Sluzbani glasnik, Beograd, str. 368. Osnovni izvor: Hartli DZon (priredio), Kreativne industrije, Clio,
Beograd, str. 165.
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- inovacije proizvoda/usluga;
- inovacije procesa;
- inovacije organizacije;

- inovacijemarketinga.“%8°

»Inovacija moZe biti deBinisana kao primena novih ideja na proizvode, pro-
cese ili na druge aktivnosti preduzeca koje vode ka povecanju vrednosti. Ova vred-
nost je deBinisana tako da ukljucuje vece vrednosti koje su dodate 8irmi, a takode kao
benegiti koje imaju klijenti/korisnici ili druge 8irme. Dve najbitnije deBinicije su:

- Inovacije proizvoda: uvodenje novih proizvoda ili znacajne kvalitativne
promene na ve¢ postoje¢em proizvodu.

- Inovacije procesa: uvodenje novih procesa prilikom izrade novih proizvoda
ili dostavljanja robe i usluga.“?8!

Da bi kompanija bila uspesSna, svaki element u procesu razvoja i plasiranja na
trziSte mora biti inovativan i svako mora da ima kreativan stav (dizajnirani komad
odece smatra se modom kad je plasiran na trziSte i kad ga neko nosi). Inovativni pro-
izvodi se obi¢no povezuju sa strategijom diferencijacije. Na taj nac¢in se nude proi-
zvodi i usluge koji imaju jedinstvene osobine i znacajno bolji kvalitet. Prema Por-
teru, Birma se diferencira u odnosu na konkurente ukoliko moZe da bude jedinstvena
u ne¢emu $to ima vrednost za kupca. Diferenciranje nastaje iz lanca vrednosti 8irme.
Doslovno svaka aktivnost koja stvara vrednost, predstavlja potencijalni izvor jedin-
stvenosti.?®* Vazno je da se prepoznaju izvori jedinstvenosti u odnosu na konku-
rente, ali i stvaraju novi. Primer kako je Whirlpool sproveo inovativnhe promene.?8
Kompanija Whirlpool je postavila potpredsednika za inovaciju i stvorila inovativne
timove u svakom regionu koji se bave istraZivanjem inovativnih ideja. Uveden je i
razvijen program obuke koji ima za cilj razvoj vestina za inovacije. U ¢itavu aktivnost
ukljucen je veliki broj mentora i konsultanata za inovacije, koji su imali ulogu savet-
nika timovima Sirom sveta. Uveden je inovativni dan, kada su zaposleni razmenjivali
ideje, medusobno, i sa kupcima, i predstavljali ih medijima. Uspostavljena je so8isti-
cirana IT infrastruktura na osnovu koje mogu da se prate ideje zaposlenih. Rezultat
ovih aktivnosti, stvaranjem novih proizvoda, jeste godisnji prihod koji je porastao
sa 78 miliona dolara 2003. godine, na 1,6 milijardi dolara 2006. godine. MenadZeri

280Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 225.
Osnovni izvor: Biljana StoSic, 2007, MenadZment inovacija, ekspertski sistemi, modeli i metodi, Fakul-
tet organizacionih nauka, Beograd, str. 12.

2811bid, str. 226.

282Majkl E. Porter, Konkurentska prednost: ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezul-
tata, Asee, Novi Sad 2007, str. 133.

28Skarzynski Peter, Rowan Gibson, 2008, Innovation to the core. A blueprint for transforming
the way your company innovates, Harvard Business Press, Boston, Massachusetts, p. 7.
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mogu da podstaknu razmenu znanja i ideja u organizaciji uspostavljanjem svima
prihvatljive komunikacije.

»,Otvoreni kod je novi model inovacije koja je umreZena i koju predvode gra-
dani, Sto bi moglo da ima znacajne posledice i na drugim poljima, u kojima su znanje
i kreativnost veoma rasprostranjeni... Otvoreni kod je takva osobina dizajna koja je
omogucila da maksimalan broj ljudi bude deo Interneta, Sto je dovelo do njegovog
vrtoglavog razvoja.“?®*

Konkurentska prednost
obezbeduje dugovecnost
kompanije

Inovcurcija
je pokretacka snaga
za konkurentske prednosti

ih
Znanje
je osnova za inovaciju

Slika 13 - Znanje kao izvor konkurentske prednosti

Izvor: Albijani¢ M., (2013), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 225

PreduzetnisStvo je viSe od Zelje za uspehom, ono proistice iz inovativnosti,
znanja i upornog rada, novog proizvoda ili novog potrosaca. Preduzetnistvo je
usmereno na ulaganje i kombinovanje potrebnih inputa, Sirenje na nova trzista,
stvaranje novih proizvoda, preuzimanje rizika u uslovima neizvesnosti, na inovacije,
investicije i ekonomski rast i izazove stalnih promena. Preduzetnici su pojedinci ili
grupe ljudi, koji, deluju¢i nezavisno ili kao deo korporativnog sistema, stvaraju nove
organizacije ili podsticu promene i inovacije unutar ve¢ postoje¢ih organizacija.
Poseduju posebne osobine kao $to su:?%

- kreativnost i stvaralastvo,

- dugorocna usmerenost ka trzistu i kupcima,

- eti¢nost i poslovnost,

- usmerenost trajnom uspehu i kapitalnoj dobiti,

- izuzetna sposobnost predvidanja rizika i prilagodavanja,

- sposobnost resSavanja problema.

“8*Hartli, DZon (priredio), 2007, Kreativne industrije, Clio, Beograd, str. 69.
28 Albijani¢ M., (2011), Intelektualni kapital: utcaj na konkurentnost i ekonomski rast, Sluzbeni
glasnik, Beograd, str. 373-374.
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Da bi se izgradio ljudski kapital potrebno je dosta vremena i energije. To je
dugotrajan proces Ciji se plodovi ubiraju nakon godina posvecenosti i ulaganja novca.
Teorije o uticaju intelektualnog kapitala, ili o investicijama u obrazovanje za buduci
ekonomski rast, zahtevaju donosSenje i primenu strategija konkurentnosti, na nivou
kompanija i drzave. Strategija ima parametre ciljeva koji ¢e biti ostvareni, kao i nivo
investicija; odreduje ulogu vlade ili kompanija i mere ucinka. Za Srbiju je neophodno
da ima jasne parametre obrazovanja, svog konkurentskog poloZaja i da, na osnovu
teorijskog i iskustva drugih drzava, donosi strategijske odluke o investicijama u $ko-

lovanje ljudi, o ekonomskom rastu i poboljsanju konkurentnosti.

9.1. Tipovi inovacija

Inovacija treba da se deSava u svim segmentima organizacije, svakom odelje-
nju i u svim aspektima lanca vrednosti. Jedan nacin na koji se moZe posmatrati uticaj

inovacija jeste da se uzme u obzir stepen inovativnosti neke inovacije.

Nivo inovativnosti se nalazi negde duz kontinuuma koji se proteZe od radikal-

nih do postepenih inovacija:?%

- Radikalne inovacije izazivaju fundamentalne promene tako S$to iniciraju
udaljavanje od postoje¢ih praksi. Takve revolucionarne inovacije nastaju
usled tehnoloskih promena. One unose pometnju i mogu da transformisu
neku kompaniju. Mogu dovesti do stvaranje proizvoda ili procesa koji se
mogu patentirati pruzajuci time 8irmi jaku konkurentsku prednost.

- Postepene (inkrementalne) inovacije osnaZuju postoje¢u praksu ili do-
vode do sitnijih poboljSanja proizvoda ili procesa. Mogu da predstavlja-
ju evoluciju ve¢ postoje¢ih paradigmi ranijih, radikalnih inovacija. PoSto
one Cesto odrZzavaju jednu kompaniju proSirujuci i poduzujuci njenu liniju
proizvoda ili proizvodne sposobnosti, postepene inovacije mogu biti izvor
konkurentske prednosti. One povecavaju prihode tako Sto stvaraju nov
proizvod koji se nudi trzistu ili smanjuju troskove tako $to omogucavaju
nove sposobnosti kojima se troSkovi svode na minimalne ili se ubrzava
produktivnost.

Za neke organizacije moze biti izuzetno teSko da upravljaju inovacijama. Ovo

je obicno slucaj sa Birmama koje su se “uljuljkale” u stanje status quo.

2%Dess G. Gregory, Lumpkin G.T., Eisner B. Alan (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
Beograd, str. 437.
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9.2. Glavni oblici inovacija

Definicija ostavlja otvorenom mogucnost da inovacija bude u nekoliko razli-
citih oblika, tj. Moguce je napraviti razliku izmedu oblika inovacija u odnosu na tri
klju¢na faktora: njenog uticaja na postojece poslovanje, stepen neizvesnosti i njeni
izvori (vidi sliku 14.).

Uticaj na postojeci biznis. Tokom godina, standardi bezitnog umreZavanja
promenjeni su kako da bi sve brze prenosili podatci. Najpre je to bilo 802.11a, onda
brZze 802.11b, zatim 802.11g i joS brZe umreZavanje po danasnjim standardima, kao
Sto su 802.11n. PoboljSanje ovog tipa se naziva inovacija odrZavanja jer omogucava
kompanijama da pristupe svom trzistu na isti nac¢in. To daje postoje¢im klijentima
bolje performanse. OdrZavanje inovacija je, sasvim jednostavno, poslovi¢no “bolja
miSolovka.”

Inovacija Minoran ~ UTICAJ NA POSTOJECI BIZNIS ~ Znadajan » Remecenja
odrZzavanja inovacija

Inkrementalna : ) Radikalna
inovacija Nizak STEPEN NEIZVESNOSTI Visok inovacija
. Inovacija
I.novaCIJa Kompanija I1ZVOR Korisnik krajnjeg
proizvodaca korisnika

Slika 14 - Oblici inovacija

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity, and Inovation, Chapter
14., str. 571.

Inovacije ovog tipa mogu biti u suprotnosti sa drugima koji donose znacajne
promene na trziStu. Na primer, pre nego $to je predstavio svoj personalni racunar
(PC), IBM je bio na trzistu prodaje kao Mini, a pre toga, kao mainframe rac¢unar. Mini
je prekinuo trziSte za mainframe, a PC je poremetio trZiste za mini. Kao Sto ovaj opis
sugeriSe, novina ovog tipa, koji u potpunosti menja trZiste, je poznat kao remecenje
inovacija. Uprkos tome $to samo ime sugeriSe, inovacija remecenja je poZeljna za
kompaniju koja je proizvodi, iako, naravno, to treba da pre svega remeti konkurente.

Stepen neizvesnosti. Drugi nacin da se kategorizuje inovacija jeste u odnosu na
stepen neizvesnosti koji je ukljuCen. U nekim slucajevima, organizacije se suoc¢avaju
sa uslovima u kojima su stvari polako evoluirale, $to jasno pokazuje Sta moZe da se
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uradi. Dalje inovacije nisu posebno rizi¢ne jer je buduénost relativno sigurna. Ovaj
spor i stabilan pristup inovacijama je poznat kao inkrementalna inovacija. Kompa-
nije koje sa bave inkrementalnom inovacijom koriste postoje¢u tehnologiju i rade u
uslovima u kojima je neizvesnost u vezi buduc¢nosti niska.

BivSi direktor General Electric-a nije favorizovao inkrementalni pristup
inovacijama. Umesto toga, on je bio sklon da uradi suprotno, da Sokira njegove kon-
kurente kvantnim skokovima u inovacijama. Ovaj pristup je poznat kao radikalna
inovacija. Za razliku od organizacija koje primenjuju inkrementalne inovacije, one
koje koriste radikalne inovacije istrazuju nove tehnologije i rade u izuzetno nesi-
gurnim uslovima. Umesto pravljenja konstantnih i linearnih promena koje su spore
i stabilne, radikalna inovacija podrazumeva put koji je sporadican i isprekidan. I
kada to funkcioniSe kako treba, korist od radikalne inovacije je ogromna. Na primer,
primena radikalne inovacije rezultirala je u razvoju Colgate Total-a, nove paste za
zube koja je svrgla Crest pastu za zube koja je do tada bila vodeci brend u svetu.

Izvor inovacija. Tradicionalno, izvor inovacija je sama kompanija. Ovaj proces
je poznat kao inovacija proizvodaca i nastaje kada pojedinac ili organizacija razvija
inovaciju u cilju njene prodaje. Intel, na primer, razvija brze kompjuterske Cipove i
prodaje ih kupcima koji zahtevaju moc¢nije kompjutere.

lako inovacija proizvodaca traje ve¢ neko vreme, mnoge od danasnjih orga-
nizacije nalaze inspiraciju kod pojedinaca koji koriste njihove proizvode i usluge.
Ovaj proces, poznat kao inovacija krajnjeg korisnika, veoma je popularan i danas, jer
korisnici proizvoda pruzaju korisne smernice u vezi sa onim $to je potrebno. Razni
oblici inovacije mogu se razlikovati u odnosu na tri dimenzije prikazane na slici 14.

9.3. Ciljevi inovacija

Kompanija moZe biti inovativna u odnosu na bilo $ta. Medutim, vecina ino-
vacija spada u jednu ili viSe od slede¢ih sedam kategorija, od kojih se svaka moze
smatrati ciljem inovacije:287

- Inovacije proizvoda. Uvodenje robe koja je nova ili znacajno poboljSana (na

primer, softver koji je laksi za koriS¢enje).

- Inovacija usluge. Uvodenje usluge koja je nova ili znatno poboljSana (na pri-

mer, brze isporuka paketa tokom noc¢i).

- Inovacija procesa. Kreiranje novog ili znacajno poboljSanog nacina proi-

zvodnje ili metoda isporuke (na primer, laksi i precizniji sistem usluge na-
rucivanja i uzimanja za operatere kol centra).

287http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6., str. 572.
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- Inovacija marketinga. Novi i/ili poboljSani marketinSki metodi, kao Sto su
oni koji ukljucuju dizajn proizvoda ili pakovanja, promocije ili odredivanje
cene.

- Inovacije lanca nabavke. Razvijanje brzeg i tacnijeg nacina kojim se proizvo-
di od dobavljaca isporucuju kupcima.

- Inovacija poslovnog modela. Revizija osnovnog nacina poslovanja (npr. fo-
kusiranje na visokom volumenu i niskim cenama ili na ponudi izuzetno vi-
soko - kvalitetne robe za ekskluzivni klijente).

- Organizaciona inovacija. Promena klju¢ne organizacione prakse.

Organizacije koje pokuSavaju da budu inovativne imaju tendenciju da prate
viSe od jedne ovakve prakse u isto vreme. Na primer, razmislite o investiciji kada
Binansijska Birma pokusSava da bude inovativna. To moZe da podrazumeva razvoj
novih Binansijskih proizvoda (npr., novi fondovi trziSta novca) i usluga (na primer,
provera novih kamatnih racina) za klijente, kombinujuéi osnovne Binansijske atri-
bute (npr, za podelu rizika, likvidnost, kredit) na inovativne nacine i pronalaZenje
nacina za smanjenje zakonske obaveze klijenata po pitanju poreza na prihod. Ne
samo da ovo zahteva kreiranje novih proizvoda i usluga, nego i novog poslovnog
modela, poboljSanih poslovnih procesa, i tako dalje.

9.4. Uslovi za nastanak inovacija

Kreativnost je neophodna za nastanak inovacije, ali to nije dovoljno. Potrebni
su i drugi faktori, kao Sto su:288 motivacija, resursi i vestine.

Motivacija za inovaciju. Ba$ kao Sto individualna kreativnost zahteva da su
ljudi motivisani da urade ono Sto je potrebno da budu kreativni, organizacione ino-
vacije zahtevaju da organizacije imaju vrstu kulture koja podstice inovacije. Kada
rukovodioci ne uspevaju da ostvare viziju inovacije i prihvate status quo, malo je
verovatno da ¢e se promena dogoditi. Medutim, u kompanijama kao $to su Micro-
soft, gde lideri (ukljucuju¢i i suosnivaca Bill Gates) predvidaju inovacije kao deo
prirodnog stanja stvari, nije iznenadujuce da su inovativni napori stalno u toku.

Resursi za inovacije. Ponovo individualna kreativnost je vaZna. Ba$ kao Sto
ljudi moraju da imaju odredene osnovne veStine da budu kreativni, tako i organi-
zacije moraju posedovati neka osnovna sredstva koja Cine inovacije mogu¢im. Na
primer, da budu inovativni, u najmanju ruku, organizacije moraju da imaju sve Sto je
potrebno u smislu ljudskih i finansijskih resursa.

28http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity and Inovation, Chap-
ter 14, str. 572-573.
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Vestine za upravljanje inovacijama.’®” Najzad, bas kao pojedinci moraju
brusiti posebne vestine potrebne da budu kreativni, isto tako organizacija mora da
razvije posebne nacine upravljanja ljudima i da podsticu inovacije, to jest, veStine za
upravljanje inovacijama. Najistaknutije u tom pogledu je pitanje ravnoteze. Naime,
menadZeri mogu pomoc¢i u promovisanju inovacija kada pokazuju balans u odnosu
na tri klju¢na pitanja: ciljevi, sistem nagradivanja i pritisak vremena.

Organizaciona inovacija je promovisana kada su ciljevi briZljivo povezani
sa korporativnom misijom. Medutim, oni ne bi trebalo da budu toliko specifi¢ni
da vezu ruke onima ko ih je stavio u praksu. Inovacija je malo verovatna kada su
takva ograni¢enja nametnuta. Sistemi nagradivanja treba da priznaju necije dopri-
nose velikodusno i poSteno, ali ne bi trebalo da budu toliko specificna da povezu
bukvalno svaki pokret za bonus ili neku vrstu novéane nagrade. Rade¢i na taj nacin
dolazi do obeshrabrivanja ljudi da preuzmu one vrste rizika koji su neophodni da bi
se napravila inovacija.

MenadZment inovacija zahteva pazljivo balansiranje pritiska vremena pod
kojim su zaposleni. Ako su pritisci suviSe veliki, ljudi mogu biti realni i nuditi rutin-
ska reSenja. Po istom principu, ako je pritisak suviSe slab, zaposleni mogu izgubiti
osecaj za urgentnost vremena i da veruju da je projekat suviSe nevaZan da opravda
kreativnu paZnju sa njihove strane.

9.5. Faze organizacionog inovacionog procesa

Svaki direktor koji oCekuje da ¢e njegovi zaposleni biti inovativni na njegovu
komandu, sigurno ¢e biti razocaran. Inovacija se ne deSava odjednom. Umesto toga,
inovacija nastaje postepeno, kroz niz faza. Naime, naucnici su identifikovali pet
odredenih faza kroz koje proces organizacione inovacije napreduje (videti rezime
na slici 15.).

Proces inovacije se sastoji od razli¢itih komponenti i koraka prikazanih na
slici 15.:2%°

Faza 1: Uspostavljanje agende. Prva faza procesa inovacija pocinje postavlja-
njem agenda za inovacije. Ovo podrazumeva stvaranje izjave o misiji - dokument
koji opisuje opsti pravac organizacije i opSte ciljeve. Komponenta inovacija koja je
najviSe ukljucena ovde je motivacija. Na kraju krajeva, po pravilu najvisi zvanicnici
organizacije moraju biti veoma posveceni inovacijama pre nego Sto naprave korak
ka njima.

28http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity and Inovation, Chap-
ter 14, str. 572-573
2901bid, str. 573-574.
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Faza 2:*°! Postavljanje bine. Nakon Sto jedna organizacija uspostavi misiju,
ona je spremna da stvori uslove za inovacije. To moZe da podrazumeva suZavanje
odredenih Sirokih ciljeva u viSe specificnih zadataka i prikupljanje sredstva za
njihovo ispunjavanje. To takode moZe da podrazumeva procenu Zivotne sredine, i
izvan i unutar organizacije, u potrazi za bilo ¢im Sto moZe ili podrzati ili spreciti
kasnije napore da se “prekrse pravila”, po pitanju kreativnosti. Da bi se Sto efikasnije
postavila scena za inovacije zahteva se koriS¢enje neophodnih vestina za upravljanje
inovacijama, kao i puna upotreba ljudskih i finansijskih resursa organizacije.

Y

sprovodenje

Progres
Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5 Uspeh .
Upoznavanje Postavljanje Izrade »| Testiranje Procena

agende bine ideje idefe ishoda Neuspeh @

Individualna
ili timska
produktivnost

Resursi

Vestine

Motivacija

Slika 15 - Proces inovacije

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity and Inovation, Chapter
14, str. 573

Faza 3:**? Izrada ideje. Ova faza procesa podrazumeva dolazak novih ideja
i njihovo testiranje. U ovoj trecoj fazi individualna kreativnost, kao i kreativnost
male grupe dolazi do izraZaja. Kao rezultat toga, sve komponente individualne
kreativnosti pomenute ranije su uklju¢ene. Sta vie, one se mogu kombinovati na
razne nacine sa razli¢itim organizacionim faktorima. Na primer, kod pojedinca koji
poseduje vestine i motivaciju da bude veoma kreativan moZda ¢e njegova motivacija
opadati kako bude pokuSavao da uvede nove ideje u organizaciji koja nije posvecena
inovacijama i ne uspeva da obezbedi neophodne resurse. Suprotno od ovog slucaja,
veoma inovativan priroda organizacije moZe izvuci viSe kreativnosti iz pojedinca
koji mozda nije bio narocito kreativan.

#thttp://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity and Inovation, Chap-
ter 14, str. 573-574

2921bid, str. 573-574.
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Faza 4:** Testiranje i sprovodenje ideje. Ovo je faza u kojoj se primena desava.
Sada nakon Sto je inicijalna grupa pojedinaca razvila ideju, drugi delovi organizacija
se ukljucuju. Na primer, prototip proizvoda moZe se razviti i testirati, a istrazivanje
trziSta mozZe biti sprovedeno. Ukratko, doprinos mnogim funkcionalnim oblastima
organizacije je obezbedena. Sredstva u domenu ovog zadataka su vazna u ovoj fazi.
Na kraju krajeva, ukoliko nema dovoljne koli€ine novca, osoblja, sistema materijala
i informacija ideja verovatno nece preZiveti.

