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UuvoD

Poslednjih godina, korporativha kultura predstavjdan od nd&e&e istrazivanih
elemenata organizacije i menadZzmenta. Literatyeaksa su pokazale da je za uspesSno
funkcionisanje i napredak jedne organizacije veomzana njena organizaciona kultura.
Svaka organizacija ima svoju organizacionu kultukoja predstavlja njenu sustinu i
karakter, kao i njenu spedcifiost koja je izdvaja od drugih. Korporativna - argaciona
kultura odnosi se na svaki oblik organizacije, asaeno na korporaciju kao slozenu
organizacionu formu.

Pregledom literature mogu se prondrojne definicije korporativne kulture. Sve te
definicije kao zajedku osnovu imaju steno znanje i iskustvo koje neki pojedinac
primenjuje prilikom svog ponaSanja u ode@oj korporaciji. Takde, sve definicije
ukazuju na to da je korporativna kultura visedimenalan fenomen. N&g&a podela je
podela na kognitivhu i simb@ku komponentu korporativne kultur&ljuéni kognitivni
elementi korporativne kulture koji se mogu idektfrati u svakoj organizaciji su:
pretpostavke, vrednosti, verovanja i norme ponasSanpimbolékim sadrzajem
korporativne kulture obuh¥ano je sve ono u jednoj organizaciji Sto za njaaove ima
neko zndenje. Simboli su stvari, & postupci ili pojave koje imaju neko ztemje za
¢lanove jednog kolektiva. Simboli su vidljivi deo ganizacione kulture i upravo se
pomaiu njih mogu razumeti zajedike pretpostavke, vrednosti i verovanjanova
organizacije. Najjednostavnije deno, korporativha kultura predstavlja skup vrednost
verovanja i ponasSanja koji se manifestuju kroz sdalevni rad, svaku odluku, akciju,
radnju jednog kolektiva. Ipak, stvaranje korponmaéi\kulture predstavlja dugotrajan proces
koji se temelji na brojnim elementima kulture aika se usmerava ponasanje zaposlenih
pomaiu njihovih interpretativnih Sema. Zahvaljdjunjima, svi ¢lanovi pcinju da se
ponasSaju na priblizno isti ti@ | da razumeju pojave oko sebe. Vremenom, usisthri
daljeg razvoja organizacije mnoge stvari se menjaju klju¢ni elementi korporativne
kulture i ponaSanja ostaju ukorenjeni i prenosenaenaredna rukovodstva i generacije
zaposlenih.

Svaka organizacija zeli da uspostavi takvu kultkmja ¢e joj obezbeditivrstu i sigurnu
poziciju na trziStu. Da bi opstale na turbulentnimastu, kompanije uglavnom primenjuju
preduzetniki stil rukovaienja. Preduzettko ponasSanje, inovativnost i fleskibilnost
dolaze do izrazaja u kulturi koju karakteriSe zeanjinaménost, kreativnost i odtnost.
Ali isto tako, korporativha kultura sa vrednostimgrovanjima, normama kojima se
podsttu ideje, kreativnost i inovativnost zaposlenih lika meri utice na preduzetnistvo.



| DEO: TEORIJSKO METODOLOSKA POLAZISTA

1.1. Problem istrazivanja

Problem istraZivanja rada predstavlja odnos kotpora kulture i preduzetniStva. Kao
klju¢na pitanja na koja treba dati odgovore izdvajajaledé€a pitanja:

1) Da li korporativna kultura ute na preduzetniStvo i na kojidia ispoljava svoj uticaj?

2) Da li se tradicionalna kultura koja je ukorergamneku organizaciju moze promeniti i
na koji n&in?

Odgovorom na ova pitanja menadzerima i liderima kdje organizacije bi postalo jasno
da li je i koliko je organizaciona kultura vazanktfar za preduzetniStvo i uopSte
performanse organizacije. Tale stekao bi se uvid u to kako i na kojkmmase kultura
moze menjati sa cillem da se podstakne predukethih neke organizacije.

1.2. Predmet istrazivanja

Veoma je bitno da se predmet istraZivanja preca@finiSe na samom petku jer svaka
nauka ima svoj predmet istrazivanja koji je decekbyne stvarnosti. Svaka nauka ima i
svoj metod istrazivanja. Metod i predmet istrazjaasu nerazdvojno povezani i jedno bez
drugog se ne mogu konstituishtiJpravo iz tecinjenice, na samom petku je potrebno
definisati predmet istrazivanja i u skladu sa nymatode istrazivanja.

Predmet istrazivanja je rdesobni uticaj korporativne kulture i preduzetnesimajici u
vidu da sa jedne strane korporativna kulturdeutia preduzetnistvo, dok sa druge strane
preduzetniStvo povratno @ na korporativhu kulturu. Upravo ovaj dvostrukicaf
korporativne kulture i preduzetniStva ukazuje n@oyu meiuzavisnost. Korporativna
kultura predstavlja kljgni element za napredovanje i uspeh jedne orgafezagpravo se
uspesne organizacije i&ti i razlikuju od drugih po tome Sto njihovu korpiivau kulturu
karakteriSu norme i standardi koji podstiponaSanje svililanova organizacije na stalni
rast i razvoj. Svaka kompanija Zeli da uspostakvt kulturu kojate joj obezbeditévrstu

I sigurnu poziciju na trzistu. Danas, u 21. vekakd bi opstale na turbulentnom trzistu,
kompanije primenjuju preduzetki stil rukovodenja. Preduzettko ponaSanje,
inovativnhost i fleskibilnost dolaze do izrazaja wltkri koju karakteriSe znanje,
dinaminost, kreativnost i odtinost. Ali isto tako, korporativna kultura sa vredtima,
verovanjima, normama kojima se podstideje, kreativnost i inovativnost zaposlenih u
velikoj meri ute na preduzetnistvo.

! Miljevi¢ M. (2007)Metodologija nadnog rada Filozofski fakultet Univerziteta u Istaom Sarajevu, Pale,
str. 12



U literaturi se moZze prokavise podela elemenata korporativhe kulture. ¢cN&a i
najzn&ajnija podela je podela na kognitivne i simbké elemente. Najzkajniji
kognitivni elementi korporativne kulture su verojgnvrednosti, norme ponaSanja i
bazene pretpostake, dok su od simbkih elemenata najzdajniji simbolicki,
bihejvioristicki i materijalni simboli. Kognitivni elementi kulte se nalaze u svesti ljudi i
ne mogu se direktno otkriti, za razliku od simbkilh elemenata kojélanovi organizacije
jasno i nedvosmisleno mogu identifikovati. Saminm tipredmet istrazivanja jeste
identifikacija elemenata korporativne kulture nanmru dva preduze i njihov uticaj na
ponaSanje zaposlenih.

Organizaciona kultura predstavlja koncept koji jpaslednjim godinamaesto izd¢avan i

u Republici Srbiji. Na fakultetima postoje predmptisvéeni organizacionoj kulturi i
ponasanju, na brojnim konferencijama postoje tekeateline posuieene ovom konceptu,
dok se u brojnintasopisima mogu protaistrazivanja vezana za ponaSaélgnova jedne
organizacije. Ipak, sama aktuelnost ovog konceptaja na zn&aju ne samo u zemljama
koje su u procesu tranzicije i restrukturiranja jevprivrede, vé i u uslovima koje
karakteriSe svetska ekonomska kriza.divten, ono Sto je kljtni problem u Republici
Srbiji jeste sam&injenica da pored veoma prisutnog i snaznog té@uspristupa
korporativnoj kulturi, empirijski pristup ukazujeartinjenicu da u praksi korporativna
kultura biva neSto Sto je nametnuto spoljacesie od velikih sila kao Sto su Svetska
banka i M@unarodni monetarni fond.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja jeste da se ukaze da uspeh korparacyjelikoj meri zavisi od
kulture koja u prvom planu treba da ¢stipotrebu stalnog prilagavanja promenama $to
je od sustinske vaznosti za kompanije koje posluj@l. veku i da ukaze na sve one
elemente kojtine korporativnu kulturu neke organizacije posnjatiah sa kognitivnog i
simbolickog aspekta.

Naucni cilj jeste naéni opis svih elemenata, odnosa, ur@-posledinih veza izméu
korporativne kulture i preduzetniStva, Kijuh elemenata korporativne kulture i njihovo
identifikovanje na primeru konkretnih preddae

DruStveni cilj istrazivanja je da se ukaze da svaka organizaaia jedinstvenu
korporativhu kulturu i da ona @B na ponaSanjélanova organizacije, kao i prikaz i
diskusija rezultata istrazivanja korporativne krdtupreduzetnistva.



1.4. Hipoteze

Hipoteze kao misaono objasSnjenje objektivne stw@inkoje joS nije provereno
ginjenicama, podrazumevaju pretpostavke koje treti@zhti ili opovrgnutf

Skladno predmetu rada i definisanim ciljevima, galma hipoteza se moze formulisati na
slede€i natin: Korporativna kultura i preduzetniStvo su doeavisni i ne mogu se
posmatrati jedno bez drugog. Sa jedne strane kafpora kultura utée na preduzetnistvo,
dok sa druge strane samo preduzetniStvodakdice na korporativnu kulturu.

Na osnovu generalne hipoteze, mégyie izdvojiti sledée poma@ne hipoteze:
» Korporativna kultura se prozima kroz sve aspekiddionisanja organizacije.

» Korporativna kultura treba da omagukreativnost, inovativnost i fleksibilnost
organizacije.

e UspesSne organizacije se &iti i razlikuju od drugih po tome Sto njihovu
korporativnhu kulturu karakteriSu verovanja, vrednosiorme i standardi Kkoji
podsttu ponasanje svitlanova organizacije na stalni rast i razvo.

* Elementi korporativne kulture u velikoj meri &di na ponaSanje svitilanova
organizacije. Oni mogu biti vidljivi i nevidljivi.

» Ukoliko je korporativna kultura uspostavljena naprna&in ¢lanovi kolektiva se
bolje oséaju na svom radnom mestu.

1.5. Metode istrazivanja

U ovom radu su zadovoljeni osnovni metodolosSki eaht- objektivnost, pouzdanost,
opStost i sistematnost.

Kao Kkljucne metode u ovom radu izdvajaju se an&di (analiza, apstrakcija,
specijalizacija, dedukcija) i sintéke (sinteza, konkretizacija, generalizacija, indjagc
metode.Analizom smo vrsili razlaganje pojmova na sastaga®ve kako bi ih detaljno
prowili i adekvatno interpretirali, dok smo sintezonmvpaivali odreiene pojmove i pojave
koji su vezani za korporativnu kulturu i elementegorativne kulture.

Pod opStesucnim metodma se smtraju one metode koje seadk celine, koriste ili se
mogu Koristiti 2 sticanje mu¢nog szmanja u svim raukama i svim rau¢nim disciplirmma.
To su®

2 Miljevi¢ M. (2007)Metodologija nadnog rada Filozofski fakultet Univerziteta u Istaom Sarajevu, Pale,
str. 23
* Isto, str. 147



1. Hipotettko-deduktivia metodh,

2. Sutisticka metod,

3. Metodh modelownja,

4. Aksiomatska mtoch

5. Analiti cko-deduktivra metodh i

6. Komprativha metoch.

Od opsStenatnih metoda su primenjenaploteticko-deduktivia metocdh, komparativna i
statisttka metod.

Hipoteticko-deduktivia metod je iskustvea metod Cija je sazmajna osnow bazirana na
veé postojéem druStvenom, osgrizacionom i raucnom iskustvu. Oy metoch nema svoje
posebne tehnike i instrumentei\ae sluzi postofgm metodima prikupljanja pocataka.
Komparativha metoch kao vid uporednog iséZivanja je neophoda za dokazivanje ili
opovrgavanje misljeng, kao i zakljucivanje.

Statisticka metoch predsivlja granu matematike, odnosi se @ istrazivanje masovnih
pojava koje se sstoje iz mnoSty jedinica. Ova metoch se moze Koristiti i uazli¢itim
teorijskim istaZivanjima jer se brojni podaci koji su zéani za istraZivanje nalaze u
razli¢itim dokumentim i izveShjima.

Kroz analizu sadrzaja dokumenata koja predstawjhniku prikupljanja podataka,
metodama analize i sinteze stavova relevantniltrgakia iz oblasti organizacione kulture,
preduzetniStva i menadzmenta prikazani su pojanefinidija organizacione kulture,
elementi koji jetine, zn&enje i uloga koju ima u poslovanju savremenih kaapiga.
Empirijski deo se zasniva na primeni tehnike up#nkoji je koncipiran za potrebe ovog
rada sa cillem da se identifikuju kijoi elementi korporativhe kulture na primeru dva
preduzéa. Dobijeni rezultati su statigki obraieni, interpretirani i gratki predstavljeni.
Primenom navedenih metoda i tehnika postiZzu sedma druStveni cilj rada i omogiava
se donoSenje odluka da li se polazne hipoteze aahvili ne.

Primenom navedenih metoda i tehnika postizu sedma druStveni cilj rada i omogiava
se donoSenje odluke da li se polazne hipoteze aahvili ne.

1.6. Struktura rada

Pored uvoda i zakljtka sa literaturom, ovaj rad se sastoji iz osamwelo

Prvi deo radapredstavlja prikaz teorijsko metodolosSkih polazidfikazano je na problem i
predmet rada, ciljeve istrazivanja, polazne hipeterla i celokupnu metodologiju kaja
se primeniti u radu.

Drugi deo radaje u potpunosti pos¢en korporativnoj kulturi. Definisan je pojam
korporativne kulture, dat kratak osvrt na istorijskzvoj korporativne kulture, prikazani su
klju¢ni elementi kojicine korporativnu kulturu. Takte, ukazano je na kifme tipologije
korporativne kulture kroz njihove specifiosti, prednosti i nedostatke. Sa ciliem da se
ukaze na peetku kako korporativna kultura G& na funkcionisanje organizacije
napravljen je osvrt na sve one procese kroz kojeosgorativna kultura proZima u datoj

6



organizaciji i ukazano je na zt® liderstva i korporativne kulture. U okviru ovalgla,
prikazani su rezultati istraZzivanja organizaciondtee u Srbiji koje je 2010. godine
sprovela konsultantska & Human Synergistics.

Tredi deo radaje posvéen preduzetniStvu i inovacijama kao isprepletanimeiusobno
nerazdvojnim elementima. Pre svega je prikazaka@nareduzetniStva, njegova uloga u
danasnjim organizacijama i date su premise na leope zasniva preduzetka kultura.
Posto se preduzetniStvo ne moze odvoijiti od ingaaci ovom delu rada je ukazano na
zn&aj i ulogu inovacija i potrebu za strategijskimgbupom prilikom inoviranja. Takte,
prikazan je uticaj korporativne kulture na sam psodormulisanja i implementacije
strategije i dat je osvrt na sve one kfja c¢inioce i aspekte kulture koja karakteriSe
inovativne organizacije.

U cetvrtom delu radge prikazan Balanced Scorecard koncept i njegmapuha ponasanje
zaposlenih u organizaciji. Pre svega je prikazan sazvoj i znéaj Balanced Scorecard
koncepta za merenje organizacionih performansi ialmplementaciju formulisane
strategije. Zatim su prikazane sve prepreke sanoge organizacije st@vaju prilikom
uvodenja ovog koncepta. U okviru ovog dela rada jegadn i uticaj koji ovaj koncept ima
na ponasanje zaposlenih bddda on omogéava da misija, vizija, strategija i poslovni
procesi postanu razumljivi i jasni svim zaposleningama cinjenica da Balanced
Scorecard omogava da se ciljevi organizacije razloze na ciljevEhnorganizacionih
delova i pojedinaca ukazuje na njegovu ulogu u foalgu inovativnosti i kreativnosti,
kao i motivacije zaposlenih kojima postaje jasnkdkée njihove svakodnevne aktivnosti
uticati na krajnje ciljeve organizacije.

Peti deo radae posvéen uticaju korporativhe kulture na organizacionmgsanje. Pre
svega su dati definicija i obuhvat organizacionamgsanja obzirom nainjenicu da
organizaciono ponaSanje predstavlja oblast kojaudgana strukturu, funkcionisanje i
performanse organizacije, ali i ponaSanje pojedinagrupa u njoj. Kroz prikaz Klfinih
koncepata u pogledu menadzmenta ljudskih resuisarope uticaj korporativne kulture na
njih.

Sesti deo radaje posvéen kognitivnim elementima Kkorporativne kulture. Da se
razumela priroda i @@ na koji pretpostavke, vrednosti i norme kao &tjuelementi
korporativne kulture usmeravaju misljenje i pongSakolektiva jedne organizacije,
neophodno je upoznati se sacinam nastanka, karakteristikama i funkcionisanjem
interpretativnin Sema. Samim tim, ovaj deo radavptis je paznju definisanju i vrstama
interpretativnin Sema i prikazu kijnih kognitivnih elemenata korporativne kulture keg
mogu identifikovati u svakoj organizaciji: pretpagkama, vrednostima, verovanjima i
normama ponasanja.

Sedmi deo radge posvéen simboltkim elementima korporativne kulture. Simigtdim
sadrZzajem korporativne kulture obuligao je sve ono u jednoj organizaciji Sto za njene
¢lanove ima neko zrenje. Simboli su stvari, & postupci ili pojave koje imaju neko
znaenje zaclanove jednog kolektiva. Simboli su vidljivi deoganizacione kulture i



upravo se pomi njih mogu razumeti zajedikie pretpostavke, vrednosti i verovanja
¢lanova organizacije. Ovaj deo rada je imao u foktrsigrupe simbola: semarikie,
bihejvioristicke i materijalne simbole.

U osmom delu radge prikazana uporedna analiza korporativne kultaeprimeru dva
preduzéa. Pomoéu posebno pripremljenog upitnika koji je imao Ziada u dva preduzea
identifikuje elemente korporativne kulture i njihowticaj na ponaSanje zaposlenih,
prikupljeni su podaci. Statiskom obradom prikupljenih podataka dobijeni su regtuka
oba preduz& i data je njihova komparacija kako bi se istakigjenica da svaka
organizacija ima jedinstvenu kulturu.



Il DEO: KORPORATIVNA KULTURA

2.1. Korporativna kultura

lako je koncept korporativne kulture tek u posl@unjlecenijama aktivno zaziveo u praksi,
njegovi koreni sezu joS u samdgabak 20. veka kada su Peters i Waterman objavilgln
“U potrazi za izvrsnadl” 1982. godine. Ova dva autora sudmeprvima ukazali da je
jedna od kljgnih determinanti za uspeh kompanija upravo korparat kultura. Ipak,
pocetak sistematskog izavanja fenomena korporativnhe kulture vezuje se @ i
evropskog autora Petigrua (Pettigrew) koji je 19@6dine ucasopisu Administrative
Science Quarterly objaviglanak pod nazivom “lztavanje organizacione kulturd”.
Nakon toga, interesovanje, kako akademika, takcenadzera za korporativnu kulturu

pacinje naglo da raste.
Pregledom literature mogu se pron®rojne definicije korporativne kulture. Klne

definicije koje ukazuju na njenu sustinu i uloguwatoj korporaciji su definicije koje su
dali: Hofstede, Schein, Lorch i Tierney, koje sikpzane u narednoj tabeli.