Zanimljivo, ¢ak i dobra ideja i resursi nisu dovoljni da dovedu do toga da
inovacija zazivi. Vestina u upravljanju inovacijama je kriti¢na, jer da bi dobre ideje
prezivele neophodno je da za njih bude obezbedenja ,hrana” i podrska u celoj
organizaciji. Cak najbolje ideje mogu biti ,ubijene”, ako ljudi u pojedinim delovima
organizacije ne pruzaju podrsku (pogledati tabelu 23).

Tabela 23 - Da li je vas inovativna ideja odbijena? Ako je tako, vi ste u dobroj kompaniji

Proizvod Price o odbijanju

Odbijen od 12 holivudskih studija pre nego Stoje konac¢no

Star Wars . .
prihvacen

Proces fotokopiranja |Odbijen kao odrziva tehnologija IBM, GM i Dupont-a

Velcro Viktor Kiam odbio je patent za $ 25,000

Tokom 1950-ih, osniva¢ kompanije Soni, Akio Morita, bio je

Tranzistor v . P
neuspeSan u marketingu ove ideje

Odbijeni od strane Decca Records 1962. godine jer se verovalo

The Beatles " . . "
da su "grupe sa gitarama na izlasku.

Godine 1927, Harry Warner, predsednik Warner Brothers-a,

Filmovi sa muzikom rekao je "niko nije hteo da ¢uje glumce kako pric¢aju.”

Izvor: http://www.usheproduction.com, Organizational Processes, Part 6, str. 574

Faza 5:** Procena ishoda. ZavrS$na faza procesa podrazumeva procenu
nove ideja koja se javlja. Sta se de$ava sa tom idejom zavisi od rezultata procene.
Tri ishoda su moguca. Ako ideja rezultira totalnim uspehom (na primer, odredeni
proizvod ili usluga), ona Ce biti prihvac¢ena i sprovedena u buducnosti. Ovaj proces
se zavrSava. Isto tako, proces je gotov ako ideja doZivi potpuni neuspeh . U ovom
slucaju, ne postoji dobar razlog da se sa idejom nastavi. Medutim, ako nova ideja
obecava i daje odredeni napredak ka ciljevima organizacije, ali i dalje ima problema,
proces pocinje iznova u fazi 2.

23http://www.usheproduction.com, Organizational Culture, Creativity and Inovation, Chap-
ter 14, str. 573-574.
2941bid, str. 573-574.
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lako se ovih pet faza ne racuna za sve inovacije koje se mogu naci u organizaciji,
ovaj opsti model je veoma dobar za identifikovanje glavnih koraka kroz koje veéina
inovacija ide dok putuju duZ njihovog puta od specificnih potreba organizacije do
proizvoda ili usluge koji se srecu sa tim potrebama.

Neke od najboljih, inovativnih ideja koje su prikazane u tabeli 23. su odbijene
u prvi mah zato Sto ljudi na vrhu organizacije nisu uspeli da ih uoce.

9.6. Upravljanje inovacijama

Inovacija proizilazi iz velikih ideja. Polazna tacka za upravljanje inovacijama
jeste upravljanje izvorima inovacija, tj. izvorima iz kojih dolaze nove ideje. Inovacija
dakle proizilazi iz kreativnosti. Kreativnost se odnosi na definisanje novih i korisnih
ideja.?> Iako ne mogu da narede zaposlenima da budu kreativni, kompanije mogu
da podstaknu inovacije stvaranjem kreativnog radnog okruZenja, u kome radnici
primecuju da se kreativne misli i ideje cene i da su dobrodosle.

Kreativno radno okruzenje sadrzi Sest komponenti koje podsticu kreativ-

nost:?°® izazovan posao, podrska organizacije, podrska supervizora, podrska radne
grupe, sloboda i nepostojanje prepreka unutar organizacije.

Podrska
organizacije

Podrska
supervizora

Izazovan
posao

KREATIVNO RADNO
OKRUZENJE

Podrska

Nepostojanje prepreka /7 ﬁ radne grupe

unutar organizacije

Slika 16 - Komponente kreativnog radnog okruzenja

Izvor: T. M. Amabile, R. Konti, H. Kun, DZ. Lejzenbi [ M. Heron, “Assessing the Work Enviroment for
Creativity”, Academy of Management Journal 39 (1996): 1154-1184.

2%Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 120.
29%]bid, str. 120.
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Stvaranje kreativnog radnog okruZenja je moguce ako se postigne ravnoteza
izmedu vestina i poslovnog izazova. Kada su vesStine i poslovni izazovi uravnoteZeni,
ispunjeni su uslovi za kreativnost. Kreativno radno okruZenje zahteva tri vrste
podrske:’

- Podrska organizacije usmerena na kreativnost ispoljava se kada menad-
Zment podstiCe preuzimanje rizika i nove ideje, podrzava i pravi¢no ocenju-
je nove ideje, nagraduje i prepoznaje kreativnost i podstice razmenu novih
ideja u razli¢itim delovima kompanije.

- Podrska supervizora usmerena na kreativnost ogleda se u tome da super-
vizori postavljaju jasne ciljeve, podsti¢u otvoren dijalog sa podredenima i
aktivno podrZavaju rad i ideje razvojnih timova.

- Podrska radne grupe ispoljava se kada ¢lanovi grupe imaju razlicita isku-
stva, obrazovanje i biogra6ije i kada grupa utiCe na sve ¢lanove da budu
otvoreni za ideje drugih i podstiCe pozitivno, konstruktivno razmatranje
ideja i zajednic¢ku posvecenost idejama.

Da bi podstakle kreativnost organizacije treba da otklone sve prepreke za
kreativnost koje postoje u radnom okruzenju.

9.7. Inovacije i izazovi

Poznata kompanije koja u eri koja zahteva inovacije nije sposobna da inovira,
osudena je na propast i nestajanje. (Peter Drucker, 1985)

Inovacija je od vitalne vaznosti za odrzavanje konkurentske prednosti. Obim
i uspeh inovativnih nastojanja neke organizacije predstavljaju indikatore njenog
uspeha. Medutim kao Sto je slucaj i kod organizacionih promena firme se opiru i
inovacijama. Samo one kompanije koje aktivno teZe inovacijama, uprkos tome $to
mogu da budu neizvesne i teSke, uspevaju da naplate svoje inovativne napore.

Postavlja se pitanje: Sta inovacije ¢ini toliko teskim? Jedan od faktora je nei-
zvesnost. Organizacije koje temeljno vode racuna o svom sustinskom opredeljenju
nevoljno ulaZu vreme i resurse u aktivnosti ¢ija buduénost predstavlja nepoznanicu.

Proces inovacija pretpostavlja mnogo izbora, a ti izbori predstavljaju pet
dilema koje kompanije moraju da razrese kada se upuste u inovacije:?*®

- “Zito i kukolj” - Veéina kompanija ima gomilu inovativnih ideja. Oni mo-

raju da odluce koje od tih ideja imaju Sanse da daju dobre rezultate (tj.

27Williams C. (2010), Principi MenadZmenta, Datastatus, Beograd, str. 121.

*8Morrissey C. A. (2000), Managing Innovation trough corporate venturing. Graziadio Business
Report, Spring, gbr. Pepperdine.edu; and Sharma A.(1999) Central dilemmas of managing inovation il
large firms. California Management Review, 41(3): str. 147-164.
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zito i kukolj). Ova dilema je neprestano prisutna, a ¢esto je dodatno kom-
plikuje Cinjenica da su za inovativne projekte potrebna prili¢cna ulaganja
pre nego Sto neka Birma bude u stanju da oceni da li su pomenuti projekti
vredni daljeg rada i angazmana. Zbog toga je 8irmama potreban mehani-
zam pomocu koga mogu iz gomile projekata da odaberu prave, inovativne
projekte.

- Iskustvo i inicijative. - Kompanije moraju da odluce ko ¢e voditi neki inova-
tivni projekat. MenadZeri viSeg ranga mozda imaju iskustvo i kredibilitet,
ali su, po pravilu, nespremni da rizikuju. MenadZeri srednjeg nivoa, koji i
sami mogu biti inovatori, mozda imaju viSe entuzijazma jer imaju neposre-
dan uvid u to kako se neka inovacija ponaSa u odnosu na neke speciBicne
probleme. Zbog toga 8irme moraju da podrZe i nagrade one ¢lanove organi-
zacije koji te ideje stvaraju.

- AngaZovanje internog osoblja ili angaZovanje eksternih kadrova.**°- Da bi
bili uspesni, inovativni projekti zahtevaju kompetentne ljudske resurse.
Ljudi koji se angazuju na inovativnim projektima iz same kompanije mozda
imaju vedi drustveni kapital i poznaju organizacijsku kulturu i njenu rutinu.
Ali ovo znanje ih u stvarnosti moze sputavati da misle slobodno (van orga-
nizacijskih stega). AngaZovanje eksternih kadrova za inovativne projekte
zahteva od menadZera da takvo upoSljavanje sa strane opravdaju i utroSe
odredeno vreme za regrutovanje, obuku i uspostavljanje drustvenih veza sa
novim radnicima. Usled toga potrebno je da 8irme urede i podrze procedure
odabira kadrova za inovativne projekte.

- Stvaranje sposobnosti ili saradnje.?’° - Za sprovodenje inovativnih projekata
Cesto je neophodan jedan novi skup vestina u odnosu na postojece. Firme
mogu da zatraZe pomoc¢ od ostalih odeljenja i/ili da stupe u partnerske od-
nose sa ostalim kompanijama i da zajednicki uloZe resurse i iskustvo, ali i
da podele troSkove razvoja. Medutim, takvi aranZmani mogu da dovedu do
velike zavisnosti i da sputavaju vestine i znanje unutar same 6irme. Mogu da
se jave razmirice oko toga ko je najviSe doprineo projektu ili kako e se ras-
porediti dobrobiti koje proisticu iz tog projekta. Zato je 8irmama potreban
neki mehanizam pomocu kojeg ¢e da grade veze sa spoljnim saradnicima u
procesu inovacije.

- Postepeno lansiranje inovacija ili rano lansiranje inovacija.>*® - Kompanije
moraju da vode racuna i o tajmingu novih inovativnih projekata, ali i o nji-
hovom obimu. Postepeno planiranje je manje rizi¢no jer zahteva manje re-
sursa i sluZi kao neka vrsta testiranja trzista. Ali plasiranje inovacija koje je
suviSe nesigurno, moZe da potkopa verodostojnost doti¢nog projekta. Time

#“Morrissey C. A. (2000), Managing Innovation trough corporate venturing. Graziadio Business
Report, Spring, gbr. Pepperdine.edu; and Sharma A.(1999) Central dilemmas of managing inovation il
large firms. California Management Review, 41(3): str. 147-164.

307bid, str. 147-164.

bid, str. 147164.
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se, takode, otvaraju vrata za reakciju konkurenata. Plasiranje inovacija u
velikim razmerama zahteva vece resurse, ali moze vrlo uspesno da predu-
predi odgovor konkurencije. Zato je neophodno da firme imaju spremne
fondove i menadZzment koji omogucavaju da se projekti brzo plasiraju do
Zeljenih potrosaca i da budu otvoreni za feedback koji dolazi sa trzista.

Sve te dileme osvetljavaju razloge zbog kojih inovativni proces moZe biti
veoma zahtevan i tezak, ¢ak i za izuzetno uspesSne firme. Vreme potrebno za neki
postepeni inovativni projekat varira od 6 meseci da 2 godine, dok za radikalnije ino-
vacije, po pravilu potrebno je znatno viSe vremena, odnosno viSe od 10 godina. Ideja
o uspostavljanju vremenskog tempa takode moze da bude izvor konkurentske pred-
nosti jer pomaze kompaniji da prevazide periode tranzicije i razvije sopstveni ritam.
Nisu sve inovacije pogodne za brz razvoj. Kreativne aspekte inovacija tesko je vre-
menski odrediti. Kompanije koje poZuruju svoje istrazivacke napore ili izlaze na trzi-
Ste pre nego Sto su spremne, nanose Stetu svojim inovativnim sposobnostima i svo-
joj reputaciji. Stoga upravljanje ritmom inovacija moZe biti vazan faktor za postiza-
nje dugorocCnog uspeha.

Za inovacije su potrebna nova znanja i uenje na sopstvenim greSkama. Retko
koja grupa ili odeljenje imaju sve informacije neophodne da bi se inovacija sprovela
od zacetka do njene komercijalizacije, tj. trziSne isplativosti. Partneri u stvaranju
inovacija mogu da obezbede one veStine i pogled na stvari koji su Cesto neophodni
da bi inovativni proces bio uspesan.

Partneri mogu da budu:3°?
- Ostali zaposleni u okviru organizacione jedinice.
- Zaposleni u istoj firmi, ali u drugim organizacionim jedinicama.

- Partneri van firme.

Da bi odabrale partnere, 8irme moraju da se upitaju kakva vrsta stru¢nosti im
je potrebna i kakav ¢e doprinos dati odredeni partner u inovacijama. Partnerstvo u
inovacijama, takode, po pravilu, mora da precizira i to na koji nacin ¢e se nagrade
od inovacija deliti i ko ¢e polagati pravo na intelektualnu svojinu koja je nastala kao
rezultat inovacija.?®® Upravljanje inovacijama veoma je vazna i izazovna organiza-
ciona aktivnost. Da bi bio uspeSan, proces inovacija mora da bude usredsreden na
svoj krajnji cilj, a to je uvodenje novih proizvoda i/ili angaZovanje novih procesa
kojima se stvaraju konkurentske prednosti, a kompanija ¢ini pro8itabilnom. Inova-
cija podrazumeva posvecenost Citave organizacije jer rezultati inovacije pogadaju
deo organizacije.

32Dess G. Gregory, Lumpkin G.T., Eisner B. Alan (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
Beograd, str. 442.

33 Hansen M. T. & Nohria N. (2004), How to build collaborative advantage. MIT Sloan Manage-
ment Review, 46(1): str. 22-30.
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9.8. Inovativnost

Inovativnost jedne organizacije meri se njenim naporima da pronade nove
Sanse i inovativna reSenja. Inovativnost obuhvata kreativnost i eksperimentisanje
koji rezultiraju novim proizvodima, novim uslugama ili poboljSanim tehnoloskim
procesima. Upravljanje inovativno$¢u moze biti veoma izazovno.

Inovativnost zahteva od organizacija da napuste postojece tehnologije i
prakse i da krenu u poduhvate koji prevazilaze trenutno najbolje proizvode. Prona-
lasci i nove ideje moraju da se podsticu ¢ak i kada su koristi od njih nejasne. Danas
kada vlada klima brzih promena, efikasno stvaranje i eksploatacija inovacija moZze
predstavljati vazan put za postizanje konkurentske prednosti.

Kompanije mogu da primene dva metoda da bi poboljsale svoju konkurent-

sku poziciju putem inovativnosti:***

- Podsticanje kreativnosti eksperimentisanja. Da bi uspeSno inovirale, 8irme
moraju da se otrgnu iz kalupa koji su oblikovali njihovo razmisljanje. Tako-
de moraju da osmisle nacina na koji ¢e se zaposleni izraziti.

- Investiranje u novu tehnologiju, istraZivanje i razvoj i neprestano unapredi-
vanje. Da bi inovacije bile uspe$ne, kompanije moraju da izvlaCe prednosti
iz najnovijih tehnologija. To ¢esto zahteva znacajna ulaganja.

Inovativnost moZe da bude izvor snaZnog organizacionog rasta i velikog
napretka, ali firme koje investiraju u inovacije su suocene sa brojnim zamkama.
TroSkovi na delatnosti istraZivanja i razvoja sa ciljem da se identifikuju novi proi-
zvodi ili procesi mogu da budu totalno trac¢enje resursa ako pomenuti napori ne daju
rezultate. Druga opasnost povezana je sa konkurentskom klimom. Cak iako kom-
panija inovativno razvija sopstvene nove sposobnosti ili uspeSno primenjuje neku
tehnoloSku revolucionarnu ideju, to ne sprecava konkurente (druge kompanije) da
razvijaju slicnu inovaciju ili da pronadu nacin da je iskoriste na mnogo profitabilniji
nacin. U mnogim malim firmama istraZivanja i razvoj i ostali inovativni napori spa-
daju u prve stavke koje ¢e biti smanjene u sluc¢ajevima ekonomske krize.

MoZemo zakljuciti da, ¢ak i ako je inovativnost vazno sredstvo internih
organizacionih poduhvata, ono podrazumeva i velike rizike jer ulaganja u inovacije
se moZda nece isplatiti. Medutim, uspeSno prihvacene inovacije mogu da stvore
konkurentske prednosti i da postanu izvor rasta jedne organizacije.

3%Dess G. Gregory, Lumpkin G.T., Eisner B. Alan (2007), Strategijski menadZment, Data Status,
Beograd, str. 456.
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U procesu istrazivanja koje smo sproveli kao osnovni metod prikupljanja
primarnih podataka koris¢en je Upitnik zatvorenog tipa. Pitanja su podeljena prema
oblastima koje se odnose na razlicite situacione faktore i direktno usmerena na dobi-
janje odgovora vezanih za istraZivanje. Osnovni podaci u radu se zasnivaju na sta-
tistickim podacima i istraZivanju nau¢nih radova iz oblasti menadZmenta, liderstva
i kreativnih industrija. Istrazivanje je multidisciplinarno i obuhvata menadZzment,
sociologiju i psihologiju i u njemu se koriste osnovne analitiCke i sintetiCke metode,
na osnovu kojih su izvedene odredene konkluzije. U istrazivanju su koriséeni pri-
marni izvori, tj. podaci i nalazi istrazivanja autora.

Prema istrazivanju koje som sproveli anketiran je 121 zaposleni iz razli¢itih
oblasti poslovanja. Dvadeset upitnika je odbaceno i nije ukljueno u analizu posto
isti nisu bili adekvatno popunjeni.

10.1. Osnovni podaci o organizacijama

Grafik i tabela 1 - Ispitanici su bili iz razli¢itih delatnosti

Ostalo Proizvodnja

Finansije/bankarstvo/racun...
Osiguranje

Obrazovanje
Transport i Spedicija

Marketing
Zdravstvo/farmacija

Telekomunikacije .
Trgovina

[T softver

Javni sektor

Oblast poslovanja: %
1 Proizvodnja 9%
2 Finansije/Bankarstvo/Racunovodstvo 8%
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3 Obrazovanje 7%

4 Marketing 6%

5 Trgovina 14%

6 Javni sektor 11%

7 | IT/Softveri 3%

8 Telekomunikacije 7%

9 Zdravstvo/Farmacija 6%

10 | Transporti Spedicija 3%

11 | Osiguranje 14%

12 | Ostalo 12%
Total 100%

Pod delom ispitanika koji je oznacen sa ostalo su:

Gradevina

Civilno drustvo/NVO

Hotelijerstvo

Trgovina

TURIZAM

Nekretnine usluge

Izvor: Podaci autora

[spitanici su iz sledecih oblasti poslovanja:

Proizvodnja 9%; Finansije/Bankarstvo/Racunovodstvo 8%; Obrazovanje
7%; Marketing 6%; Trgovina 14%, Javni sektor 11%; IT/Softveri 3%; Telekomu-
nikacije 7%; Zdravstvo/Farmacija 6%; Transport Spedicija 3%; Osiguranje 14% i
Ostalo (pod tim delom su popunjavali Gradevina, Civilno drustvo/NVO, Hotelijer-
stvo, Trgovina, Turizam, Nekretnine-usluge) sa 12%.

Proizvodi

Pruzanje usluga

Grafik 1 - Glavna poslovna orjentacija ispitanika

Izvor: Podaci autora

Poslovna orjentacija ispitanika je sledeca: 27% proizvodi i 73% pruZanje usluga.
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Grafik i tabela 2 - Svojinski oblik organizacije

Svojinski oblik organizacije: | %
1 |Drzavna svojina 27%
2 |Privatna svojina 54%
3 | Pretezno domaca 1%
4 |Pretezno strana 18%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Pretezno strana . ..
DrZavna svojina

Pretezno domaca

Privatna svojina

Svojinski oblik organizacije: drzavna svojina 27%, privatna svojina 54%,

preteZzno domaca svojina 1% i pretezno strana svojina 18%.

Grafik i tabela 3 - Broj zaposlenih u organizacijama iz kojih su ispitanici:

Broj zaposlenih %
1 | Do50 36%
2 | 0d50-250 21%
3 | Preko 250 43%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Preko 250

Broj zaposlenih u organizacijama: do 50 zaposlenih 36%; od 50-250 zaposle-

nih 21% i preko 250 zaposlenih 43%.

Grafik i tabela 4 - Proces privatizacije u protekle tri godine:

Proces privatizacije | %
1 | Da 11%
2 | Ne 84%
3 | Neznam 5%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Ne znam
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Na pitanje da li je organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces pri-
vatizacije 11% ispitanika se izjasnilo da su organizacije u kojima rade prosle kroz
proces privatizacije, 84% ispitanika se izjasnilo da organizacije u kojima rade nisu
prisle kroz proces privatizacije i 5% ispitanika nije znalo odgovor na ovo pitanje.

Grafik i tabela 5 - Da li je Vasa organizacija u proteklih tri godine prosla kroz proces
merdZera (spajanje) ili akvizicije (pripajanje)?

Ne znam
Odgovor %
1 Da 30%
2 Ne 65%
3 Ne znam 5% /
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Na pitanje da li je organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces
merdZera (spajanja) ili akvizicije (pripajanja) 30% ispitanika je odgovorilo da su
organizacije prosle kroz ove procese, 65% ispitanika da nisu, a 5% ispitanika se
izjasnilo da ne zna.

Grafik i tabela 6 - Da li je Vasa organizacija u proteklih tri godine prosla kroz proces
downsizing-a (proces smanjivanja radne snage)?