Tabela 1: Klj¢ne definicije korporativne kulture

Autori Definicija

Hofstede, 1984 | Kultura predstavlja kolektivho programiranje umaekmazlikuje
¢lanove jedne kategorije ljudi adanova druge kategorije

Schein, 1985 | Organizaciona kultura je model b&zih pretpostavki, koje je data
grupa razvila ili otkrila geci kako da reSava probleme eksterne
adaptacije ili interne integracije, koji funkcioaiglovoljno dobro da b
se smatrao validnim i da bi se preneo noviamovima grupe kao
ispravan n&n misljenja, percepcije i oéanja u vezi sa tim
problemima

Lorch i Tierney,| Organizaciona kultura obuhvata sve ono Sto det&ainudsko
2002 ponasSanje na radnom mestu kada se zaposleni needajg

Izvor: 1zmenjeno prema Vukonjanski J. (20R)lacije dimenzija organizacione kulture i railh
organizacionih ishoda u preduzma u Srbiji doktorska disertacija, Univerzitet u Novom Sadu,
Tehniki fakultet Mihajlo Pupin, Zrenjanin, str. 13

Pregledom raztitih definicija postaje jasno da sve one kao zajddn osnovu imaju
steéeno znanje i iskustvo koje neki pojedinac primemjyrilikom svog ponaSanja u
odreienoj korporaciji.

4 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaLIXES, Novi Sad, str. 26



Klju&ni elementi organizacione kulture koji se primenjpjilikom njenog definisanja su:

e Sadrzaj. Pre svega, sve definicije organizacione kultwkaze od identifikovanja
svega Staini kulturu. Kljuéni sadrzaji organizacione kulture su: eaja, stvari,
dogalaji, pojave, verovanja, vrednosti, pretpostavkepreponasanja, simboli.

» Socijalni karakter. Vazna karakteristika kulture jeste da je onajabma kategorija
i da postoji samo u okvirima socijalnih grupa, dakina je vezana za kolektiv.
Znxenja, vrednosti, verovanja, obrasci ponaSanja imibsli moraju da budu
zajednéki za sve ili bar véinu ¢lanova neke organizacije da bi mogli tiae
organizacionu kulturu.

» Efekti. Obikno se kaZze da organizaciona kultura usmeravatak odretuje
mentalne procese i ponasanje ljudi. Organizaciarituta dovodi do toga da svi
¢lanovi organizacije na priblizno isti &ia interpretiraju i razumeju pojave u svetu i
oko sebe i njome se definiSu skup pravila i uputsteoja usmeravaju svakodnevno
ponasSanje ljudi.

* Nacin nastanka. Organizaciona kultura nastaje kroz zajélaiiskustvoclanova
organizacije koje stu reSavanjem svakodnevnih problema.

« Stabilnost i odrzavanje.Organizaciona kultura ima tendenciju da se obaavp
procesom prenosenja ha nal@nove organizacije.

» Jedinstvenost i specifinosti. Jedna od kljgnih karakteristika organizacione
kulture jeste i to Sto je ona vrlo spedifa i jedinstvena za datu organizaciju. Kao
Sto se ne mogu proéiadva istacoveka, nema ni dve iste organizacione kulture jer
ona nastaje iz zajedikiog iskustvallanova organizacije.

Organizaciona kultura je vid iskustva koje je nagano u organizacijama i koje pomaze
njenim ¢lanovima da se lakSe snalaze u kompleksnom i nemora svetu koji ih
okruzuje. Umesto da promislja svaku situaciju uokge nde tokom dana u svojoj
organizaciji, da bi na osnovu tog promisljanja piezb akciju ili doneo odlukulan
organizacije poseze za iskustvom i znanjem kojenoi organizaciona kultura iz koga
on brzo i jednostavno dobija ne samo ¢amge situacije nego i uputstva za svoje
ponasanjé.

2.2. Elementi korporativne kulture

Korporativha kultura je viSedimenzionalan fenomdiajceXe podela je podela na
kognitivnu i simboléku komponentu korporativne kulture. Kognitivni  elemti
organizacione kulture su one kategorije kdjee da situacije, stvari ili pojave u

® Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 41-42
® Jantijevi¢ N. (2011) Uticaj organizacione kulture na lidetstvorganizacijiEkonomske tem#lis, No. 4,
str. 529
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organizaciji imaju isto zrignje za sve njendanove. Simboliki elementi kulture su one
kategorije koje nose i manifestuju ta zajettai zngenja’

Tabela 2: Elementi korporativne kulture

KOGNITIVNI ELEMENTI SIMBOLI CKI ELEMENT]
Pretpostavke Obrazac komunikacije
Stavovi Modeli ponaSanja
Verovanja Ceremonije

Klima Anegdote
Posvéenost Obicaji u organizaciji
Etika N&tin odvijanja posla
Zajedntka aiekivanja Navike

Oseg&anja Istorija

|dentitet Jezik

Znasenja Zargon

Ideologija Praksa

Norme Fizicki objekti
Vrednosti Modeli interakcija
Neformalna pravila Rituali

Duh firme Pri¢e i legende

Nacin misljenja Simboli

Vizija Tradicija

Pogled na svet Mitovi

Izvor: Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturalJLIXES, Novi Sad, str. 48

Kognitivni elementi korporativne kulture su u psiludi organizovani u kognitivnim
strukturama koje se nazivaju interpretativne Semg lpredstavljaju okvir u kojem se
odvija proces interpretacije ili pridavanja Zeaja spoljnim stimulansima. Sa druge strane,
simbolickim sadrzajem korporativne kulture obub&no je sve ono u organizaciji Sto za
njeneclanove ima neko zrkanje. Simboli su stvari, & postupci ili pojave koje zria
nesto vise ili nesto drugo. Simboli predstavljaidijiv deo organizacione kulture i poréo
njih se mogu razumeti zajedke pretpostavke, vrednosti i verovatjanova organizacije.
Definitivno je da se slobodno mozedirela je gotovo sve u organizaciji simbol njene
kulture: polazéi od ulazne kapije nekog preddae ponaSanja njegovog portira, preko
memoranduma, izgledadana, prostorija, n@na obr&anja meéu kolegama do strategije i
cilieva preduzéa.®

Korporativna kultura ima veliki uticaj na komunikgcu datoj organizaciji koja je veoma
bitna za poslovanje. Naime, najbolja ideja, najivedi predlog, najbolji plan ili
najefektivniji dizajn posla se ne mogu ostvaritz deomunikacije. Takée, ne moze se

7 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturalJLIXES, Novi Sad, str. 47-48
® Isto, str. 43-46
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planirati, odlgivati, organizovati, koordinirati, rukovoditi i kamlisati nezavisno od
komunikacionog sistenta.

Cak i na prvi pogled, sigurno je da svaki zaposlerZe identifikovati bar po tri
kognitivna i simbolkika elementa koji odrazavaju kulturu organizacijeojoj je zaposlen.
Ipak, u ljudskoj prirodi je da na bolji dia oseti i doZivi ono Sto je vidljivo Sto zéiada su
simbolicki elementi kulture&esto mnogo udjiviji od strane zaposlenih.

2.3. Tipologije korporativne kulture

Poznavanje tipologija korporativne kulture oméawa brzu i relativno jednostavnu ocenu
konkretne organizacione kulture. Najveuticaj i primenu u istraZivanjima i poslovnoj
praksi nesumnjivo ima klasifikacija koju je prvi madio Harrison (1972), a detaljno
razradio i usavrSio Handy (1993, 1996). Handy geladno razradio ovu Klasifikaciju,
prema kojoj postoje kultura ndip kultura uloga, kultura zadatka i kultura podrs&amo Sto
je posebno zanimljivo jeste da je Handy radi slitasti lakSeg razumevanja dodelio
odgovarajdi simbol i boZanstvo iz mitologije Antke Gkke. Klju¢ne karakteristike svake
od kultura su®

Kultura mo ¢i je predstavljena paukovom mrezom sa centrom iggkeye pdinje u ovom
tipu kulture. Simbol je Zevs - vrhovni i svedm bog gtke mitologije. Izvor méi vode je
kontrola razlitih resursa - novac, informacije i drugo, &sto jedini izvor te md moze
biti harizma. Prednosti ovog tipa organizacione t@l jesu brzina reagovanja i
fleksibilnost, a nedostaci iskijiva zavisnost od e (a s tim u vezi i problem njegovog
naslelivanja).

Simboli kulture uloga su geki hram i Apolon kao bog razuma (reda i pravilap ko
Handy podsé). Osnove ove kulture su logika i racionalnostazsine u pravilima i
procedurama, a pretezni izvor énopolozaj u hijerarhiji organizacije. Ovaj tip
podrazumeva impersonalnost (uloga ili opis poslagéniji od pojedinaca koji tu ulogu
obavljaju), ali ipak nudi svojevrsnu predvidljivostsigurnostélanovima organizacija.
Prednost ovakvih kultura je pouzdanost i efikasnalstsamo u uslovima stabilne okoline.
Kao nedostactesto se navode nefleksibilnost i odsustvo inisi@tiZbog toga kultura
uloga kasno prepoznaje potrebu za promenom, awagottebutak i uai pravovremeno,
sporo je sprovodi.

Kultura zadatka predstavljena je kod Handyja mrezom. Atina, bagimta iz gtke
mitologije, zastitnica Odiseja (koji je uspeSnoanego razliite probleme) simbolizuje ovu
kulturu. Osnov mé je struitnost, mada nisu bez zi@a ni md@ polozaja i lEna md.
Kultura zadatka je izuzetno prilagodljiva, posto rselicite grupe i projektni timovi
osnovani za posebne namene lako menjaju ili ragpudWirezne organizacije deluju brzo
poSto u principu imaju u svom okviru svu potrebne¢nodiwivanja. Pripadnici ove

® Miljevi¢ M. (2010)Poslovna etika i komuniciranj&niverzitet Singidunum, Beograd, str. 285
19 Moji¢ D. (2011) Uticaj nacionalnih kulturnih vrednosé arganizacionu kulturu i poslovnu praksu,
Singidunum revijaVol. 8, No. 2, str. 146-147
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kulture imaju izrazenu samostalnost u radu, powratrformaciju o rezultatima, dobre
odnose sa drugima zasnovane na uzajamnom poStovdeflostaci su nemoguost
koris¢enja ekonomije obima i teS&e kontrole zaposlenih (tj. preveliko oslanjanje na
sposobnosti ljudi).