Ne znam
Odgovor %
1 Da 40%
2 Ne 57%
3 Ne znam 3%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Na pitanje da li je organizacija prosla kroz proces downsizing (smanjivanja
radne snage) 40% ispitanika je odgovorilo da su organizacije prosle kroz ovaj
proces, 57% da organizacije nisu prosle kroz ovaj proces, a 3% da ne znaju da li su
organizacije prosle kroz ovaj proces.
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10.2. Podaci o ispitanicima

Zenski Muski

Grafik 2 - Pol ispitanika

Izvor: Podaci autora

Od ispitanika koji su popunili anketu 49% je Zenskog pola, a 51% je muskog
pola.

Tabela 24 -Starosna struktura ispitanika:

Struktura Ispitanici %
1 20-30 godina 12 12%
2 31-40 godina 55 54%
3 41-50 godina 23 23%
4 51-60 godina 6 6%
5 Preko 61 godine 5 5%
Total 101 100%

Izvor: Podaci autora

0d 101 ispitanika starosna struktura ispitanika je sledeca:
-0d 20 do 30 godina - 12% ispitanika

-0d 31 do 40 godina - 54% ispitanika

-0d 41 do 50 godina - 23% ispitanika

-0d 51 do 60 godina - 6% ispitanika

- Preko 61 godine - 5% ispitanika
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Grafik i tabela 7 - Skolska sprema

Skolska sprema I[spitanici| %
1 |Doktorat 0 0%
2 |Magistar 5 5%
3 | Specijalista 3 3%
4 | Master 12 12%
5 Visoka strucna 53 52%
sprema
6 |Visa strucna sprema 8 8%
7 S;ig;j: stru¢na 20 20%
Total 101 100%

Izvor: Podaci autora

Doktorat Magistar

Srednja strucna sprema

Visa strutna
sprema

Visoka strucna sprema

Skolska spreme ispitanika je sledeca: Magistar 5%, Specijalista 3%, Master 12%,
Visoka strucna sprema 52%, Visa stru¢na sprema 8%, Srednja stru¢na sprema 20%.

Grafik i tabela 8 - Ispitanici zauzimaju sledec¢i polozaj u organizaciji

Polozaj [spitanici] %
1 |Top menadZment 11 11%
2 Sreqnjlmvo me- 22 220
nadZmenta
3 Menadzmentprvog 14 14%
nivoa
4 | Tehnicko osoblje 13 13%
5 Admlplstratlvno 29 29%
osoblje
6 |Ostalo 12 11%
Total 101 |100%
Ostalo

Ucitelj (profesor razredne nastave)

Savetnik

Research Assistant

Doctor

Izvor: Podaci autora
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[spitanici zauzimaju sledeci poloZaj u organizaciji: Top menadZment 11%,
Srednji nivo menadZmenta 22%, MenadZment prvog nivoa 14%, Tehnicko osoblje
13%, Administrativno osoblje 29% i Ostalo (Ucitelj-profesor razredne nastave,
Savetnik, Research Assistant, Doktor) 11%.

Intuitivno — ostvarujete | 48%
rezultate koristeci iskustvo
Inovativna —imate sposobnast
resavanja problema |45%

Imaginativno — imate sposobnost |
vizualizacije i maste

3%

Inspirativno — imate motiv |
7a uéestvovanje 3%

0 10 20 30 40 50 60

Grafik 3 - Nac¢in donosSenja odluka

Izvor: Podaci autora

Na pitanje na koji nac¢in donosite odluke ispitanici su odgovorili na sledeci
nacin:

- Intuitivno-ostvarujete rezultate koristeci iskustvo 48%

- Inovativno-imate sposobnost reSavanja problema 45%

- Imaginativno-imate sposobnost vizualizacije i maSte 2%

- Inspirativno-imate motiv za ucestvovanje 5%

10.3. Organizaciona kultura

800
700
600
500
400
300
200
100

Kultura moci Kultura uloga Kultura zadatka Kultura podrske

Grafik 4 - Tipovi organizacione kulture

Izvor: Podaci autora
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Prema dobijenim rezultatima u organizacijama je najzastupljenija kultura
uloga, zatim ide kultura mo¢i, pa kultura zadatka i tek na kraju kultura podrske.

Kultura uloga je prava birokratska kultura u kojoj dominiraju pravila i proce-
dure. Svi procesi u organizaciji se standardizuju i formalizuju. U ovoj kulturi se sve
zasniva na logici, razumu i racionalnosti, kao i vodenju organizacije kao jedne ure-
dene socijalne strukture, koju reguliSu dogovorena pravila i procedure. Mo¢ u ovoj
kulturi se stiCe na osnovu hijerarhijske pozicije i ekspertskog znanja. Ova kultura
najviSe odgovara ljudima koji vole predvidljivost i izbegavaju promene i rizik. Njena
osnovna prednost je pouzdanost i efikasnost, a glavni nedostatak je nedostatak
inicijative, preduzetniStva i nesposobnost prilagodavanja.

Tabela 25 - U VasSoj organizaciji se smatra da dobar Sef

Odgovori Ispitanici %
1 |Trazi od podredenih samo ono Sto je propisano 13 13%
2 | Svoj autoritet koristi samo da obezbedi da se obavi posao 37 37%
3 |Vodiracuna o potrebama i vrednostima drugih 51 50%
Total 101 100%

Izvor: Podaci autora

Dobrim Sefom se smatra osoba koja: vodi racuna o potrebama i vrednostima
drugih 50%, svoj autoritet koristi samo da obezbedi da se obavi posao 37% i trazi od
podredenih samo ono Sto je propisano 13%.

70
60 51%
50
404 31%
30
20- 18%
10 I
T T T
Odgovoran i pouzdan, striktno Uvek voljan da doprinese na najbalji Zainteresovan za razvoj sopstvenih
izvréava svoje prapisane nhaveze nacin da se obavi zadatak i sposabnasti i za ut enje novih stvari

otvorena je za ideje i sugestije

Grafik 5 - U VaSoj organizaciji se smatra da je dobar podredeni onaj koji je

Izvor: Podaci autora
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Dobrim podredenim se u organizacijama smatra osoba koja je uvek voljna
da doprinese na najbolji nacin da se obavi zadatak i otvorena je za ideje i sugestije
sa 51% (52 ispitanika); odgovoran i pouzdan, striktno izvrSava svoje propisane
obaveze sa 31% (31 ispitanik); zainteresovan za razvoj sopstvenih sposobnosti i za
ucenje novih stvari 18% (18 ispitanika).

50+ 45%
40 34%
30
19%
20+
10 3%
| : '.— v
Koriste razlicite strategije i Vole sigurnost na Maotivisani su poslom, Ambiciozni, sposobni
taktike pri reSavanju radnom mestu, izbegavaju pre nego materijalnim i inovativni
problema rizike i promene nagradama

Grafik 6 - Zaposleni Vasoj organizaciji

Izvor: Podaci autora

Na pitanje: Zaposleni u Vasoj organizaciji

- koriste razlicite strategije i taktike pri reSavanju problema 34%

- vole sigurnost na radnom mestu, izbegavaju rizike i promene 45%
- motivisani su poslom, pre nego materijalnim nagradama 2%

- ambiciozni, sposobni i inovativni 19%

Propisanim duznostima i
obavezama koje podrazumeva | 38%
pozicija u organizaciji

Zahtevu zadatka koji

treba da se obavi 7] 60%

Svojim iliénim potrebama
svojih kalega 2%

0 10 20 30 40 50 60 70

Grafik 7 - U VasSoj organizaciji dobar radnik daje prioritet

Izvor: Podaci autora
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Na pitanje ¢emu daje prioritet dobar radnik u organizaciji dobili smo sledece
rezultate:
- Propisanim duZnostima i obavezama koje podrazumeva pozicija u organi-
zaciji 38%
- Zahtevu zadatka koji treba da se obavi 60%
- Svojim i licnim potrebama svojih kolega 2%

0stri i takmicarski 23%
orjentisani |

Svesni i ndgovorni, sa jakim
osecajem lojalnosti organizaciji - 28%

Efikasni i kompetentni, posveceni
zadatku koji im je dat | 42%

Korektni u meduljudskim
odnosima, posveceni zadovoljenju

patreba ljudi oko sebe 8%
< < £ <
1Y ZU U LY U

Grafik 8 - Ljudi koji su uspesni u Vasoj organizaciji su

Izvor: Podaci autora

Na pitanje - Ljudi koji su u uspes$ni u Vasoj organizaciji su —ispitanici su dali
sledece odgovore

- o$tri i takmicarski orjentisani 23%

- svesni i odgovorni, sa jakim osecajem lojalnosti organizaciji 28%

- efikasni i kompetentni, posvecéeni zadatku koji im je dat 42%

- korektni u meduljudskim odnosima, posveceni zadovoljenju potreba ljudi
oko sebe 7%

70
60- 54%
50
40
30- 24% 22%
20
10

je precizno propisano ugovarom Treba posvetiti iskljucivo Treba prepustiti svakom pojedincu
reSavanju zadataka daslobadna raspalaze

Grafik 9 - Vreme i energija zaposlenih se u Vasoj organizaciji tretira kao nesto Sto

Izvor: Podaci autora
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Vreme i energija zaposlenih se tretira kao nesto sto je:
- je precizno propisano ugovorom 24%
- treba posvetiti iskljucivo reSavanju zadataka 54%

- treba prepustiti svakom pojedincu da slobodno raspolaze 22%

Nagradaikazni - 11%

Pravila, procedura i standard 50%

Zahteva koji postavlja | 350
zadatak kaji treba obaviti
Unutradnjeg zadovoljstva
koje ljudi osecaju 5%
abavljanjem svoq posla
1 1 1 1 1 1

0 10 20 30 40 50 60

Grafik 10 - Zaposleni u Vas$oj organizaciji kontrolisani su uglavnom putem

Izvor: Podaci autora

Zaposleni u Vasoj organizaciji kontrolisani su uglavnom putem:
- Nagrada i kazni 10%

- Pravila, procedura i standard 50%

- Zahteva koji postavlja zadatak koji treba obaviti 35%

- Unutras$njeg zadovoljstva koje ljudi osecaju obavljanjem svog posla 5%

50 45%
40
29% .

30 . 26%
20

10+

T T T
Sama dok su na poslu Vodi racuna o privatnom Potrebno je progiriti interes organizacije i

Zivotu zaposlenih na neke neposlovne oblasti Zivota ljudi

Grafik 11 - Da li organizacija vodi brigu o zaposlenima?

Izvor: Podaci autora
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Na pitanje da li organizacija vodi brigu o zaposlenima 45% je odgovorilo
samo dok su a poslu, 29% da se vodi racuna o privatnom Zivotu zaposlenih i 26% da
je potrebno je prosSiriti interes organizacije i na neke neposlovne oblasti Zivota ljudi.

80
60-
40

20

—

Visina plate, sigurnost Dobri odnosi i Raznovrstan rad,
naposlu prijateljska atmosfera izazovan posao

Grafik 12 - Zaposlenima je najvaznije

Izvor: Podaci autora

Na pitanje Sta je zaposlenima najbitnije odgovori su rangirani na sledeci
nacdin:

- Visina plate, sigurnost na poslu 69%

- Dobri odnosi i prijateljska atmosfera 21%

- Raznovrstan rad, izazovan posao 10%

80

0,
60 56%
44%

40

20

I’d |

Visoka (nejednaké distribucija moci E

Niska (moc treba da bude ujednacena.

je prirodno stanje stvari. Rukovodilac ne Zaposleni su ukljuceni u formalan proces
deli moc sa zaposlenima i ne konsultuje odlucivanja i od njih se oekuje da budu
ih u procesu odludvanja) kreativni, inovativni i da pokazu inicijativu)

Grafik 13 - U Vasoj organizaciji distanca mo¢i je

Izvor: Podaci autora
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Na pitanje kakva je distance moc¢u u organizaciji u kojoj radite:
- Visoka (Nejednaka distribucija moc¢i je prirodno stanje stvari. Rukovodilac
ne deli mo¢ sa zaposlenima i ne konsultuje ih u procesu odlucivanja ) 44%

- Niska (Mo¢ treba da bude ujednacena. Zaposleni su ukljuceni u formalan
proces odlucivanja i od njih se o¢ekuje da budu kreativni, inovativni i da
pokazu inicijativu) 56%

MoZe se zakljuciti da je distanca mo¢i u organizacijama jo$ uvek ujednacena i
da su zaposleni uklju¢eni u formalan proces odlucivanja. Od njih se ocekuje da budu
kreativni, inovativni i da pokazu inicijativu.

Tabela 26 - U Vasoj organizaciji jedna osoba moze da kontroliSe drugu ako

Odgovori %
1 se nalazi na vi$oj hijerarhijskoj poziciji 54%
2 ima znanja i sposobnosti da resi problem 44%
3 ima sklonosti ka naredivanju 2%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Na pitanje jedna osoba moZe da vrsi kontrolu u organizaciji ako: sa 55% su
odgovorili ako se nalazi na viSoj hijerarhijskoj poziciji, ima znanja I sposobnosti da
se reSi problem 44% i ima sklonosti ka naredivanju 2%.

Tabela 27 - Posao u Vasoj organizaciji se obavlja zbog

Odgovori %
1 Zelje za nagradom ili straha od kazne 9%
2 Postovanja radnih obaveza 81%
3 Zadovoljstva samim radom 10%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Na pitanje koji su razlozi zbog kojih se obavlja posao u organizaciji 9% ispi-
tanika je odgovorilo da je to zbog Zelje za nagradom ili straha od kazne; poStovanja
radnih obaveza 81% [ zadovljstva samim radom 10%.
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To od njih traze ani koji 10%
imaju najvisi autoritet

Je neophodno da - 0/%
bi se obavio posao

Je to propisano organizacionom

strukturom i sistemom rada | 17%

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Grafik 14 - Ljudi u VaSoj organizaciji rade zajedno u timu kada

Izvor: Podaci autora

Na pitanje kada ljudi rade zajedno u timu 16% je odgovorilo kada to od njih
traZe oni koji imaju visi autoritet, 67 % kada je neophodno da bi se obavio posao i
17% kada je to propisano organizacionom strukturom i sistemom rada.

80+ 70%
60

40-

26%
20
4%
T T T
Osoba ¢ija je formalna Osoba sa najvise znanja i Osoba koja je najvise zainteresovana
nadleznost da donosi odluke sposobnosti u datoj i na kraju ce doneta odluka
u datoj situaciji situaciji imati najveci uticaj

Grafik 15 - Odluke u Vasoj organizaciji donosi

Izvor: Podaci autora

Na pitanje ko donosi odluke u organizaciji 70% je odgovorilo da je to osoba
Cija je formalna nadleznost da donosi odluke u datoj situaciji 26% , osoba koja je
najvise zainteresovana i na kraju ¢e doneta odluka imati najveci uticaj 4%.
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80 - 70%
60 -
40 -
25%
20
5%
Osvariti naplredcl-f.r.anja u Povecati sposobnosti i znanja Skrenula paznja na sopstvene
organizaciji za obavljanje posla potrebe i Zelje

Grafik 16 - Svrha konkurencije je

Izvor: Podaci autora

Na pitanje koja je svrha konkurencije 25% ispitanika je odgovorilo da je to
zbog napredovanja u organizaciji, 70% zbog povecavanja sposobnosti i znanja za
obavljanje posla i 5% da bi se skrenula pazZnja na sopstvene potrebe i Zelje.

komande idu odozgo na dole | 54%
tako da svako na viSoj poziciji

nareduje svima koji su na poziciji ispod
Komanduje onaj koji je 39%
odgovoran da resi zadatak
Komandovanje je podredeno | 7%
individualnim potrebama
iinteresima

0 10 20 30 40 50 60 70

Grafik 17 - U strukturi komandovanja u Vasoj organizaciji

Izvor: Podaci autora

Na pitanje kako idu komande u strukturi komandovanja u organizaciji 54% je
odgovorilo da komande idu odozgo na dole tako da svako na viSoj poziciji nareduje
svima koji su na poziciji ispod, 39% komanduje onaj koji je odgovoran da resi zada-
tak i 7% komandovanje je podredeno individualnim potrebama i interesima.
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407 34%
30%
28%

30

20+

10 7%

T T T T
Konkurentska dzunglu kojoj  Ureden i racionalan sistem Kompleksan i Kompleksan sistem podcenjenih
je svako protiv svakog u kome je konkurencija nesavrien sistem 5ansi i opasnosti

ogranicena zakonima

Grafik 18 - TrziSte se u Vasoj organizaciji tretira kao:

Izvor: Podaci autora

Na pitanje kako se tretira trZiSte u organizaciji 28% ispitanika je odgovorilo
da tretira trziSte kao konkurentsku dZunglu u kojoj je svako protiv svakog, 30%
tretira kao ureden i racionalan sistem u kome je konkurencija ogranicena zakonima,
34% kao kompleksan i nesavrSen sistem i 8% kao kompleksan sistem podcenjenih

Sansi i opasnosti.

10.4. Snaga organizacione kulture

Grafik i tabela 9 - Ima puno prica iz proSlosti organizacije

Odgovori

%

Potpuno neta¢no

Potpuno tacno
7%

Delimi¢no neta¢no

15%

Ne znam

20%

Delimi¢no ta¢no

38%

Gl | D W N

Potpuno ta¢no

20%

Total

100% Delimicno tacno

Izvor: Podaci autora
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Za izjavu ,Ima puno prica iz proslosti organizacije” 7% ispitanika je odgovo-
rilo da je to potpuno netac¢na, 15% da je delimi¢no ta¢na, 20% nije znalo odgovor,
38% je reklo da je to delimicno tacna, a 20% da je potpuno tacna.

Grafik i tabela 10 - U organizaciji ima puno Sala i anegdota o istoriji organizacije

Odgovori %
y , Potpuno netacno
1 |Potpuno netatno 10% Potpuno tacno
2 | Delimi¢no netacno 14% Delimicno netacrno
3 |Neznam 22%
4 | Delimicno tacno 38%
Ne znam
5 |Potpuno tacno 16% L
Delimicno tacno
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Zaizjavu ,U organizaciji ima puno $ala i anegdota o istoriji organizacije” 10%
ispitanika je odgovorilo da je to potpuno netacna, 14% da je delimi¢no netacna, 22%
nije znalo odgovor, 38% je reklo da je delimicno tacna, a 16% da je potpuno tacna.

Grafik i tabela 11 - Postoji razvijen poseban re¢nik organizacije

Odgovori % Potpuno tatno Potpuno netaéno
1 |Potpuno netacno 20%
2 | Delimic¢no netacno 10%
Delimicno
0
3 |Neznam 13% netano
4 | Delimicno ta¢no 40%
5 |Potpuno ta¢no 17% Ne znam
Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Postoji razvijen poseban recnik organizacije“ 20% ispitanika je
odgovorilo da je potpuno netacna, 10% da je delimi¢no netacna, 40% da je delimicno
tacna, a 17% da je potpuno tacna, a 13% nije znalo odgovor.
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Grafik i tabela 12 - Organizacija ima svoje heroje iz proSlosti

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 18%
2 | Delimic¢no neta¢no 11%
3 |Neznam 18%
4 | Delimicno tacno 33%
5 |Potpuno tacno 20%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno tacno Potpuno netacno

Delimi¢no
netano

Ne znam
Delimicno tacno

Za izjavu ,Organizacija ima svoje heroje iz proslosti“ 18% je odgovorilo da je
potpuno netacna, 11% da je delimi¢no netacna, 18% nije znalo odgovor, 33% da je
delimi¢no ta¢na, a 20% da je potpuno tacna.

Grafik i tabela 13 - Postoji puno rituala i ceremonija u organizaciji

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 27%
2 | Delimi¢no netacno 12%
3 |Neznam 15%
4 | Delimicno ta¢no 34%
5 |Potpuno ta¢no 12%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno tacno Potpuno

netacno

Delimicno

tacno netacno

Ne znam

Zaizjavu ,Postoji mnogo rituala i ceremonija u organizaciji“ 27% ispitanika je
odgovorilo da je potpuno netacna, 12% delimi¢no netacna, 15% da ne zna, 34% da
je delimicno tacna, a 12% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 14 - Organizacija ima dugu istoriju

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 9%
2 | Delimi¢no neta¢no 6%
3 |Neznam 5%
4 | Delimitno tacno 33%
5 |Potpuno ta¢no 47%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno

Potpuno Delimi¢no netacno

tacno
Ne znam

Delimi¢no tacno

199



10. REZULTATI ISTRAZIVANIJA

Za izjavu ,Organizacija ima dugu istoriju” 9% ispitanika je odgovorilo da je
potpuno netacna, 6% delimicno neta¢na, 5% da ne zna, 33% da je delimicno tacna,
a 47% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 15 - Organizacija ima izjavu o misiji

Odgovori % Potpuno netacno
1 |Potpuno neta¢no 10% Potpuno Delimicno netacno
taéno
2 | Delimi¢no neta¢no 6%
3 |Neznam 29%
4 | Delimicno tacno 17%
5 |Potpuno tacno 38%
Total 100% Delimicno tacno

Izvor: Podaci autora

Za tvrdnju ,Organizacija ima izjavu o misiji“ 10% ispitanika je odgovorilo da
je potpuno netacna, 6% delimi¢no netacna, 29% da ne zna, 17% da je delimi¢no
tacna, a 38% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 16 - Znam kako glasi misija naSe organizacije

Odgovori % Potpuno netaéno
Delimicno netacno
1 |Potpuno neta¢no 9%
. N Potpuno tatno
2 | Delimi¢no neta¢no 1% P
3 |Neznam 33%
. A v 0
4 | Delimicno tacno 22% Ne znam
5 | Potpuno ta¢no 35%
Total 100% Delimitno tatno

Izvor: Podaci autora

Na tvrdnju ,Znam kako glasi misija nase organizacije“ 9% ispitanika je
odgovorilo da je potpuno netacna, 1% delimi¢no netac¢na, 33% da ne zna, 22% da je
delimi¢no ta¢na, a 35% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 17 - Organizacija ima svoj specifi¢an nac¢in poslovanja

Odgovori

%

Potpuno netacno

3%

Delimic¢no neta¢no

9% Potpuno tacno

Ne znam

6%

Delimic¢no ta¢no

38%

gl [ W N

Potpuno tacno

44%

Total

100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno
Delimicno netacno

Ne znam

Delimi¢no tacno

Na tvrdnju ,Organizacija ima svoj specifican nacin poslovanja“ 3% ispitanika
je odgovorilo da je potpuno netacna, 9% da je delimi¢no netac¢na, 6% da ne zna, 38%
da je delimi¢no tacna, a 44% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 18 - Tradicija je jaka u organizaciji

Odgovori

%

Potpuno neta¢no

5% Potpuno tacno

Delimic¢no neta¢no

9%

Ne znam

7%

Delimic¢no ta¢no

51%

G| D W (N =

Potpuno tacno

28%

Total

100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno
Delimi¢no netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu ,Tradicija je jaka u organizaciji“ 5% ispitanika je odgovorilo da je
potpuno netacna, 9% delimicno netacna, 7% da ne zna, 51% da je delimi¢no tacna,
a 28% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 19 - Organizacija ima svoju filozofiju

i 0,

Odgovori & Potpuno netacno

1 |Potpuno netacno 6% . Delimi¢no netacno
Potpuno tacno

2 |Delimi¢no neta¢no 7% Ne znam
3 |Neznam 9%
4 | Delimi¢no tacno 37%
5 |Potpuno tacno 41%

Total 100% Delimi¢no taéno

ota 0

Izvor: Podaci autora
Za izjavu ,Organizacija ima svoju filozofiju“ 6% ispitanika je odgovorilo da je

potpuno netacna, 7% delimicno netacna, 9% da ne zna, 37% da je delimi¢no tacna, a
41% da potpuno tacna.