Kultura podrSke kao graféki simbol ima skup pojediaih zvezda koje su neobavezno
povezane, a najslikovitiji predstavnik je Dionigdouzivanja, vina i zadovoljstva izdye
mitologije. Kultura podrSke @ava na pretpostavci da organizacija postoji santo da bi
svojim ¢lanovima omoggila da ostvare svoje individualne ciljeve i intexe§okus je na
pojedincu i na njegovim interesima, dok su cilj@vganizacije kao celine zanemareni.
Logicno je Sto su takve kulture veoma retke u preduze i mogu se sresti pretezno na
univerzitetima i u istraziwkim institucijama.

2.4. Uticaj korporativne kulture na funkcionisanje organizacije

Korporativna kultura ima veliki uticaj na funkci@ainje date organizacije. Ona se prozZima
kroz sve aktivnosti, procese, zadatke koje zaposleawvljaju u datoj organizaciji.

Uticaj kulture na funkcionisanje organizacije megesagledati kroz sle¢k""

» Organizaciona kultura je veoma 2agn faktor u donoSenju strategijskih odluka jer se
donosSenje svih odluka u organizaciji odvija podajem polaznih pretpostavki i verovanja
koje donosioci odluka imaju. Sto je organizaciondtuca jaa i homogenija, utoliko je
njen uticaj na strategijske odluke izrazeniji.

Dobar primer predstavlja McDonaldsova uspeSnaegijat restorana brze hrane koja| je
zasnovana naistodi, brzini usluge i veoma suzenom asortimanu. Sgigteroizilazi iz

vrlo speciftne kulture koja vlada u toj kompaniji a koja je ghlmapora njenog osniva.

[S—

» Organizaciona kultura je zéagna za poslovanje predézekao determinanta njegove

sposobnosti da se promenama prilley@ turbulentnom okruzenju. Vrlo je zastupljena
pretpostavka da su kompanije uspeSne upravo zatansju kulturu koja naglasSava

fleksibilnost i otvorenost prema deSavanjima ntiz

» Organizaciona kultura predstavlja mehanizam keoaclje u preduzel. Jedinstvena i
snazna kultura podrazumeva da postoji konzistenttabilan i homogen sistem
pretpostavki i verovanja, kojih se u svakodnevnadur pridrzava w@na zaposlenih.
Organizaciona kultura u velikoj meri moze da zanfennalne mehanizme koordinacije
kao Sto su na primer pisana pravila i procedure.

» Organizaciona kultura moze biti vrlo efikasan nmeham kontrole ponaSanja
zaposlenih. Kada vea zaposlenih prihvati vrednosti i norme i usvbjikao svoja kna
pravila misljenja i ponasSanja, onda kontrola njihovog ponaSanja biti vrlo jednostavna

1 Jantijevi¢ N. (1997) Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, strane 43-46
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Nekada je organizaciona kultwak snazniji mehanizam kontrole ponasanja zaposknih
odnosu na formalne propise ili direktan nadzortoging rukovodilaca.

» Organizaciona kultura ztajno smanjuje konflikte u organizaciji. Kada dviaviBe lica
imaju sasvim raziite pretpostavke, vrednosti i verovanja o svetu sddoe ddu u situaciju
da zajedno rade ili donose odluke, konflikt izimenjih je neminovan. Snazna kultura
eliminiSe tu mogénost.

» Organizaciona kultura je dobar motivator. Snazoduka podstie poistovéivanje
¢lanova organizacije sa njome. Time ljudi dobijajogutnost da zadovolje svoje potrebe
za pripadanjem. Zaposleni u predéizenisu motivisani samo platom. Oni, pored
materijalnih, zele da zadovolje i druge potrebedna od najzriajnijih potreba je potreba
pripadanja odréenoj socijalnoj grupi.

Verovatno je da postoji joS mnogodmea na koji kultura utie na funkcionisanje preduze

a da oni nisu ugeni i istaknuti ali je¢injenica da svest o z#au organizacione kulture
ulazi i u naSe prostore i da joj se pridaje svél waa&aj. Smatra se da organizaciona
kultura u velikoj meri utie na primenu raglitih menadzerskih koncepata i alata. Na
primer, jedan od n&gXe naglaSavanih faktora koji & na uspeSnu implementaciju
programa menadZzmenta znanja je upravo organizadiohara. Teznja da se postigne
idealna organizaciona kultura koja bi podrzavalplementaciju programa menadzmenta
znanja, podrazumeva naglasenju teznju za timskitmmna komunikacijom i koordinacijom
izmedu grupa, deljenje znanja, slobodan protok inforjaacentuzijazam, toleranciju
neuspehd?

Bitno je ist&i da korporativna kultura ima veoma bitnu ulogu gpastavljanju identiteta
neke organizacije. Identitet organizacije odrazajene osnovne vrednosti i i&i njen
prepoznatljiv karakter koji je ukorenjen u ponasamjenih¢lanova, pruzajéi odgovor na
pitanje Sta je organizacija, na kojidgma funkcioniSe i koju strategiju primenjuje u svom
poslovanju:®

Da bi opstala i preZivela, svaka organizacija marati ¢etiri klju¢ne komponente. Pre
svega, to je skup ciljeva koji odrazavaju njenuhsvpostojanjaClanovi organizacije
moraju raditi zajedno i integrisati svoj rad kako 98 organizacioni ciljevi uspesSno
realizovali. Zatim, tu je organizaciona kultura &wj se usmerava ponasarjenova
organizacije Sto je&iini znaajnom komponentom organizacije iako je dugo vremena
uzimana “zdravo za gotovo” usléthjenice da je karakteriSu nevidljivost i neopipgst.
Cetvrta komponenta organizacije jeste pridaganje organizacije spoljnom okruZenju u
kojem posluje.

2pordevi¢ Boljanovi, J. (2009) Organizaciona kultura kao faktor uticag efektivnost programa
menadzmenta znanj&jngidunum revijaVol. 5, No. 2, pp. 163 - 171

3 Dutton, J. E., & Dukerich, J. M. (1991) Keepingeye on the mirror: Image and identity in orgaritzl
adaptationAcademy of Management Journebl. 34, No. 3, pp. 517-554
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Slika 1: Neophodne komponente svake organizacije

PRILAGODAVANIE

SPOLINO =
OKRUZENJE ==

Izvor: McAuley, Duberley J., Johnson Ph. (20@fpanization Theory, Challenges and
PerspectivesPrentice Hall, England, str. 72

2.5. Liderstvo i korporativna kultura

Pregledom literature moze se ¢ub veliki broj razlicitih definicija liderstva. Najvecu
paznju privigi definicija koju je dao Voren Beni§Warren Bennis)istaknuti pisac u
oblasti liderstw, jer definicija ukazuje na samu sustinu efikasnatgristva: “Efikasno
liderstvo moze da pomeri organizaciju iz posiege u novo stanje, da kreira viziju svih
potencijalnih mogénosti za organizaciju, da zaposlenima ulije Zzeljypasveéenost
promenama i uspostavi novu kulturu i strategijeekojobiliSu i usmeravaju energiju i
resurse organizacije ka realizaciji njenih ciljet/aTakale, Voren ukazuje da se lideri ne
radaju ve se oni stvaraju i n&e se javljaju onda kada se organizacijacssa nekim
iznenadnim, novim i slozenim situacijama koje negmala se reSe spontano. Lider se
smatra kljgnim pokretgem i nosiocem promena u nekoj organizaciji.

Ono stocini licnost lidera, ono Sto ihazlikuje od drugih ljudi je to Sto lideri poseduju
odreiene kulitete koje je jako tesko, ili gotovo nemagukopirati. Ti kvaliteti i osobine
su:®

1. Samosvesnost — sposobnosi de aglech i razume sopstvenoaspoloZenje, tine
emocije i ono Sto podst na akciju, ko i efekti preduzetih aktivnosti i radnjamruge.

2. Samokontrola — sposobnost de kontroliSu raziita raspoloZeny, sposobnostase
spreti negativno #izmisljanje pre donete odlukeakcije.

3. Motivacija — strast ka radu iz motiva koji nisu samo ¢eme prirode i sklonostadse
ostwaruju ciljevi sa energijom i upornés.

4. Emptija — sposobnostazrazumevanje emocig drugih ljudi i strénost ¢ se postup sa
ljudima prena njihovim emocioalnim reakcijama.

5. StriEnost u odnosim— sposobnost ugvljanja odnosima i stvaranje prijateljskih veza.

* Mejo E., Noria N. (2006)jihovo vreme: najvé lideri biznisa 20. vekaAdizes, Novi Sad, str. 26
5 Milisavljevi¢, M. (2008) Liderstvo u preduzéma, Megatrend univerzitet, Beograd, str.11
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U okviru svake organizacije, moépl je identifikovati deset sivi koje cine sustinu
efektivnog liderstu:*°

Lider pomaze ch se shuti zna¢enje dogdaja;

Lider stara usaglaSenost o ciljevim i strategijama;

Lider stara obavezu ch se adaci ostware i unosi optimizm u organizaciju;
Lider gadi uzajamno poverenje i koopeciju;

Lider pojacava kolektivni identitet u datoj organizaciji;

Lider orgnizuje i koordinin aktivnosti;

Lider orgnnizuje i omogdava kolektivno w&enje;

Lider prikavlja potrebne izvore i podrsku;

. Lider doprinosiazvoju i opunom@éivanju zaposlenih, i

10. Lider unpreduje sociaglnu pravdu i moalnost.

©COoNOoOGAWDMDE

Ipak, ne moze svaka osoba da bude lider. Potrebstej Sest klj&nih kvaliteta koje bi
uspesni lideri trefli da poseduju”’

1. Integritet - odnosi se munutasnje vrednosti dnosti i podazumea uskhdenost réi i
deh. Lideri trelaju da se drZze unussnjih vrednosttak iako jealternativni put koji je pred
njima ¢esto &ksSi i povoljniji. Kljuéne prednosti lideraagntegritetom su te Sto im se moze
verowati i $to su oni veom cenjeni u datoj organizaciji jer veruju u sebeadalsecvrsto
svojih vrednosti i uverenj Takvi ljudi deluju kao srazan model IEnosti | drugi zaposleni
se & njima poistoveéuju, Sto se prenosiarcelu orgnizaciju i izgradnju jakih, zajednickih
kulturnih vrednosti.