10.5. MenadzZmenti liderstvo

Stalozenost, doslednost, 22%
strpljivost |
Komunikativnost, pregovaracke
sposabnosti, liéni Sarm i stil - 58%
Sklonost ka riziku, brzo delovanje,
agresivnost i samopouzdanje 20%

0 10 20 30 40 50 60 70

Grafik 19 - Osnovne karakteristike menadzera u Vasoj organizaciji

Izvor: Podaci autora

Osnovne karakteristike menadZera u organizacijama iz kojih su ispitanici su:
- 22% staloZenost, doslednost, strpljivost;
- 58% komunikativnost, pregovaracke sposobnosti, li¢ni Sarm i stil

- 20% Sklonost ka riziku, brzo delovanje, agresivnost i samopouzdanje.
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70
60

58%

30 43%
40
30+
20
10

Ljude (problemi se reavaju licnim Zadatak (QiﬁV"” _U|U_9'-| imaju sistem
kontaktima i vezama) i pravilaigre)

Grafik 20 - Pri reSavanju problema rukovodilac je orjentisan na

Izvor: Podaci autora

Pri reSavanju problema rukovodioci su orjentisani na:
- ljude (problemi se reSavaju licnim kontaktima i vezama) 42%

- zadatak (glavnu ulogu imaju sistem i pravila igre) 58%.

50 45%
40+
30 26%
20 14% 15%
10
T T T T
Organizacija je sredstvo za Organizacija je sredstvo za Organizacija je sredstvo Ne postoji
ostvarivanje ciljeva lidera ostvarivanje individualnih za resavanje problema

ciljeva i interesa

Grafik 21 - Strategija organizacionih promena

Izvor: Podaci autora

Na pitanje koja je strategija organizacionih promena:

- Organizacija je sredstvo za ostvarivanje ciljeva lidera 26%

- Organizacija je sredstvo za ostvarivanje individualnih ciljeva i interesa 14%
- Organizacija je sredstvo za reSavanje problema 45%

- Ne postoji 15%
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357 3%
30- 7% o

25
20 17%
15
10

Sklonost ka riziku Neutralan Odbajnost prema riziku Ne znam
Grafik 22 - Kakav je stav top menadzmenta u VasSoj organizaciji prema riziku

Izvor: Podaci autora

Na pitanje kakav je stav top menadZmenta prema riziku:
- Sklonost ka riziku 31%

- Neutralan 17%

- Odbojnost prema riziku 27%

- Ne znam 25%

[z navedenih odgovora se moZe zakljuciti da je mala razlika izmedu sklonosti
ka riziku i odbojnosti prema riziku, samo 4%.

50+
| 38%
40 345%
30
19%
20
10%
10
T T T T
Fleksibilnost, kreativnost, brzo pouzdanasti efikasnost Litna sloboda, Omogucava stapanje raznorodnih
reagovanje na promene, struéna sposobnost specijalista u homogen projektni
prilagadavanje nacina rada tim-inovativna konfiguracija

Grafik 23 - Glavne prednosti VaSe organizacije u odnosu na konkurente su:

Izvor: Podaci autora

Na pitanje koje su glavne prednosti Vase organizacije u odnosu na konku-
rente:

- 34% je odgovorilo da je to fleksibilnost, kreativnost, brzo reagovanje na
promene, prilagodavanje nacina rada;
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- 38% da je to pouzdanost i efikasnost;
- 18% da je to li¢na sloboda, stru¢na sposobnost

- 10% daje to zato Sto omogucava stapanje raznorodnih specijalista u homo-
gen projektni tim-inovativna kon8iguracija.

Rizicna — sve zavisi ad jedne | 26%
osabe, smanjena efikasnost

Rigidnost, nedostatak inicijative,
nesposobnost prilagodavanja 18%

Odsustvo koordinacije izmedu odeljenja | 3%
i oklevanje pred inovacijama
Nedavaljna zainteresovanast |
clanova tima da projekat zavrse na vreme 13%
1

0 10 20 30 40 50

Grafik 24 - Glavne mane VaSe organizacije su:

Izvor: Podaci autora

Na pitanje koje su glavne mane VasSe organizacije:

- 26% je odgovorilo da je rizi¢na-sve zavisi od jedne osobe, smanjena e6ika-
snost;

- 18% rigidnost, nedostatak inicijative, nesposobnost prilagodavanja;
- 43% odsustvo koordinacije izmedu odeljenja i oklevanje pred inovacijama

- 13% nedovoljna zainteresovanost ¢lanova tima da projekat zavrSe na vre-
me.

Grafik i tabela 20 - Lideri u VaSoj organizaciji jasno stimuliSu inovaciju i kreativnost

Odgovori % Potpuno netacno
N Potpuno tacno
1 |Potpuno netacno 12%
. . Delimi¢no
2 | Delimi¢no neta¢no 15% netaéno
3 |Neznam 11%
4 | Delimicno ta¢no 44%
Ne znam

5 |Potpuno ta¢no 18%

Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora
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Za izjavu ,Lideri u VaSoj organizaciji jasno stimuliSu inovaciju i kreativnost“

12% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 15% delimi¢no netacna, 11%

da ne zna, 44% da je delimic¢no ta¢na, a 18% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 21 - Lideri u Va$oj organizaciji koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i efektivnu

komunikaciju
Odgovori % Potpuno netacno
M Potpuno tacn
1 |Potpuno netacno 8% Delimi¢no neta¢no
2 | Delimi¢no netac¢no 13%
3 |Neznam 6% Ne znam
4 | Delimi¢no ta¢no 51%
5 |Potpuno ta¢no 22%
Total 100% Delimi¢no tatno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Lideri u VasSoj organizaciji koriste jasnu, otvorenu, efikasnu i

efektivnu komunikaciju 8% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 13%
delimi¢no neta¢na, 6% da ne zna, 51% da je delimi¢no tac¢na, a 22% da potpuno

tacna.

Grafik i tabela 22 - Lideri jasno izrazavaju svoj stav o ciljevima i prioritetima organizacije

Potpuno netacno

Delimicno netacno

Potpuno tacno

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 4%
2 | Delimi¢no netacno 5%
3 |Neznam 7%
4 | Delimicno ta¢no 48%
5 |Potpuno ta¢no 36%
Total 100%

Delimicno tacno

Izvor: Podaci autora

Zaizjavu ,Lideri jasno izraZavaju svoj stav o ciljevima i prioritetima organiza-

cije“ 4% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 5% delimi¢no netacna, 7%

da ne zna, 48% da je delimic¢no ta¢na, a 36% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 23 - Zaposleni u Vasoj organizaciji imaju visok stepen poStovanja za nacin
rada svojih pretpostavljenih

Odgovori % Potpuno netacno
Potpuno tacno
1 |Potpuno netacno 8% ’ -
Delimi¢no
2 | Delimi¢no neta¢no 19% netacno
3 |Neznam 10%
4 | Delimicno tacno 44%
Ne znam
5 |Potpuno ta¢no 19%
Total 100% Delimi¢no taéno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Zaposleni u VaSoj organizaciji imaju visok stepen posStovanja
za nacin rada svojih pretpostavljenih“ 8% ispitanika je odgovorilo da je potpuno
netacna, 19% delimi¢no netacna, 10% da ne zna, 44% da je delimicno ta¢na, a 19%
da potpuno tacna.

Grafik i tabela 24 - Lideri u Va$oj organizaciji imaju visoko postavljene standarde
postenja i poStovanja integriteta svakog pojedinca

Odgovori % Potpuno netacno
Potpuno taéno
1 |Potpuno netacno 11%
2 |Delimi¢no neta¢no 20% Delimicno
netacno
3 |[Neznam 14%
4 | Delimicno tacno 36%
5 | Potpuno ta¢no 19% -
Delimicno Ne znam
Total 100% tacno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Lideri u VaSoj organizaciji imaju visoko postavljene standarde
posStenja i poStovanja integriteta svakog pojedinca“ 11% ispitanika je odgovorilo da
je potpuno netacna, 20% delimi¢no netacna, 14% da ne zna, 36% da je delimi¢no
tacna, a 19% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 25 - Lideri u VaSoj organizaciji teZe ka licnom napretku i sticanju novih
znanja zaposlenih

Odgovori % Potpuno netacno
1 |Potpuno netacno 5% Potpuno tadno Delimi¢no netaéno
2 | Delimic¢no netacno 14%
3 |Neznam 8% Neznam
4 | Delimic¢no ta¢no 49%
5 | Potpuno tacno 24%

Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Lideri u Vasoj organizaciji teZe ka licnom napretku i sticanju novih
znanja zaposlenih“ 5% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netac¢na, 14% deli-
mic¢no netacna, 8% da ne zna, 49% da je delimi¢no ta¢na, a 24% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 26 - Zadovoljan-a sam protokom informacija od menadZzera do
zaposlenih o glavnim zbivanjima u organizaciji

Odgovori % Potpuno taéno Potpuno netacno

1 |Potpuno netac¢no 12%
Delimicno

2 | Delimi¢no neta¢no 18% netacno
3 |Neznam 4%
4 | Delimi¢no ta¢no 50% Ne znam
5 |Potpuno ta¢no 16%

Total 100% Delimicno taéno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Zadovoljan-a sam protokom informacija od menadZera do zaposle-
nih o glavnim zbivanjima u organizaciji“ 12% ispitanika je odgovorilo da je potpuno
netacna, 18% delimi¢no netacna, 4% da ne zna, 50% da je delimic¢no tacna, a 16%
da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 27 - Lideri su postavili jasno definisane standarde motivacije zaposlenih

Odgovori %
Potpuno tacno Potpuno netacno
1 |Potpuno netacno 17%
2 | Delimic¢no netacno 18%
3 |Neznam 15% Delln:ncno
netacno
4 | Delimic¢no ta¢no 36%
B Delimi¢no
5 |Potpuno ta¢no 14% taéno
Ne znam
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Lideri su postavili jasno definisane standarde motivacije zaposle-
nih“ 17% ispitanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 18% delimi¢no netacna,
15% da ne zna, 36% da je delimicno tacna, a 14% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 28 - Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju, kreativnost i deljenje

znanja
Odgovori %
Potpuno netacno
1 |Potpuno neta¢no 19%
2 | Delimi¢no neta¢no 16%
3 |Neznam 10% i
Delimi¢no
4 | Delimic¢no ta¢no 41% netacno
5 |Potpuno ta¢no 14% Delimiéno
tacno Ne znam
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Lideri se trude da jasno nagrade inovaciju, kreativnost i deljenje
znanja“ 19% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netac¢na, 16% delimi¢no netacna,
10% da ne zna, 41% da je delimicno tacna, a 14% da potpuno tacna.
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10.6. Edukacija, motivacija i zadovoljstvo poslom

Grafik i tabela 29 - Moj rad mi pruZza osecanje licnog zadovoljstva i ispunjenosti

Odgovori % Potpuno netacno
Delimicno netacno
" o .

1 | Potpuno neta¢no 3% Potpuno tacno Ne znam
2 Delimi¢no netacno 9%
3 Ne znam 3%
4 | Delimi¢no ta¢no 56%
5 | Potpuno tacno 29%

Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Moj rad mi pruza osecanje licnog zadovoljstva i ispunjenosti“ 3%
ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 9% delimi¢no netacna, 3% da ne zna,
56% da je delimicno tac¢na, a 29% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 30 - Moj posao u potpunosti odgovara stepenu mog znanja
sposobnosti i veStina

Odgovori % Potpuno netacno
Potpuno tacno
1 |Potpuno neta¢no 13% P Delimi¢no
2 | Delimi¢no neta¢no 9% fetacno
Ne znam

3 |Neznam 2%
4 | Delimic¢no ta¢no 47%
5 |Potpuno ta¢no 29%

Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora

Zaizjavu,Moj posao u potpunosti odgovara stepenu mog znanja sposobnosti i
vestina“ 13% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 9% delimi¢no netacna,
2% da ne zna, 47% da je delimi¢no tacna, a 29% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 31 - Zaposleni u mom okruzenju dele znanje

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 4%
2 | Delimi¢no neta¢no 8%
3 |Neznam 8%
4 | Delimitno tacno 63%
5 |Potpuno ta¢no 17%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno
Delimicno netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu ,Zaposleni u mom okruZenju dele znanje“ 4% ispitanika je odgovo-
rilo da je potpuno netac¢na, 8% delimi¢no netac¢na, 8% da ne zna, 63% da je delimi¢no
tacna, a 17% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 32 - Kreativnost i inovacija se nagraduju

Odgovori %
1 |Potpuno neta¢no 20%
2 | Delimi¢no netac¢no 19%
3 |Neznam 6%
4 | Delimic¢no ta¢no 42%
5 | Potpuno ta¢no 13%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno tacno Potpuno netacno

Delimi¢no
netacno

Delimi¢no tacno
Ne znam

Za izjavu ,Kreativnost i inovacija se nagraduju“ 20% ispitanika je odgovorilo
da je potpuno netacna, 19% delimi¢no netacna, 6% da ne zna, 42% da je delimi¢no
tacna, a 13% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 33 - Puna paZnja se posvecuje stalnom napredovanu
i usavrsavanju

Odgovori % Potpuno tacno Potpuno netacno
1 |Potpuno netacno 16%
2 | Delimi¢no netac¢no 17% i

Delimicno
3 |Neznam 7% netano
4 | Delimicno tac¢no 43%
5 | Potpuno ta¢no 17%
Delimicno tacno Ne znam
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Puna paZnja se posvecuje stalnom napredovanu i usavrsavanju“
16% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 17% delimi¢no netacna, 7% da
ne zna, 43% da je delimic¢no tac¢na, a 17% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 34 - Ose¢am se ohrabreno da iznesem svoje ideje i nove i
bolje nacine za obavljanje posla

Odgovori % Potpuno netacno
N Potpuno tacno
1 |Potpuno netacno 8%
. y Delimi¢no netacno

2 | Delimi¢no neta¢no 16%
3 |Neznam 9%
4 | Delimi¢no ta¢no 39% Neznam
5 | Potpuno ta¢no 28%

Total 100% Delimiéno taéno

Izvor: Podaci autora

Zaizjavu ,Osecam se ohrabreno da iznesem svoje ideje i nove i bolje nacine za
obavljanje posla“ 8% ispitanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 16% delimi¢no
netacna, 9% da ne zna, 39% da je delimic¢no ta¢na, a 28% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 35 - Na raspolaganju su mi sve potrebne informacije i potrebna znanja za
obavljanje posla i reSavanje problema na pravi nacin

Odgovori % Potpuno netaéno
; Potpuno tacno
1 |Potpuno neta¢no 5% L Ny
Delimi¢no netacno

2 | Delimic¢no netacno 19%
3 |Neznam 7%
4 | Delimi¢no ta¢no 47% Neznam
5 |Potpuno tacno 22%

Total 100% Delimi¢no tano

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Na raspolaganju su mi sve potrebne informacije i potrebna znanja
za obavljanje posla i reSavanje problema na pravi nacin“ 5% ispitanika je odgovorilo
da je potpuno netacna, 19% delimi¢no netacna, 7% da ne zna, 47% da je delimi¢no
tacna, a 22% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 36 - Zaposleni su posvecéeni, motivisani i predani ciljevima i uspehu

organizacije

Odgovori % Potpuno taéno Potpuno netacno

1 |Potpuno netacno 3% - y
Delimi¢no netacno
2 | Delimi¢no netac¢no 23%
3 |Neznam 11%
4 | Delimicno ta¢no 52%
N Ne znam

5 | Potpuno tacno 11%

Total 100% Delimiéno taéno

Izvor: Podaci autora
Za izjavu ,Zaposleni su posveceni, motivisani i predani ciljevima i uspehu

organizacije“ 3% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 23% delimi¢no
netacna, 11% da ne zna, 52% da je delimicno tacna, a 11% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 37 - Zaposleni imaju stepen slobode da definisu svoj rad i preuzmu

inicijativu

Odgovori % Potpuno taéno Potpuno netacno

1 |Potpuno netacno 10% - ,
Delimicno netacno
2 | Delimi¢no neta¢no 15%
3 |Neznam 12%
4 | Delimicno ta¢no 49%
Ne znam

5 | Potpuno ta¢no 14%

Total 100% Delimicno taéno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu ,Zaposleni imaju stepen slobode da definiSu svoj rad i preuzmu
inicijativu“ 10% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 15% delimi¢no
netacna, 12% da ne zna, 49% da je delimic¢no ta¢na, a 14% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 38 - Zaposleni daju podrsku jedni drugima i poStuju se

Odgovori % Potpuno taino Potpuno netacno
1 |Potpuno netacno 4% Delimicno netacno
2 | Delimic¢no netacno 16%

0,

3 |Neznam 10% Ne znam
4 | Delimic¢no ta¢no 55%
5 | Potpuno tacno 15%

Total 100% Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora
Zaizjavu ,Zaposleni daju podrsku jedni drugima i poStuju se“ 4% ispitanika je

odgovorilo da je potpuno neta¢na, 16% delimi¢no neta¢na, 10% da ne zna, 55% da
je delimi¢no ta¢na, a 15% da potpuno tacna.
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10.7. Kreativnost i inovativnost

Grafik i tabela 39 - Vasa organizacija je kreativna i pojedinci prihvataju raznolikost,
sloZenost i protivrecnost

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 5%
2 | Delimi¢no neta¢no 17%
3 |Neznam 15%
4 | Delimic¢no tacno 53%
5 | Potpuno ta¢no 10%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno taéno Potpuno netacno

Delimi¢no netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu ,VaSa organizacija je kreativna i pojedinci prihvataju raznolikost,
sloZenost i protivrecnost” 5% ispitanika je odgovorilo da je potpuno netac¢na, 17%
delimi¢no netacna, 15% da ne zna, 53% da je delimic¢no ta¢na, a 10% da potpuno

tacna.

Grafik i tabela 40 - Kreativno misljenje ¢e nastati kombinovanjem razlicitih stavova i
nacina razmisljanja nego kao pojedinacno “delo genija”

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 2%
2 | Delimi¢no neta¢no 10%
3 |Neznam 18%
4 | Delimicno tacno 51%
5 | Potpuno ta¢no 19%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno

Potpuno taéno L i
Delimicno netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu: Kreativno misljenje ¢e nastati kombinovanjem razlicitih stavova i
nacina razmisljanja nego kao pojedinacno “delo genija” 2% ispitanika je odgovorilo
da je potpuno netacna, 10% delimi¢no netac¢na, 18% da ne zna, 51% da je delimicno
tacna, a 19% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 41 - Ogranicenja i prinuda su neophodan deo kreativnog procesa

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 22%
2 | Delimi¢no neta¢no 19%
3 |Neznam 16%
4 | Delimicno tacno 36%
5 | Potpuno ta¢no 7%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Delimicno
tacno

Potpuno tacno

Potpuno netano

Delimi¢no
netacno

Ne znam

Zaizjavu: ,Ogranicenja i prinuda su neophodan deo kreativnog procesa“ 22%
ispitanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 19% delimi¢no netacna, 16% da ne
zna, 35% da je delimic¢no tac¢na, a 7% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 42 - Raznolikost, kompromis i saradnja su neophodni za kreativan rad

Odgovori %
1 | Potpuno neta¢no 0%
2 | Delimi¢no neta¢no 3%
3 | Ne znam 3%
4 | Delimi¢no ta¢no 34%
5 | Potpuno tacno 60%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Delimi¢no netacno

Ne znam

Delimi¢no
talno

Potpuno
tacno

Za izjavu: ,Raznolikost, kompromis i saradnja su neophodni za kreativan rad“
nije bilo ispitanika koji su rekli da je potpuno neta¢na, 3% je odgovorilo da je deli-
micno netacna, 3% da ne zna, 34% da je delimi¢no ta¢na, a 60% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 43 - Kreativnost je deo kulturnog procesa

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 2%
2 | Delimi¢no neta¢no 6%
3 |Neznam 12%
4 | Delimicno tacno 40%
5 | Potpuno ta¢no 40%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno o .
Delimi¢no netacno

Ne znam
Potpuno
tacno

Delimicno tacno

Zaizjavu: ,Kreativnost je deo kulturnog procesa“ 2% je odgovorilo da je pot-
puno netacna, 6% delimi¢no netacna, 12% da ne zna, 40% da je delimi¢no tacna, a

40% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 44 - VaSa organizacija podstice otvorenost ka novim idejama

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 7%
2 | Delimi¢no neta¢no 16%
3 |Neznam 10%
4 | Delimicno ta¢no 46%
5 | Potpuno ta¢no 21%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno

Potpuno tacno

Delimicno
netacno

Ne znam

Delimi¢no ta¢no

Zaizjavu: ,VaSa organizacija podstice otvorenost ka novim idejama“ 7% ispi-
tanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 16% delimi¢no neta¢na, 10% da ne zna,
46% da je delimicno tacna, a 21% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 45 - Vas$a organizacija podstice saradnju

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 3%
2 | Delimi¢no netacno 13%
3 |Neznam 11%
4 | Delimi¢no ta¢no 45%
5 |Potpuno tacno 28%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpu

Potpuno netacno

1o taéno Delimi¢no netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu: ,Vasa organizacija podstice saradnju“ 3% ispitanika je odgovorilo
da je potpuno netacna, 13% delimi¢no netacna, 11% da ne zna, 45% da je delimicno
tacna, a 28% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 46 - Kreativni i menadZerski procesi ne treba da budu odvojeni

Odgovori %
1 |Potpuno neta¢no 23%
2 | Delimi¢no neta¢no 9%
3 |Neznam 16%
4 | Delimictno tacno 39%
5 | Potpuno ta¢no 13%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno taino Potpuno netano

Delimicno
netano

Delimi¢no

tatno Ne znam

Za izjavu: ,Kreativni i menadZerski procesi ne treba da budu odvojeni“ 23%
je odgovorilo da je potpuno netacna, 9% delimi¢no neta¢na, 16% da ne zna, 39% da
je delimi¢no ta¢na, a 13% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 47 - Kontrola i prinuda smanjuju kreativnost

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 5%
2 | Delimi¢no neta¢no 9%
3 |Neznam 8%
4 | Delimicno tacno 41%
5 | Potpuno ta¢no 37%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno netacno

) Delimicno netacno
Potpuno tacno

Ne znam

Delimicno tacno

Zaizjavu: ,Kontrola i prinuda smanjuju kreativnost“ 5% ispitanika je odgovo-
rilo da je potpuno netac¢na, 9% delimicno netacna, 8% da ne zna, 41% da je delimi¢no
tacna, a 37% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 48 - Spontanost i opusStenost je slika Vaseg radnog ambijenta

Odgovori %
1 |Potpuno netacno 14%
2 | Delimic¢no netacno 20%
3 |Neznam 5%
4 | Delimicno ta¢no 52%
5 | Potpuno ta¢no 9%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Potpuno tacno Potpuno netacno

Delimitno
netacno

Ne znam

Delimicno tacno

Za izjavu: ,Spontanost i opustenost je slika VaSeg radnog ambijenta” 14%
ispitanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 20% delimi¢no neta¢na, 5% da ne
zna, 52% da je delimicno tacna, a 9% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 49 - Na raspolaganju Vam je vreme za nove ideje pre preduzimanja

konkretnih koraka

Odgovori % Potpuno tacno Potpuno netano
1 | Potpuno netacno 11%
2 | Delimi¢no neta¢no 23% Delimi¢no
3 |Neznam 8% netacno
4 | Delimi¢no ta¢no 48%
5 |Potpuno ta¢no 10%

Delimicno Neznam
Total 100% taéno

Izvor: Podaci autora

Za izjavu: ,Na raspolaganju Vam je vreme za nove ideje pre preduzimanja
konkretnih koraka“ 11% ispitanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 23% deli-
mic¢no netacna, 8% da ne zna, 48% da je delimi¢no tacna, a 10% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 50 - Vremenski pritisak je podsticaj ljudima da rade viSe i da se osecaju visSe

kreativnim
Odgovori % Potpuno tacno Potpuno
. netano
1 |Potpuno netacno 24% e
2 | Delimi¢no neta¢no 25%
Delimi¢no
3 Ne znam 13% tacno
4 | Delimi¢no ta¢no 31%
5 | Potpuno ta¢no 7% Delimicno
netacno
Total 100%
Ne znam

Izvor: Podaci autora

Zaizjavu: ,Vremenski pritisak je podsticaj ljudima da rade visSe i da se osecaju
viSe kreativnim“ 24% je odgovorilo da je potpuno netacna, 25% delimi¢no netacna,
13% da ne zna, 31% da je delimi¢no tac¢na, a 7% da potpuno ta¢na.
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Delimicno
tacno

Odgovori %
1 Potpuno netacno 16%
2 Delimi¢no netacno 19%
3 Ne znam 13%
4 Delimicno ta¢no 44%
5 Potpuno tacno 8%
Total 100%

Izvor: Podaci autora

Grafik i tabela 51 - GreSke se u VaSoj organizaciji prihvataju kao moguénost za ucenje

Potpuno tatno

Potpuno netacno

Delimi¢no
netacno

Ne znam

Zaizjavu: ,GreSke se u Vasoj organizaciji prihvataju kao moguc¢nost za uc¢enje”
16% ispitanika je odgovorilo da je potpuno neta¢na, 19% delimi¢no netac¢na, 13%
da ne zna, 44% da je delimic¢no ta¢na, a 8% da potpuno tacna.

Grafik i tabela 52 - U VaSoj organizaciji se podstice se razli¢itost misljenja

Odgovori Ispitanici %
1 | Potpuno netac¢no 9 9%
2 | Delimi¢no neta¢no 19 19%
3 |Ne znam 13 13%
4 | Delimi¢no tacno 50 49%
5 | Potpuno ta¢no 10 10%
Total 101 100%

Izvor: Podaci autora

Delimi¢no

Potpuno tacno Potpuno netacno

Delimi¢no
netano

. Ne znam
tacno

Za izjavu: ,U Vasoj organizaciji se podstice se razli¢itost misljenja“ 9% ispi-
tanika je odgovorilo da je potpuno netacna, 19% delimicno neta¢na, 13% da ne zna,
49% da je delimi¢no tacna, a 10% da potpuno tacna.
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Grafik i tabela 53 - Za upravljanje kreativnos¢u potrebna je granica
izmedu popustanja i kontrole

Odgovori Ispitanici| % POtp“B"el?r’:iaéﬁ%"neta o
1 | Potpuno netacno 2 2% | potpuno taéno Ne znam
2 | Delimi¢no netac¢no 3 3%
3 | Neznam 17 16%
4 | Delimicno tacno 57 57%
5 | Potpuno ta¢no 22 22%

Total 101 100%

Delimi¢no tacno

Izvor: Podaci autora
Za izjavu: ,Za upravljanje kreativnos¢u potrebna je granica izmedu popusta-

nja i kontrole“ 2% je odgovorilo da je potpuno netacna, 3% delimi¢no netacna, 16%
da ne zna, 57% da je delimic¢no ta¢na, a 22% da potpuno tac¢na.

10.8. Korelacije

Tabela 28 - Korelacija 1

Snaga organiza- | Zadovoljstvo | Kreativnost i
cione kulture poslom inovativnost

Snaga organiza- Pearson Correlation 1 110 151
cione kulture Sig. (2-tailed) 290 159
Zadovoljstvo Pearson Correlation 110 1 626
poslom Sig. (2-tailed) 290 .000
Kreativnost i Pearson Correlation 151 626 1
inovativnost Sig. (2-tailed) 159 .000

Izvor: Podaci autora

U tabeli 28. moZemo videti da postoji znacajna statisticka pozitivna kore-
lacija izmedu zadovoljstva poslom i kreativnosti i inovativnosti. Iz rezultata koje
smo dobili moZemo videti da ako raste zadovoljstvo poslom to ¢e uticati na porast
kreativnosti i inovativnosti, a u suprotnom ako je manje zadovoljstvo poslom bice i
manja kreativnost i inovativnost.
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Tabela 29 - Korelacija 2

A Vremenski -
.o .| Kreativnii - . Za upravljanje
Ogranicenja N Kontrola| pritisak je oy
C 2, menadzer-|. . o kreativnoscu
i prinuda su . .| i prinuda | podsticaj lju- .
ski procesi . ) potrebna je
neophodan smanjuju| dima da rade .
. ne treba . o granica izme-
deo kreativ- kreativ- | viSeidase v
da budu .. .. | dupopuStanja
nog procesa . nost osecaju vise .
odvojeni A i kontrole
kreativnim
Ograni¢enja | Pearson 1 061 046 349 121
iprinudasu |Correlation ' ' ' '
neophodan
deokreatlv- | i, 5 tailed) 550 | 655 000 242
nog procesa
Kreativni i Pearson
menadZerski | Correlation 061 1 196 197 066
procesi ne
treba dabudu | o ) ailed) | 550 050 048 511
odvojeni
Kontrola i pri-| L2r*o" -046 196 1 047 127
.| Correlation
nuda smanju-
Jukreativnost | i tailed) | 655 050 645 209
Vremenski Pearson 349 197 047 1 068
pritisak je Correlation ' ' ’ '
podsticaj lju-
dima da rade
viseidase g (2tailed)| .00 048 645 498
osecaju vise
kreativnim
Za upravljanje | Pearson 121 066 127 068 1
kreativnosc¢u | Correlation ' ' ’ '
potrebna je
granica izme-
du popustanja | Sig. (2-tailed) 242 511 209 498
i kontrole

Izvor: Podaci autora

U tabeli 29. moZemo da vidimo da postoji jaka pozitivna korelacija izmedu
tvrdnji da su ogranicenje i prinuda neophodan deo kreativnog procesa i tvrdnje da je
vremenski pritisak podsticaj ljudima da viSe rade i da se osec¢aju kreativnijim gde je
p<0.001.

223



10. REZULTATI ISTRAZIVANIJA

Tabela 30 - Korelacija 3

Korelacija
Sr}aga. Zaldo— Kre?t.lv_ Edukacija
organizacione| voljstvo | nostiino- zanoslenih
kulture poslom | vativnost p
Snaga organiza- Pearson Correlation 1 110 151 .156
cione kulture | gjo (2-tailed) 290 159 128
Zadovoljstvo Pearson Correlation 110 1 .626 .843
poslom Sig. (2-tailed) 290 .000 .000
Kreativnost i Pearson Correlation .151 .626 1 468
inovativnost | gjg (2-tailed) 159 .000 .000
Edukacija Pearson Correlation .156 .843 468 1
zaposlenih Sig. (2-tailed) 128 .000 .000

Izvor: Podaci autora

U tabeli 30. MoZemo videti da postoji jaka pozitivha korelacija izmedu
zadovoljstva poslom, kreativnosti i inovativnosti i edukacije zaposlenih. U tabeli je

prikazano da je p<0,001 u sva tri slucaja.

Tabela 31 - Multivarijaciona analiza - Wilks Lambda

Multivariaciona Testsc
F- Hypothesis . Partial Eta
Effect Value Kolicnik df Error df | Sig. Squared
Pol ispitanika | VIKS 902 | 1.989 3.000 55.000 | .126 098
Lambda
Skolaska Wilks 834 | .692 15.000 | 152.232| .790 059
sprema Lambda
Polozaju | Wilks 516 | 2.748 15.000 | 152.232| .000 198
organizaciji Lambda
Polozzll] U Wilks'
organizaciji i .581 .685 48.000 164.378 | .937 .165
N Lambda
Skolska sprema

Izvor: Podaci autora

U tabeli 31. se moZe primetiti da postoji znacajan statisticki uticaj poloZaja
zaposlenog u kompaniji na varijablu koja predstavlja kombinaciju zadovoljstva
poslom, edukacije zaposlenih i kreativnosti i inovativnosti. (A0,516; F=2,748;
df=15,00; p<0,001). PoloZaj zaposlenog u kompaniji znacajno utice na zadovoljstvo
poslom, edukaciju, kao i na kreativnost i inovativnost.
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U tabeli 32. se vidi da poloZaj na poslu najveéi uticaj ima na zadovoljstvo
poslom, nakon toga na edukaciju zaposlenih, pa tek onda na kreativnost i inovativ-
nost.

Tabela 32 - Analiza subjekata

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent | Type Il Sum Mean |F-koli¢-| . Partial Eta
Source Variable of Squares pf Square | nik Sig. Squared
Zadovoljstvo 180 1 180 301 | .586 .005
poslom
Pol Kreativnost 267 1 | 267 | 1118 | .295 019
el inovativnost
ispitanika
Edukacija 031 1 031 .036 | .850 001
zaposlenih
Zadovoljstvo 1.359 5 272 453 | .809 .038
poslom
“ Kreativnost i
Skolska inovativnost 887 > 177 743 oo ool
sprema
Edukacija 1.323 5 | 265 | .311 | .905 027
zaposlenih
Zadovoljstvo |4 ¢ g1 5 | 3.382 | 5.640 | 000 | 331
poslom
.. Kreativnost i
PoloZaju |, ovativnost 3829 > | 766 | 3208013 220
organizaciji
Edukacija
_ 19.279 5 3.856 | 4.527 | .002 .284
zaposlenih
Zadovoljstvo 4.814 16 301 502 | 936 123
poslom
Skolska Spre- Kreativnost i
ma i poloZaj u| . . 1.558 16 .097 408 | 975 103
. inovativnost
organizaciji
Edukacija 9.542 16 | .596 | .700 | .782 164
zaposlenih

Izvor: Podaci autora

Prilikom analize uticaja na pojedinacne varijable, primeceno je da poloZaj
u kompaniji statisti¢ki znacajno najvise uti¢e na zadovoljstvo poslom (2= 0,331;
F=5,640; df=5; p<0,001), zatim na edukaciju zaposlenih (¢?= 0,284; F=4,527; df=5;
p<0,005), pa tek nakon toga na kreativnost i inovativnost (%= 0,220; F=3,208; df=5;
p=0,013).

225



10. REZULTATI ISTRAZIVANIJA

Tabela 33 - Korelacija 4

Correlations
Vata oreaniza- Kreativno Raznoli- U Vagoi
cifa e k%eativ- misljenje ¢e | kost, kom- or ani}
n]a i] oiedinci nastati kombi-| promis i zafi'i se
ril; v]ata'u novanjem ra- | saradnja od ; tice
rzznoliko]st zlicitih stavova su neop- pse ra-
sloZenost i' i nacinaraz- | hodni za zlicitost
rotivretnost misljanja nego| kreativan miglienia
p kao pojed... rad Jen)
Vaga organizacija je Pearson 1 269 .008 450
kreativna i pojedinci Correlation
prihvataju raznolikost, Sig.
slozenost i protivretnost | (2. afled) 007 941 .000
Kreativno misljenje ¢e Pearson
nastati kombinovanjem Correlation 269 1 073 281
razlic¢itih stavova i nac¢ina ]
razmisljanja nego Sig. 007 478 005
kao pojed... (2- tailed) ' ' '
Pearson
Raznolikost, kompromis | Correlation 008 073 1 096
i saradnja su neophodni
za kreativan rad Sig.
(2- tailed) 941 478 .350
Pearson
U Vasoj organizaciji Correlation 450 281 096 1
se podstice razli¢itost -
misljenja Sig.
(2- tailed) .000 .005 .350

Izvor: Podaci autora

Kada pogledamo tabelu 33. vidimo da postoje pozitivne korelacije izmedu
sledecih tvrdnji:

- Vasa organizacija je kreativna i pojedinci prihvataju raznolikost sloZenost i
protivrec¢nost pozitivno korelira sa tvrdnjom da ¢e kreativno misSljenje pre
nastati kombinovanjem razli¢itih stavova i nacina razmiSljanja nego kao
pojedinacno ,delo genija‘, gde je p=0.007.

- Vasa organizacija je kreativna i pojedinci prihvataju raznolikost sloZenost
i protivrecnost pozitivno korelira sa tvrdnjom da se u organizaciji podsticCe
razlic¢itost misljenja, gde je p<0.001.

- U vaSoj organizaciji se podstiCe razliCitost miSljenja pozitivno korelira
sa tvrdnjom da kreativno miSljenje pre nastati kombinovanjem razlic¢itih
stavova i nacina razmisljanja nego kao pojedinacno ,delo genija“, gde je
p=0.005.
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Znanje i kontinuirano ucenje su klju¢ni elementi uspeha u novoj ekonomijji, tj.
ekonomiji znanja. Pomak ka znanju kao primarnom izvoru vrednosti ¢ini da novom
ekonomijom treba da rukovode oni koji na efektivan i efikasan nacin upravljaju
znanjem, ali brZze od svojih konkurenata. Intelektualni kapital je glavna vrednost
svake organizacije i zato je neophodno privuci, razvijati ali i zadrzati ljudski kapi-
tal koji donosi konkurentsku prednost organizaciji. Veliku paZnju treba posvetiti
unapredenju ljudskog kapitala. Podizanje kvaliteta radne snage kroz obrazovanje
i obuke i socijalno uklju¢ivanje pojedinaca i grupa koje se nalaze u stanju socijalne
iskljucenosti doprinece ekonomskom i socijalnom razvoju Republike Srbije. U tom
smislu, veoma je bitno efikasno investiranje u obrazovanje i obuke kako bi se odgo-
vorilo na brze promene potreba modernog trzista rada, obuhvatajuci sve sektore
obrazovanja. Vazno je napomenuti da je neophodno uvodenje i priznavanje vestina
kao dodatnog obrazovanja. U cilju unapredenja kvaliteta ponude radne snage, razvi-
janje modela priznavanja znanja i vesStina steCenih prethodnim ucenjem znacajno
bi doprinelo povecanju kvalifikovanosti radne snage, a time i konkurentnosti na
trzistu rada. Znacaj priznavanja prethodnog ucenja i ste¢enih znanja, prepoznala
su sva relevantna ministarstva i institucije Republike Srbije, ali jo$ uvek ne postoji
jasan model po kome ¢e se proces priznavanja odvijati i zato u narednom periodu to
treba da bude jedan od prioriteta u oblasti obrazovanja i zaposljavanja.

MoZemo zakljuciti da perspektiva u€enja i rasta opisuje neopipljivu imovinu
organizacije, koju ¢ine: ljudski kapital, informacioni kapital i organizacioni kapital.
Vrednost svake organizacije je njen ljudski kapital i Sto je jaci to je mogucnost orga-
nizacije da se bori sa konstantnim promenama na trziStu veca. Cilj menadZmenta
znanja je da zivotni ciklus menadZmenta znanja koji se sastoji od stvaranja, osva-
janje, Cuvanje, podela i primena znanja bude Sto efektniji i efikasniji. Znacaj lanca
znanja je u tome Sto interakcijama dovodi do niza inovacija u organizaciji. Ako je
popustljivost medu vezama veca, veca je i brzina inovacija u organizaciji. Da bi
organizacija svoje resurse ispunila znanjem zahteva se odredeni nacin razmisljanja.
Prvi korak ka tome je stvaranje samosvesti kod zaposlenih. Postojec¢e znanje vrlo
brzo zastareva i menja se novim znanjem i radnici znanja moraju konstantno da se
Skoluju, tj. u njihovo znanje mora konstantno da se ulaZe. Li¢ni napredak i stalno
usavrsavanje jedan je od osnovnih na¢ina motivacije radnika znanja, kao i nac¢in da
se zadrZe u kompanijama. Potrebno je stalno inovirati znanje, obnavljati ga, shodno
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promenama na trzistu. Da bi se slika o radnicima znanja upotpunila trebamo dodati
jednu vrlo bitnu stvar, a to je motivacija. Radnike znanja ne motiviSe samo novac,
veC neke vrste beneficija i konstantno ulaganje u njihovo obrazovanje. Kompanije
moraju da se potrude da na sve moguce nacine zadrZe radnike znanja.

Organizaciona kultura je socijalni fenomen koji nastaje i menja se kroz inter-
akciju zaposlenih medusobno i sa okruzenjem. Organizaciona kultura nastaje u pro-
cesu kolektivnog reSavanja problema sa kojom se suocavaju ¢lanovi organizacije.
Dugotrajnim ponavljanjem uspes$nih reSenja ona se transformisu u pravila (norme
i vrednosti), a zatim u pretpostavke i verovanja. Nastanak i razvoj organizacione
kulture zahteva vreme i ona se menja prateci Zivotni ciklus organizacije. Na formira-
nje odredene organizacione kulture uticu: menadZment, nacionalna kultura i ostali
zaposleni. MenadZment organizacije treba da razvije organizacionu kulturu koja ¢e
klijente uvek asocirati na tu organizaciju.

Prema dobijenim rezultatima u organizacijama u Srbiji je najzastupljenija
kultura uloga, zatim ide kultura mo¢i, pa kultura zadatka i tek na kraju kultura
podrske. Kultura uloga je prava birokratska kultura u kojoj dominiraju pravila i
procedure. Svi procesi u organizaciji se standardizuju i formalizuju. U ovoj kulturi
se sve zasniva na logici, razumu i racionalnosti, kao i vodenju organizacije kao
jedne uredene socijalne strukture, koju reguliSu dogovorena pravila i procedure.
Mo¢ u ovoj kulturi se stice na osnovu hijerarhijske pozicije i ekspertskog znanja.
Ova kultura najviSe odgovara ljudima koji vole predvidljivost i izbegavaju promene
i rizik. Njena osnovna prednost je pouzdanost i efikasnost, a glavni nedostatak je
nedostatak inicijative, preduzetni$tva i nesposobnost prilagodavanja.