2. Posvéenost - Pod posvéenogu se podizumew kori&enje svog raspolozivog
vremen i energije da bi se odteni posao zavrsio u definisanom roku. #oma liderskim

poziciama nije posao s radnim vremenom i posao tipa adicemo ako bude bilo
vremena“. Liderski posao zahtevaaksimalnu posvéenost zadatku, davanje svog
maksimuma i svog raspolozivog vremekako bi se postigli rezudti i kako bi se drugi
zaposleni vodili u tom prcu.

3.VelikoduSnost - zm¢i biti milosrdan prema neuspesim sledbenik, dozvolavajuci im
da poku&ju ponovo kko bi povatili svoje dostognstvo. Mnogi lideri¢ak i prihvataju
odgovornost za greSke svojih sledbenika, dajm Sansu da se poprave, ne kaznjasiaju
njihove greske.

4. Ljudskost - predstavlja osobinu suprotnu acbgancije. To znai da lideri moraju biti
svesni da po prirodi nisu superiorni u odnoswdruge. Skromni lideri ne podcenjuju sebe,
niti imaju manjak samoposStownja, vel jednosivno prihvataju sve 40 jedrake po
vrednostin.

'8 Milisavljevi¢, M. (2008) Liderstvo u preduzéma, Megatrend univerzitet, Beograd, str.60
7 http://changingminds.org/disciplines/leadershipé¢ies/bennis_qualities.htrpristuplieno 01.10.2014.
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5. Otvorenost - Otvorenost predstlia mogunost sludnja tudeg misljenp koje se
razlikuje od liderovog. Otvoren lider sla$voje sledbenike i ne sput njihovo misljenje,
Sto u kajnjem slutaju predsivlja znak paznje i stara poverenje. Sitacija u kojoj se tde

ideje prihvate kao potenciglno bolje od liderovih predstlja primer maksimalne
otvorenosti.

6. Kreativnost - zm¢i razmiSljati drugacije, napustiti v& postojei, videni i ustljeni
obrazac gledinja na stvari, iza¢i iz njegovog okvia | posmatrati stvari iz druge
perspektive. Krativnost liderima pruz moguwnost ¢ misle drugcije i vide stari koje
drugi nisu videli, d se kréu prena toj budwnosti i da daju azlog sledbenicim da ih
prate.

Lideri trela da biraju stilove poma3anja koji doprinose staranju odgowrajuce klime z
ostwarenje mnzultata. Postoji Sest Kljgnih faktora koji uticu pozitivno ra sredinu u
preduzéu: fleksibilnost - slobogl da se inovin; os&aj za odgovornost; vdéenje poslow u
definisanim stndardima; oseaj ta¢nosti u poviaitnoj sprezi o perforansama i
odgowaraju¢im nagradama za performanse; upoznatostaposlenih o misiji i vrednostimi
nivo okavezivanja zaposlenih ka zjednickim ciljevima. Lideri koji koriste stilove liderstv
koji pozitivno utEu ma klimu i vode boljim firansijskim rezulitima, dovege preduzée do
boljih performansi nego drugi. Siguenklima u preduzéu nije jedini pokret¢ performansi.
Ekonomski uslovi i diamika konkurencije veom bitno utiu, ali po nekim proceama
klima doprinosi skoro tréni uspeh.'®

Lideri su orijentiani na akciju. Efektivnost lides umnogome avisi od stepemrazvijenosti
i primenljivosti stategijskog meadZzmena u preduzéu. Lideri treta da koriste stategijski
meradZment ko konceptakciono orijentian na performanse. M@utim, iako se u praksi
¢esto poistovéuju, meradzment i liderstvo predstavljaju alsustinski #izlicita pojma, pri
¢emu je liderstvo viSe okrenuta kstrategijskom azmisljanju - viziji, dok mendzment
predstvlja sam proces upivljanja.

Razlicite pozicije i za¢aj memdzen i lidera u orginizaciji mogu se predsviti na sledeée
nagine:*

e Memdzer smtra da se ispsivno reSenje moze iskoristiti ponovo u badasti, lider tazi
novo resenjeazbudwnost.

e MemdzZer odrava, lider razvija.

e Memdzer je fokusin ma sistem i strukturu, lider je fokuaim na ljude.

e Memdzer nzvija kontrolu, lider poverenje.

e Memdzer jeadministator, lider je inowtor.

e Memdzer u fokusu imkratkorocnu, lider dugorénu perspektivu.

e Memdzer pit kako i kada, lider pita St i zaSto.

e Memdzer je kopi, lider je origiral.

e Memdzer se treni lider se obazuje.

'8 Milisavljevi¢, M. (2008) Liderstvo u preduzéma, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 69
19 Cvijanovi¢ M. (2004)Organizacione promeneEkonomski Institut, Beogd, str. 255
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e MemdzZer se brine 0 mestu gde si, lider te vadnavo mesto.

e Memdzer se bvi sadasSnjogu, lider se bvi budunogu.

e Memdzer adi sa sigurnosu, lider & verovatnocom.

e Memdzer se boriskompleksno&u, lider & neizvesno&u.

e Memdzer je usrestin ra ¢injenice, lider a vizije.

e Memdzer proalazi odgovore i reSenj lider formuliSe piinja i probleme.
e Memdzer tazi slicnost, lider azliku.

e Memdzer je aduzen z efikasnost, lider je duzen z efektivnost.

2.6. Organizaciona kultura u Srhbiji

Human Synergistics, konsultantskat&uje 2010. godine, od maja do decembra, sprovela
istrazivanje organizacione kulture u srpskim preduma. Istrazivanjem je obuhvano 91
preduzée metu kojima je bilo malih, srednjih i velikih preduzeiz oblasti informacionih
tehnologija, prehrambene industrije, farmaceutsidustrije, veleprodaje i maloprodaje,
obrazovanja i javne uprave.

Samo istrazivanje je koncipirano na¢mada su se mogla identifikovati tri osnovna tipa
kulture?

» Konstruktivna kultura u kojoj je akcenat na zadovoljstvo poslom. U okwvije,
razlikuje se nekoliko stilova: 1) kultura postigauu kojoj je prisutan veliki
entuzijazam u pogledu postavljenih ciljeva; 2) saahktualizujia kultura u kojoj
se ceni kreativnost, inovativnost, kvalitet i p@alni razvoj zaposlenih; 3)
humanistiko-ohrabrujéa kultura u kojoj se podsg ukljwivanje zaposlenih,
otvorenost za razlita videnja i pruzanje podrSke kolegama; 4) kultura
druzeljubivosti u kojoj se visoko vrednuju prijgs&i odnosi, otvorena
komunikacija, dobra saradnja i koordinacija i na@lojalnost.

» Pasivno-odbrambena kulturaima orijentisanost na ljude i sigurnost. U okvieu
kulture se razlikuje nekoliko stilova, kao Sto &):kultura prihvatanja za koju je
karakteristtno izbegavanje konflikata i na izgled prijatni dngudski odnosi Sto
moze da ima negativan uticaj na efektivnost orgaijg zbog odsustva
konstruktivnin neslaganja i iznoSenja dréigeg misljenja; 2) konvencionalna
kultura koja je tradicionalna i birokratska, a doamtni oblik ponaSanja je
postupanje prema pravilimige je prilagalavanja promenama otezano, a inovacije
uguSene; 3) zavisna kultura u kojoj je prisutnaeraijhijska kontrola, odnosno
centralizovano donoSenje odluka bez ukifanja zaposlenih zbogega je
donoSenje odluka neblagovremeno a organizacija galsvojoj fleksibilnosti; 4)
kultura izbegavanja u kojoj se uspeh ne nagjeali se greSke kaznjavaju, zbog

% |strazivanje o organizacionoj kulturi u Srhiji (21), dostupno néattp:/www.razvoj-
karijere.com/news/istrazivanje-o-organizacionojtititu-srbiji, pristupljeno 25.09.2014.
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¢ega je prisutna tendencija prebacivanja odgovornoat druge, izbegavanje
donoSenja odluka i rizika.

Agresivno-odbrambena kultura takaie ima nekoliko stilova. To su: 1)
opoziciona kultura u kojoj preowaju konfrontacije i negativizam, zaposleni su
kriticki nastrojeni i protive se #im idejama zbogiega dolazi do nepotrebnih
konflikata i neuspesSnosti u reSavanju problem&uXura mai koja podrazumeva
da su zaposleni isklijeni, a akcenat je na kontrokkemu se zaposleni opiru,
zadrzavaju za sebe sve bitne informacije i nedsguasa drugima; 3) takmifsrska
kultura u kojoj se ceni pobeda zbodgga zaposleni jedni druge dozivljavaju kao
konkurenciju, Sto ometa saradnju i smanjuje praoslokst organizacije; 4)
perfekcionistika kultura u kojoj se vrednuju perfekcionizam, agtost i naporan
rad. Ipak, kao Kljuni nedostatak ove kulture i&& secinjenica da se zaposleni
nekada previSe posigu detaljima i gube iz vida ciljeve viSeg reda.