U organizacijama u Srbiji prema istraZzivanju su nadredeni pri reSavanju
problema jo$ uvek viSe orjentisani na zadatak gde glavnu ulogu imaju sistem i pra-
vila igre, a manje na ljude, tj. da manje stvari reSavaju licnim kontaktima i vezama.
Takode rezultati koje smo dobili ukazuju na to da lideri mada su a dobrom putu,
treba malo vise da se posvete boljem protoku informacija, podsticanju kreativnosti
kod zaposlenih, vecoj slobodi iznoSenja ideja i motivaciji zaposlenih. Tendencija da
se zaposleni rasporeduju na radna mesta koja odgovaraju njihovom stepenu obra-
zovanja treba da se nastavi, kako bi zaposleni bili zadovoljniji i davali bolje rezultate.
Osobine koje je najteze pronaci kod zaposlenih: kombinacija tehnickih i poslovnih
vestina, globalno iskustvo, i sposobnost za razvoj i liderstvo drugih, kao i sposobnost
za kreativnost i inovaciju. Znacaj liderstva u ekonomiji znanja je veliki i jako je tesko
pronaci lidera sa adekvatnim vestinama koje bi mu omogucile da organizaciju vode
u pravom smeru-ka ostvarivanju i odrzavanju konkurentske prednosti u ekonomiji
zZnanja.

Mada sve organizacije imaju svoju kulturu, nemaju sve organizacione kulture
podjednak uticaj na ponasanje i postupke zaposlenih radnika. Organizacije obi¢no
zapadaju u krizu kada njihov sistem verovanja nije u skladu sa zahtevima okruzZe-
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nja. Snazna organizaciona kultura koja nije uskladena sa realnoS¢u okruzZenja ima
snazan negativan uticaj na poslovanje organizacije. MenadZment organizacije u tim
slu¢ajevima previda Sanse i opasnosti i donosi pogresne odluke. SnaZzna kultura u
tim situacijama onemogucava potrebne promene strategije i naCina poslovanja.
U ovakvoj situaciji snazna kultura povecava visinu svoje negativnosti na poslovni
uspeh daleko vise od slabe kulture.

Generalna hipoteza ovog rada je: Konkurentsku prednost sticu one organiza-
cije koje podsticu kreativnost, kulturu u¢enja i primenjuju strategije konkurentnosti
zasnovane na ljudskom kapitalu i inovativnosti.

Generalna hipoteza se operacionalizuje preko slede¢ih posebnih hipoteza:

- SnaZna kultura olak$ava koordinaciju i kontrolu funkcionisanja organiza-
cije, smanjuje konflikte, pozitivno utice na motivaciju i mobiliSe kreativnu
energiju zaposlenih. Na osnovu rezultata istrazivanja koje smo dobili u or-
ganizacijama u Republici Srbiji postoji organizaciona kultura koja nije sla-
ba, medutim ona nema veliki uticaj na motivaciju zaposlenih i na njihovu
kreativnost i inovativnost. Takode, potrebno je naglasiti da postoji znacajna
statisticka pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva poslom i kreativnosti i
inovativnosti, ali da snaga organizacione kulture nema uticaj na ova dva fak-
tora. Sve ovo ukazuje da organizaciona kultura u Republici Srbiji nije pozi-
tivno uskladena sa okruZanjem i zato nema uticaj na navedena dva faktora.
Razlog moZe biti i u tome Sto sadrzaj kulture nije kompatibilan sa sistemom
potreba i motiva zaposlenih, kao i zbog pogreSne percepcije organizacione
kulture i njene snage.

- Kreativni i menadZerski procesi koji su u organizaciji kompatibilni dopri-
nose njenom uspehu i ne bi trebalo da budu odvojeni u organizaciji kako bi
kreativni procesi bili uspesni. Bez obzira $to su kreativni procesi odvojeni
od trzZiSne stvarnosti, a menadZerski procesi se bave iskljucivo budZetima,
rokovima i klijentima ova dva procesa su potpuno povezana. Bez obzira Sto
se u literaturi naglasava da su kreativni ljudi i procesi samodovoljni i smo-
motiviSuci i da svaki pokus$aj da se njima upravlja ubija kreativnost, menad-
Zment i kreativnost su dve neodvojive celine. MoZe se zakljuciti da kreativci
o svom kreativnom ucinku moraju da odluc¢uju menadzerski, kao i to da
kreativnom radu treba da bude data izvesna autonomija u smislu procesa,
ali da se rezultati nadgledaju i mere.

- Sistem kontrole i prinude uti¢e na smanjenje kreativnosti i inovativnosti,
ali je neophodan deo kreativnog procesa. Organizaciona kultura u kojoj je
izrazita prinuda ne predstavlja najbolji ambijent za kreativnost, ali bez ob-
zira na to individualisticka kultura isto tako moZe da bude neproduktiv-
na za kreativnost. Prinuda predstavlja sastavni deo kreativnog procesa i
ako intervencije u kreativnom procesu verovatno sputavaju kreativnost, ali
ipak ukljuc¢ivanjem kontrole rukovodilaca u Kkreativni proces povecava se
verovatnoca da Ce se postici preobrazaj. Problem koji se javlja je taj Sto me-
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nadZer kreativnog procesa treba da proceni kada treba da intervenise. Ako
je preuranjena intervencija moze da unisti zacetak ideje i spreci njen razvoj,
a ako je pak intervencija dosla prekasno ideja je ve¢ mozda propala, stoga
moZemo zakljuciti da je ovde kljuc iskustvo menadZzera. U organizacijama,
menadZeri deBiniSu probleme, a kreativci ih reSavaju. Ukoliko su kreativ-
ne organizacije menadzZeri i kreativci zajedno ispituju granice i problema.
Kreativna resenja Ce se posti¢i kada intervencije budu pokrenute rokovi-
ma. Sto budu vise radili na granici, to je verovatnoc¢a pronalaska istinski
kreativnih reSenja veca. Za upravljanje kreativnoS¢u potrebna je ravnoteza
izmedu popustanja i kontrole. Kreativni rad zahteva kontrolu stiska izmedu
popusStanja i kontrole i treba da se odvija unutar sistema i granica, a ne u
zamiSljenom svetu apsolutne slobode. Sistem kontrole moze da bude i pod-
sticaj da se kreativni procesi ubrzaju.

Raznolikost, kompromis i saradnja su potrebni za kreativan rad i kreativ-
ne organizacije i pojedinci prihvataju raznolikost, sloZenost i protivre¢nost.
Prema istrazivanju koje smo sproveli ova posebna hipoteza je dokazana.
Prilikom korelacija koje smo uradili dosli smo do rezultata da postoji pozi-
tivna korelacija izmedu sledecih stavova: 1) Vasa organizacija je kreativna
i pojedinci prihvataju raznolikost sloZenost i protivrecnost pozitivno kore-
lira sa tvrdnjom da ¢e kreativno misljenje pre nastati kombinovanjem ra-
zliitih stavova i nacina razmisljanja nego kao pojedinacno ,delo genija“; 2)
Vasa organizacija je kreativna i pojedinci prihvataju raznolikost sloZenost
i protivrecnost pozitivno korelira sa tvrdnjom da se u organizaciji podsticCe
razliCitost miSljenja 3) U vaSoj organizaciji se podstice razliCitost misljenja
pozitivno korelira sa tvrdnjom da kreativno misljenje pre nastati kombino-
vanjem razlicitih stavova i nacina razmisljanja nego kao pojedinacno ,delo
genija“.

Kultura ucenja omogucéava sprovodenje organizacionih promena. Kultura
naklonjena znanju i uenju ima dobru predispoziciju za uspeh. Organizacije
koje nemaju kulturu ucenja teSko da mogu da je kreraju ako ve¢ ne postoji
u organizaciji. Ako organizacije Zele da budu produktivnije potrebni su im
pravi ljudi. Moraju potpuno ucvrstiti kulturu koja podstice stalno ucenje i
poboljsanje. Kultura koja ima pozitivnu orijentaciju ka znanju predstavlja
kulturu koja visoko vrednuje ucenje na poslu i van njega, i u kojoj se nagra-
duje strucnost, kreativnost i inovacija.

Organizacijama u Srbiji su neophodne investicije u ljudski kapital, izgradnja
kulture i vrednosti ucenja. Osnova ekonomskog rasta i razvoja inovativne i
konkurentne privrede nalazi se u ulaganju u ljudski kapital i kvalitet siste-
ma kultura i u¢enja. Odgovarajuce znanje i njegova primena, prepoznato je
kao osnovni razvojni faktor koji mora u punoj meri da iskoristi. Razvoj or-
ganizacije ne moze se zamisliti bez odgovarajucih ljudskih resursa, tako da
razvoj i upravljanje ljudskim resursima ukljucuje sve procese i aktivnosti
koje imaju za cilj povecanje produktivnosti rada, razvoj i edukaciju kadrova.
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Tako se povecava kvaliBikacija i kompetencija radne snage. Mere i aktivnosti
treba da budu usmerene na podsticanje profesionalnog razvoja radnika.

- Kroz sve posebne hipoteze koje smo naveli i dokazali i kroz istrazivanje
koje smo sproveli dokazana je i hipoteza da je kreativnost deo kulturnog
procesa.

Posmatraju¢i kompletno teorijsko i prakti¢no istraZivanje kao i posebne
hipoteze koje smo naveli generalna hipoteza je dokazana. Konkurentsku prednost
sticu one organizacije koje podsticu kreativnost, kulturu ucenja i primenjuju stra-
tegije konkurentnosti zasnovane na ljudskom kapitalu i inovativnosti. Organizacije
u Srbiji kako bi ostale konkurentne na trziStu koje je svakodnevno izloZeno prome-
nama moraju da podsticu kreativnost i inovacije, da ulaZu u edukaciju i neguju ljud-
ski kapital u organizaciji posto je to jedini put do uspeha.

[z svega navedenog se moZe zakljuciti da je organizaciona kultura nije slaba u
organizacijama u Republici Srbiji, ali se svakako treba raditi na ja¢anju njene snage,
Sto se moZe dovesti u vezu i sa nedovoljnom razvijenos¢u organizacione kulture
kao naucne discipline u akademskoj zajednici u Srbiji. Samo podsticanjem internih
faktora kao Sto je obrazovanje i nadogradnja istog moZemo podsta¢i motivisanost
zaposlenih, kako bi podstakli kreativnost i inovativnost. Rukovodstvo organizacija
treba da planira i razvija model organizacione kulture, koja ¢e omoguciti da struc¢ni
potencijal i ukupna inteligencija kolektiva bude iskori§¢ena na najbolji nacin. Bitno
je da li sistem koji se primenjuje odrzava kulturu organizacije i da li je osposobljen
za postizanje ciljeva i ukoliko to nije slucaj treba ga promeniti.

Preporuka za dalja istrazivanja je da se ispita na koji nacin rukovodioci vide
organizacionu kulturu, imajuéi u vidu da oni u najvecoj meri imaju mo¢ i sposobnost
da je kreiraju, uz sve eticke dileme koje prate ovo pitanje. Da li je ugao gledanja
rukovodioca u stvari razlog nedovoljne razvijenosti organizacione kulture ili je to
pitanje eksternih faktora kao Sto su poslovni ambijent, nerazvijenost svesti, otpor
ka promenama i strah od inovacija?

Prednosti organizacija koje imaju razvijenu organizacionu kulturu je u tome
S$to podsticu kreativnost i inovativnost. Inovacija je od vitalne vaznosti za odrZavanje
konkurentske prednosti. Samo one kompanije koje aktivno teze inovacijama, uprkos
tome Sto mogu da budu neizvesne i teSke, uspevaju da naplate svoje inovativne
napore. Inovativnost jedne organizacije meri se njenim naporima da pronade nove
Sanse i inovativna reSenja. Ona obuhvata kreativnost i eksperimentisanje. Danas u
uslovima intenzivnih globalnih promena, efikasno stvaranje i eksploatacija inovacija
moZe predstavljati vazan put za postizanje konkurentske prednosti.

MoZemo zakljuciti da, ¢ak i ako je inovativnost vazno sredstvo internih
organizacionih poduhvata ono podrazumeva i velike rizike, jer ulaganja u inovacije
se moZda nece isplatiti. Medutim, uspesno prihvacene inovacije mogu da stvore
konkurentske prednosti i da postanu izvor rasta jedne organizacije.
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Na osnovu svega navedenog predlazemo slede¢e smernice:

- Razvijanje sposobnosti menadZera da podrzavaju inovacije i kreativnost.
Poznato je da menadZeri imaju krute stavove Sto se tiCe svega Sto nije ve-
zano za vodenje, upravljanje i kontrolisanje u organizacijama. Neophodno
je da se kod menadZera razvije senzibilitet za kreativne ljude. Potrebno je
da menadZeri stvore kreativno radno okruZenje i da motiviSu kreativce
dajudi im izazovne zadatke. Kako bi kreativni procesi mogli nesmetano da
se odvijaju potrebno je ukloniti sve prepreke koje mogu da ugroZavaju rad
kreativaca u organizaciji. MenadZeri treba da imaju razumevanja da se ne
mogu uvek inovacije izroditi iz kreativnog rada i da kreativnost sa sobom
nosi rizik od neuspeha sa kojim se treba nositi. Kljuno stvar koju treba da
savadaju menadZeri je da nauce kada treba da reaguju da bi se inovacija
rodila i da naprave balans izmedu popustanje i kontrole, a za to je potrebno
iskustvo i puno rada.

- Organizacione kulture okrenute zaposlenima i njihovom permanentnom
ucenju, podsticanju kreativnosti, inovativnosti i timskog rada. Jako je bit-
no da se u organizacijama razvije kultura okrenuta permanentnom ucenju,
kao i podsticanju kreativnosti, inovativnosti i timskog rada kod zaposlenih
kroz uvodenje obuka za savladavanje gore navedenih veStina. Takode je bit-
no da zaposleni poseduju veStine upravljanja svojim ucenjem i razvojem.

- Treninzi za sticanje veStina potrebnih za eBikasno koriS¢enje informacija,
generisanje novih ideja, komunikacionih vesStina i koriS¢enja informacio-
nih sistema. Poznato je da u svakoj organizaciji vetina problema nastaje
zbog loSe prenetih informacija koje u nekim situacijama mogu da budu be-
zazlene, a u nekim da izazovu velike probleme i stagnacije u napredova-
nju organizacije i zaposlenih. Zato je veStina usmene komunikacije veoma
bitna i neophodno je savladati s obzirom da se 75% vremena provede u
komunikaciji sa drugim ljudima, ali se isto tako u tom ciklusu izgubi 80%
informacije koja se prenosi. Veoma je vazno da zaposleni savladaju veStine
grupisanja novih ideja koje mogu da daju smernice organizaciji za dalji rad i
bolje pozicioniranje na trzistu. Potrebno je zaposlene konstantno obucavati
za koriSc¢enje informacionih tehnologija koje se stalno menjaju i usavrsava-
ju tako da i zaposleni moraju da idu u korak sa njihovim napretkom.

- Poboljsanje timskog rada i kooperativnih modela radnog okruZenja. Glavna
strategija u poslovnom svetu danas je timski rad. Timovi mogu brZe i bolje
da obave odredeni posao, da unaprede produktivnost, da razviju odnose i
podstaknu kreativnost. Klju¢ne tacke su saradnja i koriS¢enje kolektivnog
znanja. Da bi tim pokazao pozitivne vrednosti i dobre rezultate, neophod-
ni su mu ciljevi, organizacija i liderstvo. Potrebno je raditi na osnazivanju
zaposlenih, poboljSanju meduljudskih odnosa i komunikacije. U organiza-
cijama je neophodno uticati na bolji protok informacija kako bi postavljeni
zadaci i ciljevi bili ispunjeni na adekvatan nacin.
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- Stvaranje trougla znanja koji ¢e obezbediti bolju povezanost istraZivanja,
obrazovanja i inovacija Sto ¢e povecati broj preduzetnika koji primenjuju
inovacije, broj inovativnih organizacija i izlazak na nova trzista. Permanen-
tnim obrazovanjem zaposlenih, ulaganjem u istraZivanja ili udruzivanjem
sa ustanovama koje se bave istrazivackim radom moZemo povecati inovaci-
je, a samim tim Ce se povecati i broj preduzetnika koji ¢e moc¢i da primene
inovacije. Iz svega navedenog sledi da Ce se povecati i broj organizacija koje
primenjuju inovacije koje ¢e im omoguciti bolje pozicioniranje na postoje-
¢em i izlazak na nova trzista.

- Uvodenje vaucera za slobodan izbor Skola snaZnije bi vezala obrazovne
ustanove za trziSte. Bitno je naglasiti da je potrebno smanjiti razliku koja
se pravi izmedu privatnih i drzavnih fakulteta, kao i skrenuti paZnju na to
da se budué¢im studentima ostavi moguc¢nost izbora ustanove u kojoj Zele
da studiraju Sto do sada nije bio slucaj (dodeljivanjem vaucera). Primat ima
drzava i drzavni fakulteti pri ¢emu nastaju predrasude vezane za privatne
akreditovane fakultete. NaveS¢emo primer kao funkcioniSu vauceri u ino-
stranstvu koja je njihova svrha i prednost koris¢enja i uvodenja. U Srbiji
je neophodna izgradnja modernog i fleksibilnog obrazovnog sistema, koji
moze da odgovori potrebama druStva i promenama u globalnom okruze-
nju. Univerzitete treba smatrati mestima na kojima se stice znanje, kriticko
razmisljanje i mesto koje kreira kulturni i druStveni razvoj.

Vaucer za Skolu, koji se naziva jo$ i vaucer za obrazovanje, je potvrda o
finansiranju izdata od strane vlade, putem koje roditelji imaju mogu¢nost
da se prijave za Skolarinu u privatnoj skoli ili u drzavnoj skoli. Kod sistema
obrazovanja koji ne podrazumeva vaucere, ljudi koji trenutno placaju pri-
vatno Skolovanje i dalje se oporezuju za javne Skole, dakle, oni istovremeno
finansiraju i javne i privatne $kole. Protivnici vaucera veruju da svi gradani
imaju jednake odgovornosti pri investiranju u javno obrazovanjae. [zbor
privatne Skole ne bi trebalo da podrazumeva javni novac. Vauceri i poreski
krediti imaju za cilj da omoguce studentima i porodicama da izaberu $kolu
koja najvisSe odgovara njihovim potrebama. Protivnici Skolskih vaucera
smatraju da izbor ve¢ postoji bez vaucera i da je porodicama moguénost
odbijanja njihovih poreskih obaveza podrivajuci sistem javnog obrazova-
nja ugrozavanjem njegovog finansiranja.

Najstariji program vaucera za Skolovanje koji postoji danas u Sjedinjenim
Americkim DrZavama su programi Town Tuitioning u Vermontu i Mejnu,
pocevod 1869.11873. Zato neki gradovi u ovim drzavama nemaju ni lokalne
srednje Skole, ni osnovne Skole, tako da ucenici u tim gradovima, imaju
pravo na vaucer da pohadaju ili javne Skole u drugim gradovima ili ne-ver-
ske privatne Skole. U ovim slucajevima, gradovi koji Salju studente placaju
Skolarinu direktno Skolama koje ih primaju. Sistem obrazovanja vaucera je
uveden u Holandiji 1917. Danas, viSe od 70% ucenika pohada privatne Skole
finansirane od strane javnih skola, koje su uglavnom podeljene duz linija
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denominacije. Dobitnik Nobelove nagrade ekonomista Milton Fridman je
1950. godine raspravljao o savremenom konceptu vaucera, navodeci da
bi konkurencija poboljsala Skole i efikasnost troSkova. Dalju popularnost
stekao je 1980. TV emitovanjem Fridmanovom serije Sloboda izbora koja
je u potpunosti posveena promovisanju slobodnog obrazovanja kroz
programe kao Sto su Skolski vauceri. Godine 2005. Dr Alah Bakhsh Malik
generalni direktor Fondacije PendZab obrazovanja, pod nadzorom profe-
sora Henrija M. Levina uveo je Semu vaucera za obrazovanje u Pakistanu sa
osobinama jednakosti, produktivnosti, socijalne kohezije i slobode izbora.
Danas, svi moderni programi vaucera zabranjuju rasnu diskriminaciju.

Dodatne informacije : Obrazovanje u Holandjiji

U Holandiji, "borba Skola” zakljucena je 1917. gde se drzavnim i privatnim
Skolama daje jednak finansijski status prema Ustavu, Sto je dovelo do sistema
u kome se Skole potpuno finansiraju od strane vlade kroz poreze. Privatne
Skole nisu nezavisne kada je u pitanju finansiranje, zaposljavanje osoblja
i nastavni plan i program. Svi ucenici gimnazija polazu standardizovani
nacionalni test, kao i u€enici srednjih Skola. Postoji neka vrsta tolerancije za
strucne Skole. U Holandiji, vlada finansira specijalne skole koje vode neza-
visni neprofitni bordovi, pod uslovom da oni pla¢aju Skolarinu ne visu od
javnih Skola i na drugi nacin poStuju prakti¢no ista pravila kao i javne $kole.
Razvoj efektivnih kontinuiranih programa profesionalnog razvoja. U or-
ganizacijama je najbitnije da se podsti¢u programi za kontinuirano ucenje
kroz programe profesionalnog razvoja. Radnici znanja se mogu zadrzati u
organizacijama jedino ovim programima putem kojih ¢e oni negovati i na-
dogradivati svoje postojece znanje i iskustvo.

Kombinovanje tehnickih i poslovnih veStina. Ovim putem bi se vrSila kom-
binacija teorijskog i prakti¢nog pristupa koji bi omogucio efikasnije obav-
ljanje radnih zadataka. Poznato je da kada zavrsSimo fakultete posedujemo
odredeni nivo teorijskog znanja, ali ne i veStine koje su nam potrebne spre-
mno stupimo na trziSte rada. Potrebno je da se na fakultete uvede obavezan
program koji je vezan za savladavanje vestina kako bi naSi rezultati bili bolji
i kako bismo bili spremni da se suofimo sa svim situacijama i problemima
koje sa sobom nosi ulazak u poslovni svet. Kombinaciju ove dve vestine je
na prvom mestu vestina koje se traze, a najteZe ih je naci pri regrutovanju
kadrova.

Sposobnost predvidanja i upravljanja rizikom je jako bitna za menadzere
na kojima je veliki teret da se izbore sa konstantnim promenama na trzistu.
Borba za opstanak je teSka i bitno je da se predvide odredene situacije, da
se na vreme reaguje kako bi se nasla adekvatna reSenja i da se na eBikasan
nacin upravlja u Kriznim i rizi¢nim situacijama.
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Tabela 34 - Deskriptivna statistika 1 - korelacija 1

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation
Snaga organizacione kulture 3.6150 .71508
Zadovoljstvo poslom 3.5510 .81305
Kreativnost i inovativnost 3.4956 49427

Tabela 35 - Deskriptivna statistika 2 - korelacija 2

Descriptive Statistics

Mean |Std. Deviation
Ogranicenja i prinuda su neophodan deo kreativnog procesa 2.89 |1.306
Kreativni i menadZerski procesi ne treba da budu odvojeni 31 1.382
Kontrola i prinuda smanjuju kreativnost 396 |1.127
Vremenski pritisak je podsticaj ljudima da rade vise i da se oseca-
C - 2.72 |1.312
ju viSe kreativnim
Zg u.pravl]an]e kreativnoS$c¢u potrebna je granica izmedu popusta- 394 0827
nja i kontrole

Tabela 36 - Deskriptivna statistika 3 - korelacija 4

Descriptive Statistics

Mean | Std. Deviation N

Vas_a organizacija je kreaFlvn:jl i pojedinci prihvataju raz- 346 1.049 100
nolikost, sloZenost i protivre¢nost
Kreativno misljenje ¢e nastati kombinovanjem razlic¢itih

C e : 3.75 951 99
stavova i na¢ina razmiSljanja nego kao pojed...
Razn(_)hkost, kompromis i saradnja su neophodni za 451 707 98
kreativan rad
U Vasoj organizaciji se podstice se razli¢itost misljenja 3.32 1.168 99
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Tabela 37 - Deskriptivna statistika - korelacija 3

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation
Snaga organizacione culture 3.6150 .71508
Zadovoljstvo poslom 3.5510 .81305
Kreativnost i inovativnost 3.4956 49427
Edukacija zaposlenih 3.5960 96453

Tabela 38 - Deskriptivna statistika - Multivarijaciona analiza - Wilks Lambda

Value Label

2 Magistar

3 Specijalista
Skolska sprema koju * Master
posedujete: 5 Visoka strucna sprema

6 Visa struc¢na sprema

7 Srednja stru¢na sprema

1 Top menadZment

2 Srednji nivo menadZmenta
U VasSoj organizaciji 3 MenadZment prvog nivoa
zauzimate sledeci
polozaj: 4 Tehnicko osoblje

5 Administrativno osoblje

6 Ostalo
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Tabela 39 - Deskriptivna statistika - Analiza subjekata

Descriptive Statistics
spf:r(r)ll;l;ju U Vasoj orgar}?zacijivze.auzimate Mean S'td..
posedujete: slede¢i polozaj: Deviation
Srednji nivo menadZzmenta 4.3000 14142
Magistar Menadzment prvog nivoa 2.8000
Tehnicko osoblje 3.0000
Total 3.6000 .81650
MenadZment prvog nivoa 3.3500 1.06066
Specijalista Tehnicko osoblje 1.6000
Total 2.7667 1.25831
Top menadZzment 4.5000
Srednji nivo menadZmenta 3.8000 71647
MenadZment prvog nivoa 3.4000
Master Tehnicko osoblje 1.6000
Administrativno osoblje 2.8000 .51962
Ostalo 3.9000 70711
Total 3.4083 91697
Top menadZment 4.2286 .74546
Srednji nivo menadZmenta 3.8600 .70899
ii:l(:) ‘;zlj stvo Visoka Menadzment prvog nivoa 3.6667 46332
struc¢na Tehnicko osoblje 2.8400 .90995
Sprema Administrativno osoblje 3.4455 70195
Ostalo 3.4429 .68034
Total 3.6174 .77066
Top menadZzment 4.7000
5 5 Srednji nivo menadZmenta 4.1000
Z;Srirsrfamcna Administrativno osoblje 33000 |.14142
Ostalo 4.0000
Total 3.8800 .59749
Top menadZment 4.9000
Srednji nivo menadZmenta 3.4667 .90185
Srednja Menadzment prvog nivoa 3.6000
strucna Tehnicko osoblje 2.8000 1.34536
sprema Administrativno osoblje 3.2000 1.04115
Ostalo 4.0000
Total 3.3667 1.02237
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Top menadZzment 4.3700 .65668
Srednji nivo menadZmenta 3.8450 .67393
. Menadzment prvog nivoa 3.5000 .54037
ii‘:ﬁ)‘;ﬁllswo Total Tehnitko osoblje 26182  |.97449
Administrativno osoblje 3.2773 .75399
Ostalo 3.6273 .62784
Total 3.5282 .84875
Srednji nivo menadZmenta 3.5667 .51854
Menadzment prvog nivoa 3.3333
Magistar
Tehnicko osoblje 2.5333
Total 3.2500 .57446
Menadzment prvog nivoa 3.6000 .28284
Specijalista Tehnicko osoblje 2.9333
Total 3.3778 43376
Top menadZment 3.5333
Srednji nivo menadZmenta 3.7333 37317
MenadZment prvog nivoa 3.1333
Master Tehnicko osoblje 2.6000
Administrativno osoblje 3.4222 16777
Ostalo 3.6333 .32998
Total 3.4778 40385
Top menadZzment 3.6952 .31939
. . Srednji nivo menadZmenta 3.5467 .51333
ﬁlr(?\?:}c‘i,\?r?s;tl Visoka MenadZment prvog nivoa 3.4444 .66355
stru¢na Tehnicko osoblje 3.1600 .69698
sprema Administrativno osoblje 3.3879 .29032
Ostalo 3.5238 .36803
Total 3.4725 46610
Top menadZment 4.0000
Viga Srednji nivo menadZmenta 3.8667
struc¢na Administrativno osoblje 3.5333 .09428
sprema Ostalo 4.2667
Total 3.8400 .31833
Top menadZzment 4.1333
Srednji nivo menadZmenta 3.4000 .70553
Srednja MenadZment prvog nivoa 3.6667
struc¢na Tehnicko osoblje 3.0667 .52068
Sprema Administrativno osoblje 3.6333 72265
Ostalo 3.7333
Total 3.5156 .61694
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Top menadzment 3.7533 31435
Srednji nivo menadZmenta 3.5800 47786
Menadzment prvog nivoa 3.4545 49873
Elr:j;‘l’jr?;tt’ Total Tehnitko osoblje 30061 | .54850
Administrativno osoblje 3.4727 42359
Ostalo 3.6303 .37637
Total 3.4886 48276
Srednji nivo menadZmenta 4.3333 .00000
Menadzment prvog nivoa 2.3333
Magistar
Tehnicko osoblje 3.0000
Total 3.5000 1.00000
MenadZment prvog nivoa 3.5000 70711
Specijalista Tehnicko osoblje 2.0000
Total 3.0000 1.00000
Top menadzment 4.6667
Srednji nivo menadZmenta 3.5833 1.31586
MenadZment prvog nivoa 3.3333
Master Tehnicko osoblje 2.0000
Administrativno osoblje 2.0000 .00000
Edukacija Ostalo 4.3333 .00000
zaposlenih Total 3.2500 1.21543
Top menadZment 4.3333 .74536
Srednji nivo menadZmenta 3.7333 1.08639
Visoka MenadZment prvog nivoa 3.7778 40369
stru¢na Tehnicko osoblje 2.9333 1.01105
sprema Administrativno osoblje 3.1515 1.02593
Ostalo 3.9524 44840
Total 3.6377 .94235
Top menadZzment 4.6667
Srednji nivo menadZmenta 4.0000
;/rij:;rsnt;uéna Administrativno osoblje 4.1667 .23570
Ostalo 4.3333
Total 4.2667 .27889
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Edukacija
zaposlenih

Top menadzment 5.0000
Srednji nivo menadZmenta 3.2222 1.26198
Srednja Menadzment prvog nivoa 3.0000
stru¢na Tehnicko osoblje 2.4444 1.07152
sprema Administrativno osoblje 3.3889 1.16269
Ostalo 4.6667
Total 3.3333 1.17514
Top menadZzment 4.4667 .65168
Srednji nivo menadZmenta 3.7000 1.04238
Menadzment prvog nivoa 3.4848 .58431
Total Tehnicko osoblje 2.6364 .88763
Administrativno osoblje 3.1515 1.06273
Ostalo 41212 42876
Total 3.5373 1.01457
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1. PODACI O ORGANIZACIJI

1. Delatnost organizacije:
a) Proizvodnja
b) Finansije / Bankarstvo / Racunovodstvo
c) Obrazovanje
d) IT / Softveri
e) Telekomunikacije
f) Zdravstvo / Farmacija
g) TransportiSpedicija
h) Arhitektura / Gradevina
i) Trgovina
j)  Marketing
k) Osiguranje
1)  Javni sektor
m) Ostalo

2. Glavna poslovna orjentacija:
a) Proizvodi
b) PruZanje usluga

3. Svojinski oblik VaSe organizacije:
a) Drzavna svojina
b) Privatna svojina
c) Pretezno domace
d) Pretezno strano

4. Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji je:
a) Dob50
b) 0d50do 250
c) Preko 250
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5.Dali je Vasa organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces privatizacije?
a) Da
b) Ne
c) Neznam

6.Da li je Vasa organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces merdZana (spa-
janja) ili akvizicije (pripajanje)?
a) Da
b) Ne
c) Neznam

7.Da li je Vasa organizacija u protekle tri godine prosla kroz proces downsizing-a
(proces smanjivanja radne snage) ?

a) Da
b) Ne
c) Neznam
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2. PODACI O ISPITANIKU

1. Pol:
a) Muski
b) Zenski

2. Pripadate sledecoj starosnoj grupi:
a) 20-30godina
b) 31 -40 godina
c) 41-50godina
d) 51-60godina
e) Preko 61 godine

3. Skolska sprema koju posedujete:
a) doktorat
b) magistar
c) specijalista
d) visoka stru¢na sprema
e) viSa strutna sprema
f) srednja stru¢na sprema
g) master

4. U VaSoj organizaciji zauzimate sledeci polozaj:
a) Top menadZment
b) Srednji nivo menadZmenta
c) MenadZment prvog nivoa
d) Tehnicko osoblje
e) Administrativno osoblje
f) Ostalo

5. Na koji nac¢in donosite odluke:

a) Intuitivno - ostvarujete rezultate koristeci iskustvo.
b) Inovativno - imate sposobnost reSavanja problema.
c) Imaginativno - imate sposobnost vizualizacije i maste.

d) Inspirativni - imate motiv za ucestvovanje
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3. ORGANIZACIONA KULTURA

1. U Vasoj organizaciji se smatra da dobar Sef:
a) TraZi od podredenih samo ono $to je propisano.
b) Svoj autoritet koristi samo da obezbedi da se obavi posao.
c) Vodiracuna o potrebama i vrednostima drugih.

2. U Vasoj organizaciji se smatra da je dobar podredeni onaj koji je:
a) Odgovoran i pouzdan, striktno izvrSava svoje propisane obaveze.
b) Uvek voljan da doprinese na najbolji nacin da se obavi zadatak i otvoren za
ideje i sugestije.
c) Zainteresovan za razvoj sopstvenih sposobnosti i za uc¢enje novih stvari.

3. Zaposleni u Vasoj organizaciji:
a) Koriste razlicite strategije i taktike pri reSavanju problema.
b) Vole sigurnost na radnom mestu, izbegavaju rizik i promene.
c) Motivisani su poslom, pre nego materijalnim nagradama.
d) Ambiciozni, sposobni i inovativni.

4.U VaSoj organizaciji dobar radnik daje prioritet:
a) Propisanim duZnostima i obavezama koje podrazumeva pozicija u organiza-
ciji
b) Zahtevima zadataka koji treba da se obave
c) Svojimilicnim potrebama svojih kolega

5. Ljudi koji su uspesni u Vasoj organizaciji su:
a) Ostriitakmicarski orjentisani
b) Svesniiodgovorni, sa jakim osecajem lojalnosti organizaciji
c) Efikasnii kompetentni, posveceni zadatku koji im je dat
d) Korektni u meduljudskim odnosima, posveceni zadovoljenju potreba ljudi
oko sebe

6.Vreme i energija zaposlenih se u VaSoj organizaciji tretira se kao nesto Sto:
a) Je precizno propisano ugovorom
b) Treba posvetiti iskljucivo reSavanju zadataka
c) Treba prepustiti svakom pojedincu da slobodno raspolaze

7.Zaposleni u Vasoj organizaciji kontrolisani su uglavnom putem:
a) Nagradaikazni
b) Pravila, procedura i standarda
c) Zahteva koji postavlja zadatak koji treba obaviti
d) Unutrasnjeg zadovoljstva koje ljudi osecaju obavljanjem svog posla
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8. Da li organizacija vodi brigu o zaposlenima?
a) Samo dok su na poslu
b) Vodi se racuna o privatnom Zivotu zaposlenih

c) Potrebno je prosiriti interes organizacije i na neke neposlovne oblasti Zivota
ljudi

9. Zaposlenima je najvaZnije:
a) Visina plate, sigurnost na poslu
b) Dobri odnosi i prijateljska atmosfera
c¢) Raznovrstan rad, izazovan posao

10. U Vasoj organizaciji distanca moci je:
a) Visoka (nejednaka distribucija mo¢i je prirodno stanje stvari. Rukovodilac ne
deli mo¢ sa zaposlenima i ne konsultuje ih u procesu odlucivanja)
b) Niska (mo¢ treba da bude ujednacena. Zaposleni su ukljuceni u formalan
proces odlucivanja i od njih se ocekuje da budu kreativni, inovativni i pokazu
inicijativu)

11. U Vasoj organizaciji jedna osoba moZe da kontroliSe drugu ako:
a) se nalazi na viSoj hijerarhijskoj poziciji
b) ima znanja i sposobnosti da resi problem
c) ima sklonosti ka naredivanju

12. Posao u Vasoj organizaciji se obavlja zbog:
a) Zelje za nagradom ili straha od kazne
b) PoStovanja radnih obaveza
c) Zadovoljstva samim radom

13. Ljudi u VaSoj organizaciji rade zajedno u timu kada:
a) to od njih traZe oni koji imaju visi autoritet
b) je to propisano organizacionom strukturom i sistemom rada
c) je neophodno da bi se obavio posao

14. Odluke u Vasoj organizaciji donosi:
a) Osoba cija je formalna nadleZnost da donosi odluke u datoj situaciji
b) Osoba sa najviSe znanja i sposobnosti u datoj situaciji
c) Osoba kojaje najviSe zainteresovana i na kraju ¢e doneta odluka imati najveci
uticaj

15. Svrha konkurencije je:
a) Ostvariti napredovanje u organizaciji
b) Povecati sposobnosti i znanja za obavljanje posla
c) SKkrenuti paZnju na sopstvene potrebe i Zelje
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16.

17.

U strukturi komandovanja u Vas$oj organizaciji:

a) Komande idu odozgo na dole tako da svako na vi$oj poziciji nareduje svima
koji su na poziciji ispod

b) Komanduje onaj koji je odgovoran da resi zadatak

c) Komandovanje je podredeno individualnim potrebama i interesima

TrZiste se u Vasoj organizaciji tretira kao:

a) Konkurentska dZungla u kojoj je svako protiv svakog

b) Ureden i racionalan sistem u kome je konkurencija ogranicena zakonima
c) Kompleksan i nesavrsen sistem

d) Kompleksan sistem podcenjenih Sansi i opasnosti
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4. SNAGA ORGANIZACIONE KULTURE

Potpuno
netacno 1

Delimi¢no
netacno 2

Ne
znam 3

Delimi¢no
tacno 4

Potpuno
ta¢no 5

Ima puno prica iz proslosti

1) o
organizacije
U organizaciji ima puno

2) |8alaianegdota iz istorije
organizacije

3) Postoji razvijen poseban
recnik organizacije

4) Organizacija ima svoje heroje
iz proSlosti

5) Postoji puno rituala i
ceremonija u organizaciji

6) |Organizacija ima dugu istoriju

7) Organizacija ima izjavu o
misiji

8) Znam kako glasi misija nase
organizacije

9) Organizacija ima svoj specifi-
¢an nacin poslovanja

10) | Tradicija je jaka u organizaciji

11) Organizacija ima svoju

filozofiju
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5. MENADZMENT I LIDERSTVO

1. Osnovne karakteristike menadzZera u Vasoj organizaciji:

a)
b)

c)

StaloZenost, doslednost, strpljivost
Komunikativnost, pregovaracke sposobnosti, li¢cni Sarm i stil
Sklonost ka riziku, brzo delovanje, agresivnost i samopouzdanje

2. Pri reSavanju problema rukovodilac je orjentisan na:

a)
b)

Ljude (problemi se reSavaju licnim kontaktima i vezama)
Zadatak (glavnu ulogu imaju sistem i pravila igre)

3. Strategija organizacionih promena:

a)
b)
c)
d)

Organizacija je sredstvo za ostvarivanje ciljeva lidera

Organizacija je sredstvo za ostvarenje individualnih ciljeva i interesa
Organizacija je sredstvo za reSavanje problema

Ne postoji

4. Kakav je stav top menadZmenta u Vas$oj organizaciji prema riziku:

a)
b)
c)
d)

Sklonost ka riziku
Neutralan

Odbojnost prema riziku
Ne znam

5. Glavne prednosti VasSe organizacije u odnosu na konkurente su:

a)

b)

c)
d)

Fleksibilnost, kreativnost, brzo reagovanje na promene, prilagodavanje
nacina rada

Pouzdanost i efikasnost
Li¢na sloboda, stru¢na sposobnost

Omogucava stapanje raznorodnih specijalista u homogen projektni tim - ino-
vativna konfiguracija

6. Glavne mane VaSe organizacije su:

a)
b)
c)
d)

Rizi¢na - sve zavisi od jedne osobe, smanjena efikasnost

Rigidnost, nedostatak inicijative, nesposobnost prilagodavanja
Odsustvo koordinacije izmedu odeljenja i oklevanje pred inovacijama
Nedovoljna zainteresovanost clanova tima da projekat zavrSe na vreme
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Potpuno
netacno 1

Delimic¢no
netacno 2

Ne
znam 3

Delimic¢no
tacno 4

Potpuno
tacno 5

1)

Lideri u VaSoj organizaciji
jasno stimuliSu inovaciju i
kreativnost

2)

Lideri u VaSoj organizaciji kori-
ste jasnu, otvorenu, efikasnu i
efektivnu komunikaciju

3)

Lideri jasno izrazavaju svoj
stav o ciljevima i prioritetima
organizacije

4)

Zaposleni u Vasoj organizaciji
imaju visoki stepen postovanja
za nacin rada svojih pretposta-
vljenih

5)

Lideri u Vasoj organizaciji
imaju visoko postavljene stan-
darde postenja i poStovanja
integriteta svakog pojedinca

6)

Lideri u Vasoj organizaciji teze
ka li¢cnom napretku i sticanju
novih znanja zaposlenih

7)

Zadovoljan-a sam protokom
informacija od menadzera do
zaposlenih o glavnim zbivanji-
ma u organizaciji

8)

Lideri su postavili jasno defi-
nisane standarde motivacije
zaposlenih

9)

Lideri se trude da jasno na-
grade inovaciju, kreativnost i
deljenje znanja

255



UPITNIK

6. EDUKACIJA, MOTIVACIJA1ZADOVOLJSTVO POSLOM

Potpuno
netacno 1

Delimi¢no
netacno 2

Ne
znam 3

Delimi¢no
tacno 4

Potpuno
tacno 5

1)

Moj rad mi pruZza osecanje
licnog zadovoljstva i
ispunjenosti

2)

Moj posao u potpunosti od-
govara stepenu moga znanja,
sposobnosti i veStina

3)

Zaposleni u mom okruzenju
dele znanje

4)

Kreativnost i inovacija se
nagraduju

5)

Puna paznja se posvecuje
stalnom napredovanju i usa-
vrsavanju

6)

Osecam se ohrabreno da
iznesem svoje ideje i nove
i bolje nacine za obavljanje
posla

7)

Na raspolaganju su mi sve
potrebne informacije i po-
trebno znanje za obavljanje
posla i resavanje problema
na pravi nacin

8)

Zaposleni su posveceni, mo-
tivisani i predani ciljevima i
uspehu organizacije

9)

Zaposleni imaju stepen
slobode da definiSu svoj rad i
preuzmu inicijativu

10)

Zaposleni daju podrsku jedni
drugima i poStuju se
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7. KREATIVNOST I INOVATIVNOST

Potpuno
netacno 1

Delimic¢no
netacno 2

Ne
znam 3

Delimi¢no
tacno 4

Potpuno
tacno 5

1)

VaSa organizacija je kreativna
i pojedinci prihvataju raznoli-
kost, slozenost i protivrecnost

2)

Kreativno misljenje ce pre
nastati kombinovanjem razli-
Citih stavova i nac¢ina misljenja
nego kao pojedinac¢no “delo
genija”

3)

Ogranicenja i prinuda su
neophodan deo kreativnog
procesa

4)

Raznolikost, kompromis i
saradnja su potrebni za krea-
tivan rad

5)

Kreativnost je deo kulturnog
procesa

6)

Vasa organizacija podstice
otvorenost ka novim idejama

7)

Vasa organizacija podstice
saradnju

8)

Kreativni i menadzerski pro-
cesi ne treba da budu odvojeni

9)

Kontrola i prinuda smanjuju
kreativnost

10)

Spontanost i opustenost je
slika VaSeg radnog ambijenta

11)

Na raspolaganju Vam je vreme
za nove ideje pre preduzima-
nja konkretnih koraka

12)

Vremenski pritisak je podsti-
caj ljudima da rade vise i da se

osecaju vise kreativnim
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13)

Greske se u Vasoj organizaciji
prihvataju kao moguénost za
ucenje

14)

U Vasoj organizaciji se podsti-
Ce razlicitost misljenja

15)

Za upravljanje kreativno$cu
potrebna je granica izmedu
popustanja i kontrole

258



10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.
17.