Rezultati istrazivanja su pokazali da je u orgacijaasna u Srbiji konstruktivna
organizaciona kultura znatno manje prisutna u g@npl sa organizacijama koje posluju
izvan Srbije. Rastom broja zaposlenih smanjuju saestuktivni i ja&aju odbrambeni
stilovi. Drzavne institucije, srednje Skole i javpeeduzéa imaju dominantno odbrambene
kulture, dok organizacije u privatnom vlasnistvik@gpuju viSe konstruktivnih, a manje
odbrambenihstilova.

Razlog tome je taj Sto su privatna prediazé&ziSno orijentisana i znaju da im opstanak

Zavisi

od stepena prilagodljivosti, dok su drzavimestitucije i javna preduza

birokratizovana, strogo hijerarhijski ulena i zatvorena za promene. Rezultati istrazivanja
u pogledu idealne kulture ukazuju da je u Srbijieatyno ponasSanje donekle pozeljnije u
porelenju sa organizacijama van Srbije. Naime, idearganizaciona kultura je dobar
pokazatelj druStvenih vrednosti u odeaom okruzenju jer predstavlja vrednosti i
ponaSanje za kojélanovi organizacije veruju da su pozeljni i potretda bi organizacija
bila uspesna. Jednostavno idealna kultura ukazu@o u Sta najéebroj njenih¢lanova
veruje da bi za organizaciju bilo dobro i obezbe(tj uspeh tako da idealna kultura moze
biti meSavina svih pomenutih organizacionih stilowatim da su uvek najprisutniji
elementi konstruktivne organizacione kultdte.

*! |straZivanje o organizacionoj kulturi u Srbiji (21)1 dostupno nahttp://www.razvoj-
karijere.com/news/istrazivanje-o-organizacionojtititu-srbiji, pristupljeno 25.09.2014.
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lIl DEO: PREDUZETNISTVO | INOVACIJE

3.1. Preduzetnistvo

PreduzetniStvo predstavlja dinatn proces stalnog potevanja bogatstva aktivnostima
pojedinaca koji preduzimaju z¢egne rizike u smislu kapitala, vremena, pdgresti, ili
pak dodaju vrednost ¥epostojéem proizvodu ili usluzi. Najjednostavnije ¢eno,
preduzetniStvo se oslikava kroz spremnost na preduge inicijative, aktiviranje
razlic¢itih drustveno-ekonomskih mehanizama i svesno a&iggrizika prilikom pretvaranja
ideja u nove poslovne poduhvate.

RiSar Kantijon (Richard Cantillon) je jedan od proji je objasnio preduzetniStvo na
nain na koji ga i danas poznajemo: PreduzetnisStvaajaozaposljavanje bilo koje vrste, a
preduzetnici su oni koji preuzimaju rizike, u sraigla oni kupuju po oddenoj ceni u
sadasnjosti da bi prodali po nepoznatoj ceni u bosti*®

Po jednoj od znjnijih definicija, preduzetniStvo je proces kreijla n€eg novog i
korisnog ulaganjem vremena i napora za nagradurijadteg karaktera, ali i ogaj licnog
zadovoljstva. Samim tim, mogu se identifikowatiri osnovna aspekta preduzetnistta:

. PreduzetniSvo predstavlja proces stvaranfgegeiovog Sto treba da ima vrednost
ne samo za preduzetnikadveza ciljnu grupu za koju se razvija.

. PreduzetniStvo zahteva predanost u smislu vremeapdra.

. Nagrade koje preduzetnik ostvaruje obuhvataju pega no¢anu nagradu, ali i
os&aj licnog zadovoljstva i nezavisnosti od drugih.

. Preuzimanje rizika ukazuje da je stvaranjecege novog uvek nesigurno i
neizvesno.

Cinjenica je da pojavni oblik preduzetnistva predisiu inovacije, tako da preduzetnistvo
bez inovacija ne postdit. U okviru preduzetrtkih inovacija, Piter Draker (Peter Drucker)
je ukazao na sedam uzroka koji vode inovacijahna:

* Neatekivani uspeh, promasaj ili neki spoljni ddga
* Nepodudarnost iznder sadasnje i neke ud@dijene aktivnosti

22 Avlijag R., Avlijas G. (2013PreduzetnistvoUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 8

% Miljikovi ¢ J., Suboti J. (2012) Podsticanje i razvoj preduzetnistvaegoy uticaj na ekonomski rast Srbije,
u Trbovi A., Cavoski A. “Inovacije i preduzetnidvo: alati za uspea trzistu EU, str. 141-160, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 143

24 Hisrich R D., Brush C. G. (1985Jhe Woman Enterpreneur: Starting, Financing and Bing a
Successful New Businesexington Books, Masachusets, str. 18.

% pavlii¢ M. (2003) Preduzetnistvo — faktor procesa proinjedinovativna organizacija), N&wo-strini
skup “MenadZzment u industriji”, KruSevac, Zbornikadova, str: 87-92, dostupno na:
http://www.indmanager.edu.rs/site/pdf/b-10.pdf

% Drucker, P. F. (1991hovacije i preduzetnistydrivredni pregled, Beograd, str. 62
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* Potreba koja je uzrokovana nekim procesom

* Promene koje se odvijaju u strukturi privrederitigta
* Demografska kretanja

* Promene u opazanjima, raspolozenjima cengma

« Nova nadna i nenatina saznanja.

3.2. Preduzetnéka kultura

Preduzetrika kultura je veoma zgajna za razvoj i podsticanje inovacija. Samim tim,
postoje odréene Kkarakteristike koje preduzeta kultura treba da ima. Kine
karakteristike preduzettiie kulture st

« Organizacija mora primenjivati najnovije tehnolegij mora podsticati i podrzavati
nove ideje.

» Organizacija mora podsticati eksperimentisanje kupaje i greSke. Uspesni novi
proizvodi i usluge se n&g&e ne pojavljuju odjednom, ¥eevoluiraju tokom vremena.
Samim tim, organizacija koja zeli da uspostavi pesdnéki duh mora dozvoliti greSke
I neuspehe prilikom razvoja proizvoda i usluga.

» Organizacija mora obezbediti da ne postojéepae prepreke prilikom stvaranja novog
proizvoda. Cesto se deSava da organizacija S$titi dene nisecime se u sustini
ometaju pokusaji novih preduzetnika da uspostave poduhvate.

» Resursi organizacije moraju biti raspolozivi i dgsti. U praksi s€esto deSava da se
ograntena finansijska sredstva raspiugpl na reSavanje problema od trenutnog
zn&aja na profit date organizacije, umesto na krerargeg novog Stae joj doneti
vecu vrednost.

* Potrebno je podsticati multidisciplinarni timskiigiup. Klju¢ uspeha savremenih
kompanija je u tome Sto su uspevale da oforme iowa timove sa ljudima sa
razlicitim veStinama, znanjima i ekspertizom. Td&p potrebno je razviti timski rad.
Zanimljiv pristup razumevanju timova i timskog ragmedstavlja pristup o jatu
gusake’®
Cinjenica br.1: Kada jedna guska zamahne svojiminksi] to daje dodatni polet i
olakSava letenje guskama koje se nalaze iza ngecile ,V* formaciji, jato gusaka
moze 71% duZe da leti nego Sto bi to mogla svaka pbjedinano.

Lekcija 1: Ljudi koji imaju zajedrki pravac (cilj) i oséaj zajedniStva, mogu svoj cil;
ostvariti brze i lakSe, jer ,putuju” oslanjg@juse jedni na druge.

Cinjenica br. 2: Kada jedna guska ispadne iz forjeacha ubrzo oseti te3ko i otpor
koji letenje van jata podrazumeva.Ona se brzdavtajato kako bi iskoristila prednost
shage zamaha guske ispred nje.

2" Aviijas R., Avlijas G. (2013PreduzetnidtvoUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 16-19.
28 http://www.mcb.rs/blog/2013/02/22/sta-mozemo-daeime-od-gusaka-o-timskom-raduristuplieno
01.10.2014.
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Lekcija 2: Kada bismo imali dovoljno razuma kao lgeisostali bismo u formaciji sa
drugima koji idu u pravcu u kome Zelimo. Bili bisrspremni da prihvatimo njihovu
poma: i podrsSku, a svoju podrsku ponudili bismo drugima.

Cinjenica br. 3: Kada se ptica koja predvodi jatoodimndruga ptica preuzima dstvo,

a prva se vrga na zaelje kako bi iskoristila podsticajnu silu zamah&aka ispred nje.
Lekcija 3: Veoma se isplati imati praksu rotacipkdm obavljanja teSkih zadataka i
deliti vodstvo u timu. Kao i u skaju gusaka, i u timovima postoji khezavisnost mgu
¢lanovima u pogledu vestina, sposobnosti, spattiiznanja i talenata, kao i resursa.
Cinjenica br. 4: Guske koje lete u jatu¢gé ohrabruju one koji su n&elu da odrze
brzinu kretanja.

Lekcija 4: Treba da vidimo ¢ana da i naSe ,gakanje” bude ohrabégjuU timovima u
kojima ima viSe ohrabrivanja i podsticanjadue&lanovima, produktivnost raste. Mo
ohrabrivanja koja dolazi ,,od srca“ i piwa na osnovnim vrednostima tima jeste kvalitet
koji treba svim nasim timovima.

Cinjenica br. 5: Kada se neka guska razboli, bivgersa ili pogdena, druge dve guske
automatski napustaju jato i prate prvu gusku pussgnju, kako bi joj pomogle ili
pruzile zastitu. One ostaju sa ranjenom guskomdwke ne ugine ili se ne oporavi.
Zatim, one polete u novoj manjoj ,,V* formaciji #ie prikljite nekom drugom jatu.
Lekcija 5: Kada bismo imali razuma kao guske, o$tiaimo zajedno i podrzavali jedni
druge i u teSkim trenucima, a ne samo dok smoi jdk nam sve t& glatko.