18.

BIBLIOGRAFIJA

Acocella, Nicola, 2005, Pocela ekonomske politike. Vrijednosti i tehnike, Zagrebacka Skola
ekonomije i managementa, Mate, Zagreb.

Adizes, Isak, 2006, Stilovi dobrog i loSeg upravljanja, ASSE, Novi Sad.

Adizes, Isak, 2008, Upravljanje promenama. Mo¢ uzajamnog postovanja i poverenja u
privatnom i porodicnom Zivotu, poslu i drustvu, ASSE, Novi Sad.

Albanna, Sami, 2000, Knowledge Management and Strategies for Development in a
Repidly Changing Global Environment, Falls Church, VA USA.

Albijani¢, Miloljub, 2011, Intelektualni kapital: uticaj na konkurentnost i ekonomski rast,
Sluzbeni glasnik, Beograd.

Albijani¢, Miloljub, 2013, Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd

Alvesson, M., Berg, P,, 1992, Corporate Culture and Organizational Symbolism, de Gruyter,
Berlin.

Alderfer C., 1972, Existence, Relatedness and Growth, New York: Free Press.

Aronson, Elliot, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert, 2005, Socijalna psihologija, Mate,
Zagreb.

Andreas Freytag, Aleksander R. Thurik, 2010, Entrepreneurship and Culture, Springer-
Verlag Berlin Heidelberg.

Baker, Wayne, 2003, Socijalnim kapitalom do uspjeha. Kako crpsti skrivene resurse iz
svojih osobnih i poslovnih mreZa, Mate, Zagreb.

Barabasi, Albert - Laszlo, 2006, U mreZi. Zasto je sve povezano i kako misliti mrezno u
znanosti, poslovanju i svakodnevnom Zivotu, Jasenski i Turk, Zagreb.

Baron Stephen, John Field, Tom Schuller, Social Capital. Critical Perspectives, Oxford
University Press.

Barringer, R, B, Ireland, D., 2008, Pearson Education, International Pearson Prentice
Hall.

Bajec, |, Joksimovi¢, Lj., 2002, Savremeni privredni sistemi, Ekonomski fakultet, Beograd.
Bojanovi¢, R., 1988, Psihologija meduljudskih odnosa, Nauc¢na knjiga, Bograd.

Brewster C, L. Carey, P, Grobler, P. Holland, S.,, 2008, Warnich, Contemporary Issues in
Human Resource Management gaining a competitive advantage, Oxford University Press,
Southern Africa.

Bedberi, Skot, sa Stefanom Fenicelom, 2009, Novi svet brendova. Osam principa da
postignete brend liderstvo u 21. veku, Mass Media International, Beograd.

259



BIBLIOGRAFIJA

19.
20.
21.

22.
23.

24,
25.
26.
27.

28.

29.
30.

31.
32.
33.

34.
35.
36.
37.

38.
39.

40.
41.
42.
43.
44,

45.
46.
47.

Begg, David, Fischer Stanley, Dornbusch Rudiger, 2010, Ekonomija, Data Status, Beograd.
Berend, Ivan T, 2009, Ekonomska istorija Evrope u XX veku, Arhipelag, Beograd.

Bibi, Alan, Brenan En - Marija, 2008, Osnove ekologije. Ekoloski principi i problemi zastite
Zivotne sredine, Clio, Beograd.

Bilton K.,2010, MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd.

Blanchard, Ken, 2010, Rukovodenje na viSoj razini. Blanchard o rukovodenju i stvaranju
visokoucinkovitih organizacija, MATE, Zagreb.

Bok, Derek, 2005, Univerzitet na trzistu. Komercijalizacija visokog Skolstva, Clio, Beograd.
Botomor, Tomas, 2008, Elite i drustvo, Mediterran Publishing, Novi Sad.
Burda, Majkl, Viplos, Carls, 2004, Makroekonomija. Evropski udzbenik, CLDS, Beograd.

Cardona, Pablo, Carlos, Rey, 2009, Upravljanje pomocu misija, Mate, Zagrebacka Skola
ekonomije i managementa, Zagreb.

Carayannis G. Elias and Jeffrey M. Alexander, 2006, Global and Local Knowledge, Palgrave
Macmillan, New York.

Certo Samuel C, S. Trevis Certo, 2008, Moderni menadzment 10. iz, Mate, Zagreb.

Collins, Jim, 2007, Od dobrog do izvrsnog. Zasto su jedne trvrtke uspjesne a druge nisu,
Binoza press, Zagreb.

Cortasa W, John A. Woods, The Knowledge Management Yearbook 1999-2000.
Coulter, Mary, 2010, Strategijski menadZment na delu, Data Status, Beograd.

Cvijanovi¢, ]., Lazi¢, ., Nastasi¢, A., 2006, Korporativna kultura i organizaciona struktura,
Ekonomski institut, Beograd.

Cvijanovi¢, ., 2004, Organizacione promene, EkonomskKi institut, Beograd.
Chuck, W,, 2010, Principi menadZmenta, Data Status, Beograd.
Carls Hendi, 1996, Bogovi menadZmenta, Zelind, Beograd.

Davenport Thomas H., Jeanne G. Harris, 2007, Competing on Analytics The New Science
of Winning, Harvard Business School Press, Boston.

Danilo, Golijanin, 2011, MenadZment u trgovini, Univerzitet Singidunum, Beograd.

Deans, Graeme K, Fritz Kroeger, 2009, Rastegni se! Kako velike kompanije mogu rasti u
dobrim i losim vremenima, Mate, Zagreb.

Dess Gregori G, G. T. Lumpkin, Alan B. Eisner, 2007, Strategijski menadZment, Data Status.
Dessler Gary, 2007, Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd.

Draker Piter, 2005, Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad.

Draker Piter, 2006, Moj pogled na menadZment, Adizes, Novi Sad.

Daft, L., R.,Marcic, D.,2008, Understanding management, Pearson Education International
Pearson Prentice Hall

Daft, R, L., 2001, Organization Theory and Design, Mason.
Drucker Peter F, 2008, Management, Collins, New York.

Drucker Peter, 2005, Najvaznije o menadZmentu, M.E.P. Consult, Zagreb.

260



BIBLIOGRAFIJA

48.
49,

50.

51.

52.

53.

54.
55.
56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.
63.

64.

65.

66.
67.

68.

69.

Dordevi¢ Jelena- Boljanovi¢, 2009, MenadZment znanja, Data Status, Beograd.

Pordevi¢ SneZana, 2009, Analiza javnih politika, Fakultet politi¢kih nauka, Cigoja
Stampa, Beograd.

Elias Carayannis G. and Jeffrey M. Alexander, 2006, Global and Local Knowledge, Palgrave
Macmillan, New York.

Elliot Aronson, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert, 2005, Socijalna psihologija, Mate,
Zagreb.

Foss, Bryan, Stone Merlin, CRM u sektoru linansijskih usluga. Prakti¢ni vodi¢ za uspesno
uspostavljanje sistema upravljanja odnosima sa klijentima, Pro8ile, Beograd.

Freytag, A.,, Thurik, A., R., 2010, Entrepreneurship and Culture, Springer-Verlag Berlin
Heidelberg

Gidens Entoni, Sociologija, 2007, Ekonomski fakultet, Beograd.
Gidens Entoni, 2009, Evropa u globalnom dobu, CLIO Beograd.

Gidens Entoni, Vil Haton (priredili), 2003, Na ivici. Ziveti sa globalnim kapitalizmom,
Plato, Beograd.

Goleman Danijel, Ri¢ard Bojacis, Eni Maki, 2006, Emocionalna inteligencija u liderstvu.
Naucite da emocionalno inteligentno rukovodite, Adizes, Novi Sad.

Goleman, Danijel, 2008, Socijalna inteligencija. Nova nauka o ljudskim odnosima,
Geopoetika, Beograd.

Hamel, Gary (u suradnji s Billom Bressnom), 2009, Buduénost menadZmenta, Mate,
Zagreb.

Hantington, Semjuel P, 2004, Treéi talas. Demokratizacija na kraju dvadesetog veka,
Stubovi kulture, Beograd.

Harris, Jonathan M, 2009, Ekonomija Zivotne sredine i prirodnih resursa. Savremeni
pristup, Data Status, Beograd.

Hartli, DZon (priredio), 2007, Kreativne industrije, Clio, Beograd.

Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge Management and the role of HR, Prentice -
Hall.

Herzberg F.,1968, One More Time: How Do You Motivate Employees?, Harvard Business
Review, Vol.46.

Heler, Robert (glavni urednik), 2009, Prirucnik za menadZere. Sve $to morate da znate o
tome kako funkcionise preduzece i njegov menadZment, Pro8il, Beograd.

Heleta, Milenko N, 2011, TQM. Model izvrsnosti, Zavod za udzbenike, Beograd.

Hofman, Martin L, 2003, Empatija i moralni razvoj. Znacaj za brigu i pravdu, Dereta,
Beograd.

Hollenbeck Noe, Gerhart, Wright, 2006, MenadZment ljudskih potencijala, Postizanje
konkurentske prednosti, Mate doo, Zagreb.

Howkins, John, 2003, Kreativna ekonomija. Kako ljudi zaraduju na idejama, Binoza press,
Zagreb.

261



BIBLIOGRAFIJA

70.

71.

72.

73.

74.

75.
76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.
86.

87.

88.
89.
90.

Hitt, A.,, M., Black, S., Porter, W,, L., W,, 2005, Management, Pearson Education International
Pearson Prentice Hall.

Hislop D., (2005), KnowledgeManagement in organizations: Acritical Introduction,
Oxford University Press

Ikujiro, Nonaka, 1998, The Knowledge - Creating Company, Harvard Business Review on
Knowledge Management.

Janicijevi¢ Nebojsa, 2007, Upravljanje organizacionim promenama, Centar za izdavacku
delatnost ekonomskog fakulteta, Beograd.

Janicijevi¢ NebojSa, 2005, Organizaciona kultura-kolektivni um preduzecéa, Centar za
izdavacku delatnost ekonomskog fakulteta, Beograd.

Janicijevi¢, N., 2008, Organizaciono ponasanje, Data Status, Beograd.

Kanton, DZejms, 2009, Ekstremna buducnost. Najznacajnije tendencije koje ¢e promeniti
svet u narednih pet, deset i dvadeset godina, Clio, Beograd.

Kaplan S. Robert, David P. Norton, 1996, The Balanced Scorecard, Harvard Business
School Press, Boston.

Kaplan S. Robert, David P. Norton, 2004, Strategy maps. Converting intangible assets into
tangible outcomes, Harvard business school press, Boston, Massachusetts.

Kaplan, Robert S, Norton David P, 2010, UravnoteZena tablica rezultata, Harvard
Business School Press, Boston Massachusetts, Mate Zagreb.

Kaplan, Robert S, Norton Dejvid P, 2010, Premija za uspeh. Povezivanje strategije sa
operacijama radi sticanja konkurentske prednosti, Fakultet za ekonomiju, Binansije i
administraciju, Beograd.

Karpara, Pan Vitorio, Danijel Cervone, 2003, Li¢nost. Determinante, dinamika i
potencijali, Dereta, Beograd.

Keely, Brian, 2010, Ljudski kapital. Kako ono sto znate oblikuje vas Zivot, OECD,
Ministarstvo prosvete, Republika Srbija.

Keler, Kevin Lejn, 2008, Slucajevi najbolje prakse u brendiranju. Lekcije od najjacih
svetskih brendova, Mass Media International, Beograd.

Kim, Chan W, Mauborgne Renee, 2007, Strategija plavog oceana. Kako stvoriti prostor
bez konkurencije na trZistu, Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb.

Kokovi¢, Dragan, 2009, Drustvo i obrazovni kapital, Mediterran Publishing, Novi Sad.

Kotler, Filip, Nensi Li, 2007, Korporativna drustvena odgovornost. Uiniti najvise za svoju
kompaniju i za izabrani drustveni cilj, Cigoja $tampa, Beograd.

Kotler, Richard Luecke, 2004, Upravljanje promjenama i tranzicijom, Faber & Zgombi¢
Plus, Zagreb.

Kotler, Philip, Keller Kevin Lane, 2006, Marketing menadZment, Data Status, Beograd.
Kourdji, Jeremy, Poslovna srategija, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb.

Krka¢, Kristijan (urednik), 2007, Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu
odgovornost, Zagrebacka Skola ekonomije i managementa, Mate, Zagreb.

262



BIBLIOGRAFIJA

91.

92.

93.

94,

95.

96.
97.
98.
99.

100

103.
104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.
111.
112.

113.

114.

Krugman, Paul R., Maurice Obstfeld, 2009, Medunarodna ekonomija. Teorija i politika,
Data Status, Beograd.

Kuper, Adam, Kuper DZesika (priredili), 2009, Enciklopedija drustvenih nauka, SluZbeni
glasnik, Beograd.

Kolb, D., Rubin, 1., Osland., ]J., 2007, The Organizational Behaviour Reader, Prentice Hall,
Upper Sadle River.

Langdon M.2007, Creating the innovation culture, an Innovation Labs White Paper,
Innovation Labs

Lowe., R., Marrotti, S., 2006, Enterprise: Entrepreneurship and Inovation (Concepts,
Contexts and Commercialization), Charon Tec Ltd, Chennai, India.

Mander DzZeri, Edvard Goldsmit, 2003, Globalizacija. Argumenti protiv, Clio, Beograd.
Manhajm, Karl, 2009, Eseji o sociologiji znanja, Mediterran Publishing, Novi Sad.
Mankiw Gregori N, Mark P. Taylor, 2008, Ekonomija, Data Status, Beograd.

Mansell, Robin, Chrisanthi Avgerou, Danny Quah, Roger Silvestrone, 2007, The Oxford
Handbook of Information and Communication Technologies, Oxford Universiti Press.

. Maslov, Abraham H, 2004, Psihologija u menadZmentu, Adizes, Novi Sad.
101.
102.

Maslow, Abraham H, 1943, A Theory of Human Motivation, Psychological Revew, 50.

Masi¢, Branislav (redaktor), MenadZment. Principi, koncepti i procesi, 2008, Univerzitet
Singidunum, Beograd.

Masi¢, Branislav, 2001 Strategijski menadZment, Beograd.

Mincberg, Henri, 2009, MenadZeri a ne masteri poslovne administracije. Temeljni pogled
na neodredenu praksu menadZmenta i njegov razvoj, Cekom books, Novi Sad.

Morgan, Mark, Levitt Raymond E, Malek William, 2007, Executing Your Strategy. How to
Break It Down and Get It Done, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts.

Murmann,Johann Peter, 2003, Knowledge and Competitive Advantage. The Coevolution of
Firms, Techonology, and National Institutions, Cambridge University Press.

Mutch, Alistair, 2008, Managing Information and Knowledge in Organizations. A Literacy
Approach, Routledge, New York.

Niven, Paul R, 2006, Balanced Scorecard. Korak po korak. Maksimiziranje ucinka i
odrZavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb.

Noe, Raymond A, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, 2006,
MenadZment ljudskih potencijala, Postizanje konkurentske prednosti, Mate doo, Zagreb.

Northouse, Peter G, 2008, Liderstvo. Teorija i praksa, Data Status, Beograd.
Olins, Wally, 2008, O brendu, Pro8ile, Beograd.

Pelevi¢, Branislav (redaktor), 2004, Ekonomisti nobelovci 1990 - 2003, CID, Ekonomski
fakultet, Beograd.

Pfeffer, Jeffrey, Robert I. Sutton, 2000, The Knowing - Doing Gap, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts.

Pirs, Dejvid V, 2005, Mekmilanov re¢nik. Moderna ekonomija, Dereta, Beograd.

263



BIBLIOGRAFIJA

115.

116.
117.

118.

1109.
120.

121.

122.
123.

124.

125.

126.
127.
128.
129.

130.
131.
132.
133.
134.

135.
136.

137.
138.

139.

140.

Porter, Majkl E, 2007, Konkurentska prednost. Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih
poslovnih rezultata, Asee, Novi Sad.

Porter, Majkl E, 2008, O konkurenciji, FEFA, Beograd.

Porter, Michael E, 1992, The Competitive Advantage of Nations, London and Basingstoke,
The Macmillan Press Ltd.

Porter, Michael E, 2004, Competitive Strategy. Tehniques for Analyzing Industries and
Competitives, FREE PRESS, New York.

Petkovié, M., (2008) Organizaciono ponasanje, Cugura Print, Beograd.

Rainer, Kelly R. Jr, Turban Efraim, Uvod u informacione sisteme, John Wiley & Sons Inc,
Data Status Beograd.

Rhem, Anthony, 2006, UML for Developing Knowledge Management Systems, Auerbach
Publications.

Robbins, Stephen P, Mary Coulter, 2005, MenadZment, Data Status, Beograd.

Robbins, Stephen P, Timothy A. Judge, 2009, Organizacijsko ponasanje, Mate, Zagrebacka
Skola ekonomije i managementa, Zagreb.

Robbins, S., 1992, Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Mate, Zagrebacka Skola
ekonomije i managementa, Zagreb.

Robin Lowe, Sue Marriot, 2006, Enterprice: Entrepreneurship and Inovation-Concepts,
Contexts and Commercialization, Elsevier Ltd.

Rot, Nikola, 2010, Opsta psihologija, Zavod za udzbenike, Beograd.
Rot, Nikola, 2010, Psihologija grupa, Zavod za udzbenike, Beograd.
Rou, Alan Dz, 2008, Kreativna inteligencija, Clio, Beograd.

Rouse, Michael ], Rouse Sandra, 2005, Poslovne komunikacije. Kulturoloski i strateski
pristup, Masmedia, Zagreb.

Samuelson, Paul A, William D. Nordhaus, 2007, Ekonomija, Mate, Zagreb.

Senet, Ric¢ard, 2007, Kultura novog kapitalizma, Arhipelag, Beograd.

Sengi, Piter, 2007, Peta disciplina. Umece i praksa organizacija koja uci, Asee, Novi Sad.
Stiglic, DZzozef E, 2004, Ekonomija javnhog sektora, Ekonomski fakultet, Beograd.

Stosic, Biljana, 2007, MenadZment inovacija, ekspertski sistemi, modeli i metodi, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd.

Slavi¢, A., 2006, Organizaciono ponasanje-praktikum, Ekomoski fakultet Subotica.

Stutely, Richard, 2006, Ekonomski pokazatelji. Smisao ekonomije i ekonomskih
indikatora, Poslovni dnevnik, Masmedia, Zagreb.

Svenonijus, llejn, 2007, Intelektualna osnova organizovanja informacija, Clio, Beograd.

Susanj Z. 2005, Organizacijska klima i kultura-konceptualizacija i empirsijsko
istrazivanje, Naklada Slap, Zagreb.

Scherman, S., Bohlander, G., Snell., R., 2005, Organizational Behaviour, John Wiley &
Sons, New York.

Scott, M., C., 2000, Reinspiring the Corporat, Wiley.

264



BIBLIOGRAFIJA

141.

142.

143.

144.
145.

146.
147.

148.

149.

150.

151.

152.
153.
154.
155.
156.
157.

158.
159.

160.

161.
162.

Schein E., 2004, Organisational Culture and Leadership, San Fracisco: Jossey Bass.

Skarzynski Peter, Rowan Gibson, 2008, Innovation to the core. A blueprint for
transforming the way your company innovates, Harvard Business Press, Boston,
Massachusetts.

Tarner, DZonatan H, 2009, Sociologija, Mediterran Publishing, Novi Sad, Fakultet
politickih nauka Beograd.

Trice H.M., Beyer ].M., 1993, The Cultures of Work Organizations, Prentice Hall.

Thaler, Richard H, Sunstein Cass R, 2009, Poticaj. Moguce je donositi bolje odluke o
zdravlju, bogatstvu i sreci, Planetopija, Zagreb.

The Economist, 2009, Pocket World in Figures 2010 Edition, Pro6il Books Ltd.

Thompson, Artur A. Jr, A. ]. Strickland IlII, John E. Gamble, 2008, Strateski menadZment.
U potrazi za konkurentskom prednosc¢u, MATE, Zagreb.

Tisen, Rene, Daniel Andriessen, Frank Lekan Depre, 2007, Dividenda znanja, Adizes,
Novi Sad.

Turban, Efraim, Ephraim McLean, James Wetherbe, 2003, Informaciona tehnologija za
menadZment. Transformisanje poslovanja u digitalnu ekonomiju, Zavod za udzbenike i
nastavna sredstva, Beograd.

Thomas H. Davenport, Jeanne G. Harris, 2007, Competing on Analytics The New Science
of Winning, Harvard Business School Press, Boston.

Urlich, Dave, 2005, The HR Value Proposition, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts.

USHE UniBication involves, Internet: http://www.usheproduction.com
Vuleti¢, Vladimir, 2009, Globalizacija, Zavod za udzbenike, Beograd.

Vukasin Pavlovi¢, 2006, Drustveni pokreti i promene, Sluzb. glasnik, Beograd.
Warner, W,, Joynt, P, 2002, Managing Across Cultures, Thompson, London.
Warren, B., 2003, On becoming a leader, Perseus Publishing, USA.

Ways To Create A Culture Of Innovation, Internet: http://www.fastcodesign.
com/1672718/6-ways-to-create-a-culture-of-innovation

Williams C., 2010, Principi MenadZmenta, Data Status, Beograd.

Zakarija, Farid, 2004, Budué¢nost slobode. Neoliberalna demokratija kod kuce i u svetu,
Dan Graf, Beograd.

Zimanji, V., Stangl-guénjar, G., 2005,0rganizaciono ponasanje, Ekonomski fakultet
Subotica.

Zenger, ], H., idr, 2002, The Extraordinary Leader, Mc Graw-Hill, New York.

Zivkovi¢ D., 2012, MenadZment ljudskih resursa, Poljoprivredni fakultet, Univerzitet
Beograd.

265


http://www.usheproduction.com/