Duh korporativnog preduzetniStva se ne moZe nartietvet mora biti dobrovoljan.
Korporativni preduzetnik se zaljubljuje u svaki nowutrasnji poduhvat i daje sve od
sebe da omodgunjegov uspeh.

Potrebno je uspostaviti adekvatan sistem rigaaja. Korporativnhog preduzetnika je
potrebno nagraditi skladno uloZzenoj energiji, naparziku.

Korporativno okruZzenje obuhvata sponzore i zagakerm ¢itavoj organizaciji, koji
podsttu kreativnu aktivnost, ali imaju i fleksibilnostplaniranju koja je potrebna za
uspostavljanje novih ciljeva i smernica.

Top menadzment mora u potpunosti da podrzava vatiilpreduzetriiku aktivnost. U
savremenom okruzenju, uspesSno preduzetniStvo seade zamisliti niti stvoriti bez
podrske top menadZzmenta.

Klju¢ne razlike izméu savremenog u odnosu na tradicionalno preduzetnsit prikazane
u narednoj tabeli.

Tabela 3: Razlike tradicionalnog i savremenog pzethiStva

Tradicionalno preduzetnistvo Savremeno preduzetni$o

Preduzetnik preuzima rizik Kompanija preuzima rizik

Preduzetnik je vlasnik inovativne ideje Kompangavjasnik novog koncepta
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Mogwe nagrade za preduzetnika su | Postavljena su jasna ogréemja na
teoretski neogranene finansijsku dobit koju korporativnu
preduzetnik moze da ostvari

Jedan pogreSan korak moZze dtia Meduzavisnost pokreta ideje sa ostalim
potpuni neuspeh ¢lanovima tima, postoji mognost da
korporativni preduzetnik mora da deli
zasluge za ideju sa éien brojem ljudi

Fleksibilnost u promeni pravca i Pravila, procedure i birokratija

eksperimentisanju ograntavaju sposobnost korporativhog
preduzetnika da manevrise

Brzina donosSenja odluka Duzi ciklusi odobravanja

Malo sigurnosti Sigurnost posla i paketi beneficija

Uska mreZa kontakata sa kojima se mpBiroka mreza kontakata pofokojih se

razgovarati o poduhvatu dalje moze unapdévati ideja

Ogranten obim poduhvata koji se mozgMoguénost za relativno brzo pokretanje

pokrenuti zna&ajnih poduhvata Sireg obima

Zn&ajna ogranienost resursa Pristup finansiranju, istrazivanju i razvoju,

proizvodnim kapacitetima, organizovanom
prodajnom osoblju

Izvor: Morris M., Kuratko D., Covin J. (20LlCorporate Entrepreneurship & Innovatipn
South-Western College Pub, Mason, str. 38.

3.3. Zn&4aj i uloga inovacija

Jozef Sumpeter je jo$ davne 1934. godine predkzetgisao kao inovatora koji sprovodi
promene na trziStu putem novih kombinacija na rnikkohaiina: uvaienjem novih
proizvoda, uvdenjem novih né&na proizvodnje, otvaranjem novih trziStva, osvggam
novih izvora snabdevanja novim materijalima ili@eima, stvaranjem nove organizacije u
bilo kojoj privrednoj granf?

Jos od prve definicije nacionalne konkurentnoskpjoj Porter objasSnjava ovaj pojam kao
sposobnost drzave da stvara inovacije s ciljemizaogt ili odrzavanja prednosti u odnosu
na druge drZzave, inovacija predstavlja &tjucinilac konkurentnosti. Predué& koja zele
da budu uspesna i da napreduju moraju da budutinoea

29 Miljkovi ¢ J., Suboti J. (2012) Podsticanje i razvoj preduzetnistvagoy uticaj na ekonomski rast Srhbije,
u Trbovié A., Cavoski A. “Inovacije i preduzetnidvo: alati za uspea trzistu EU, str. 141-160, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 143
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Znaaj inovacija leZi winjenicama d&’

- Inovacija podstie ekonomski rast i stvara dobit.

- Rast u inovacijama od 1% doprinosi rastu prihodalp@i stanovnika od otprilike
0,05%.

- Inovacija direktno uie na povéanje zaposlenosti i indirektno doprinosi
ekonomskoj efikasnosti i dobiti.

- Inovativni proizvodi omogéavaju da se osvoji i zadrzi udeo na trziStu aiéda
profitabilnost na postogem trzistima.

Bitno je ukazati n&injenicu da inovacije nisu samo nove tehnologijendvi proizvodi,
nego su to i novi i pametniji Bei za obavljanje poslova, nove metode upravljanyi
poslovni sistemi ili nove usluge. Inovacije se m@sravaju samo na ¥ej proizvodniji ili
pove&anju prodaje, nego unose stvarna poboljSanja sva&dnevni Zivot.

Za uspesnost inovativhog poduhvata bitno je dayzee odl&i da li ¢e da ide na
reaktivne ili proaktivne strategije, a zatim daabwdgovarajéu s obzirom na zahteve
trzista i sopstveni potencijat.U preduzéima se uglavnom tri faktora smatraju bitnim za
uspeh novih proizvoda: jedinstvenost proizvodaakesr trziSta i tehka i proizvodna
sinergija. Inovativha orijentacija zahteva dobrurke#ing podrSku in& ¢e proizvod
doziveti neuspeh. Prema istrazivanjima, u odjuce faktore za uspeh novih proizvoda
ubrajaju se: otvorenost za misljenje i ideje, pkdrinenadzmenta, dobro poznavanje
trziSta, strategija, jedinstven i superioran proitvdobro komuniciranje i koordinacija i
dobro obavljanje tehnoloskih aktivnodti.

Inovacije postaju zri@ajan faktor ne samo rastaévieopstanka preduza koja se sutavaju

sa intenzivho konkurencijom i neizvestos Sva empirijska istrazivanja pokazuju da
postoji pozitivan i direktan odnos iz inovacija i performansi predugze Inovativnosti
posebno doprinose: trziSna orijentacija, orijentaca kenje i preduzetiika orijentacija.

TrziSna orijentacija je ugdena u kulturu preduza i bitnija je kada se menjaju
preferencije potroga, kada se Siri okvir potreba i zahteva, kada mrealuzéa ulaze i
izlaze iz grane i kada postoji pritisak da predezeonudi trZiStu nove proizvode.
Inovativnost je véa ako je trziSna orijentacija @@na sa orijentacijom nacenje.
Ustanovljeno je da je preduzetka orijentacija bitan pokretainovativnosti. Zadak
menadZmenta je da stvara id@aa kulturu preduze koja objedinjava trziSnu orijentaciju,
orijentaciju Wenja i preduzetnistvd. Preduzéa mogu ohrabriti ideje svojih zaposlenih
odrzavanjem redovnih sastanaka na kojima se rameiteje i r@aju nove ideje kroz
upotrebu takozvanih podsticajnih pitanja. Svakovativnho preduzé& nastoji da pova
svoju konkurentnost konstantnim usavrSavanjem Rvgjioizvoda, procesa i uluga i
posledéno usavrSavanjem svoje organizovanosti, metodaikistra. Inovacije definitivno

% Stanisavljev S., MiladinoviZ., Joki S., Markoski B. (2011¥nanje i inovativnost — faktori opstanka nove
organizacije Medunarodni Simpozijum, Tehtki fakultet Cagak, str. 3

%1 Urban L. i sar. (1987 ssentials of New Product Manageméd®entice Hall Inc., New Jersey, str. 75

¥ Milisavljevi¢ M. (2010)Strategijski marketingEkonomski fakultet, Beograd, str. 146

% Hult G. i sar. (2004)nnovativeness: Its Antecendence and Impact onrigssi Performancindusrial
Marketing ManagemeniNo. 33, str. 143
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predstavljaju izazov za svaki biznis i svaki sektpogotovo za one koji su izlozZeni
medunarodnoj konkurenciji na doréian ali i izvoznim trziStima.

Inovativnost se definiSe kao generisanje novihadepjihovog prevdenja i primenu u
praksi. Vebsterov tmik definiSe imenicu inovacija kao unoSenje novvas ili metoda.
Sam glagol inovirati se definiSe ,,da se napravim@®vo ili da se izvrSi promena udeen
ustanovljenim®. Inovacija predstavlja komercijaligpesnu invenciju, jer sve invencije
nisu bitne sa komercijalnog stanovista. Odgovaeajoovacija je odréena sa tri faktord?

1. Daliideja podrzava strategijski smer?

2. Dali se uklapa u postaje strukturu preduza?

3. Dali odgovara sposobnostima prediae
Inovacije sve viSe postaju otvoren proces zahua#jujasticoj podeli rada — sve je viSe
slicajeva da preduze koje je stvorilo ideju nije ono koje je iznosi trdiSte. Preduze
odlCuje da de u partnerstvo sa nekim ili proda ideju drugomdpeu koje je
kompetentnije.

Smatra se da&etiri faktora doprinose razlikama koje postoje idmneinovativnosti u
pojedinim zemljama: sttma radna snaga, kapital, drzava i kulttaZna pretpostavka
inovativnosti je kvalifikovana radna snaga. Kapaedhosno raspolozivi finansijski izvori u
zemlji i preduzéima su neophodni. Drzava svojom regulativom mozepddstée ili
ograntava inovativnu aktivnost preduze Kultura se odnosi na skup stavova i prakse
koju dele zaposleni u predézma jedne zemlje i u novije vreme se smatra daujeuka
najbitniji pokret& inovativne aktivnosti.

Sve do Sezdesetih godina dvadesetog veka vladaliSkgenje da je tehnologija jedini
faktor inovacije, dok je danas Siroko prilkkeao da je inovacija kompleksan proces na koji
deluje viSe faktora. Inovacija predstavlja napmavog preduzéa, a ne samo jedne
poslovne funkcije.

Osnovna konkurentska prednost svake savremene kagmpeaste njena sposobnost da
inovira. Inovativni pristup uvek stavlja u funkcigve potencijalne resurse koji su dostupni
dok inovativne kompanije prihvataju filozofiju davek postoji bolji ndin poslovanja i
tragaju za novim idejama kojge povéati njihovu vrednost, odnosno smanijiti troSkove
poslovanja.

Tidd i Besant u svom delu ,Menaging inovation“, ptde c istraZivanje i iskustvo
ukazuju ra tri osnovra elemend inovacione stategije>°

- Pozicip firme, u smislu njenih proizvad proces, tehnologia i nacionalnog inowacionog

sistema u okviru kojeg preduze funkcioniSe. Mda, iako tehnolosSk strategija jedne

firme moze d bude pod siznim utiajem konkretnog acionalnog inowacionog sistema,
oma nije ipak u potpunosti uslovljennjime.

% Bean R., Rutford R. (2002he Business of InnovatipAMACOM, New York, str. 7

% Tellis G., Prabhu J., Chandy R. (2009) Radicabimiion Across Nations, The Preemens of Culture,
Journal of Marketingyol. 73, strana 3

% Mosurovi, M. (2009)Organizacioni dizzjn kao faktor inowtivnog poréanja preduzéa, magistarska
teza, Ekonomski fikultet, Beogad, str. 46.
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- TehnoloSki putevi firme ukuju m njenu konkurentnost. Predudzeprate tehnoloske
ponmeke i swki od njih ima precizno odréene izvore i pavce tehnoloSke promene koji
predsavljaju klju¢ne zadatke u okviru stategije.

- Organizacioni procesi, koje firm sprovodi arad integriginja, stateSkog denjp unutr
funkcioralnih i divizionih granica.

3.4. Pojam i zn#&aj strategije

S obzirom d se poslownje chnas odvip u kompleksnom i neizvesnom okruzenju, koncept
strategijskog menadZzent je od izuzetne vaznosti. Osnavnsvria strategijskog
meradzmeni je promen sadaSnje pozicije preduze da bi odgowrala planu Zeljene
buditnosti, pre nego stvanje koncept budwnosti ra osnovu trenutneadasnje situacije.

S tim u vezu potredn je neko ko im viziju budwnosti, neko ko se ne mira postoj€im
stanjem stwari i koji stalno trazi nac¢ine ch se poboljgju performanse preduza, a to je
lider.

Strategija je racionalno reagovanje predazea dogdaje u sredini u kojoj obavlja svoju
delatnost. Polaze od cilieva ona omodiava da se izaberu najbolji magun&aini
reagovanja u datoj situaciji, na osnovu ocene duSgdg razvoja i preddanja buddeg
toka dogdaja. Strategija je potrebna kada predeziena nameru na nesSto menja u svojoj
aktivnosti, ili n&in na koji obavlja svoju aktivnost. Za razliku odjeva, kao stanja ili
situacija na kojima je poslovna aktivnost usmerestagtegija predstavlja izbor osnovnih
naina da se ostvare ciljevi poslovanja. StrategijéoseauliSu prema potrebi za ostvarenje
odreienog cilja. Kada se jedan cilj ostvari putem stygegel formuliSu novi ciljevi stvaraju
se nove strategije da se ti ciljevi ostvafte.

U osnovne karakteristike strategije moZzemo svrstadee:>®

» proSireni vremenski horizont,

» znaajan konani uticaj,

» koncentracija aktivnosti i napora,

» Sablon za donoSenje odluka,

» proZimanje aktivnosti od alokacije resursa do sdalevnih operacija.
U osnovne elemente konkurentske strategije mozebvrojati: (1) spremnost da se
preduzme akcija; (2) sposobnost da se predvidk fifirinos na investicije sa dovoljno
tatnosti verovanjem u opravdanost odluke; (3) spossbnazumevanja konkurentskog
ponasanja, kao i sistema u kome se konkurenti,ikapeac, ljudi i izvori stalno su@vaju
medusobno; (4) izvore kojge se permanentno angaZovati za nova &eni& iakoce dobit
doti kasnije.

" Milisavljevi¢ M. (2002)Savremeni strategijski menadzmenstitut Ekonomskih Nauka, Beograd, strana
56

% http://www.ef.uns.ac.rs/Download/strategijski_mei/2-03-21-strategija-pojam-modaliteti-nivoi.pdf,
pristupljeno 28.09.2014.
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U uslovima globalizacije poslovanja, odnosno stalpiomena, preduze mora da bude
spremno da iskoristi sve svoje potencijale ili katvori radi Sto povoljnijeg pozicioniranja

u grani ili privredi. Kako bi strategija preduzebila uspesSna, ona pre svega mora da bude
u skladu sa sredinom preddae vrednostima na kojima @@a, organizacionom
strukturom i sistemima, ciljevima preddézei dr. Ono Stocini osnovu za uspesno
pozicioniranje jeste izbor oblasti koje mogu obelttié&konkurentsku prednost.

Pri izboru poslovnog podeja menadZmentu se sugerise da:

 Obrati paznju na sredinu grane,

* Da u turbulentnoj grani poslovno podp treba uze definisati koriste tehnolosSku
kompetentnost kao osnovu,

» U stabilnim granama treba definisati poslovnorpdj@ Sire koristéi potrebe potrosm
kao osnovu,

» Treba biti pazljiv u Sirokom definisanju podja poslovanja na osnovu potreba
potros&a,

* Treba biti pazljiv u definisnju jer izbor posloam podrija bitno utte na performanse,

» Treba povremeno revidirati stavove o poslovnomrpdu.

Sam proces formulisanja strategije ukljje: utvidivanje misije i dugorénih ciljeva,
analizu Sansi i pretnji koje generiSe opSte okrigentvdivanje atraktivnosti grane
analizom konkurentskih sila, identifikovanje izvd@nkurentske prednosti na bazi analize
internog okruzen;j&°

Dakle, sama strategija ima prethodna polaziStaijunisviziju koje su pretpostavka za
uspesno strategijsko upravljanje organizacijom. @ijom se podrazumeva iskaz razloga
za postojanje organizacije, koji predstavljaju ka@smpna osnovu koga treba voditi
organizaciju. Efektivna misija treba da bude insjpyna i stimulativnha za organizacione
promene i rast, okrenuta ka dugom roku jer misgad da bude oslonac organizaciji, laka
za razumevanije i komunicirarijé.

Kriterijumi za ocenu strategija se mogu podelitiitkategorije*?

» Kriterijumi celishodnosti koji pokuSavaju da mereegloZene strategije sa stanovista
njihove podesnosti identifikovanoj situaciji u pest strategijske analize.

» Kriterijumi izvodljivosti koji procenjuju strategij sa stanoviSta mogduoosti njene
izvodljivosti u praksi.

» Kriterijumi prihvatljivosti koji procenjuju da lig strategija prihvatljiva sa stanovista
profitabilnosti ili generisanja rasta uziméjuu obzir a@ekivanja top menadZzmenta,
vlasnika i drugih zainteresovanih interesnih grupa.

% Milisavljevi¢ M. (2002)Savremeni strategijski menadZzmenstitut Ekonomskih Nauka, Beograd, str. 57
“9puricin D., Jano3evi S., KalaninD. (2009)MenadZment i strategij@Ekonomski fakultet, Beograd, str.
325

“I Niven P. (2006Balanced Scorecard Step-by-Step, Maximizing Pedoo®a and Maintaing Results

WILEY, New Jersey, str. 73
42 Gerry J., Kevan Sh. (1988xploring Corporate Strategyrentice Hall, New Jersey, str. 97-100
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Drugi pristup koji se bavi odabirom strategijskitbeenativa zagovara stanoviste prema
kojem su strategijske alternative prihvatljive ukol zadovoljavaju sled¢h Sest
kriterijuma®*®

Odgovaraju eksternoj sredini,

Obuhvataju i podrzavaju konkurentske prednosti,
Konzistentne su s drugim strategijama u organiaat,
Obuhvataju adekvatnu fleksibilnost za posao i o,
Prilagaiene su misiji i dugormim ciljevima organizacije,
lzvodljive su u organizaciji.

ouabhwbnE

3.5. Uticaj organizacione kulture na formulisanje iimplementaciju strategije

Organizaciona kultura ima veoma snazan uticaj magw formulisanja i implementacije
strategije. Ti uticaji se odraZavaju kroz nekoldegmenata?

1. Organizaciona kultura @ na na&in na koji preduzée analizira svoje okruzenje,
koje informacije iz okruzenjate prikupljati i kakvu ¢e analizu prikupljenih
informacija sprovoditi.

2. Organizaciona kultura izaziva selektivnu percepcgogaiaja u okruzenju.
Organizaciona kultura predstavlja jednu vrstu fdt&roz koji neke informacije
prolaze a neke ne. Selektivha percepcija je osnaznbk mnogih promasenih
investicija, kada se prilikom odiivanja o ulasku u neki investicioni projekat
uzimaju u obzir samo ongnjenice koje idu u prilog favorizovanoj opciji, Kse
one druge informacije nesvesno ili svesno potiskuju

3. Organizaciona kultura usmerava interpretacije dagau okruzenju. Interpretacija
percipiranih dogdaja u okruzenju zavisi od mentalnih Sema onih kji
interpretaciju vrSe. Kako je z&@an deo mentalnih Sema zapravo proistekao iz
organizacione kulture, moze secirala je kultura veoma aktivan faktor koji
opredeljuje n&n na koji ¢e eksterni i interni faktori strategijskih izboratib
interpretirani i shvéeni.

4. Organizaciona kultura determiniSe reakciju predazenjegov izbor strategijske
opcije. Ukoliko postoji konsenzus oko dmaa interpretiranja informacija iz
okruZzenja i oko toga Sta one zapravo ¢mato joS uvek ne zidada postoji
konsenzus i oko pravaca akcija koje u vezi samiiormacijama treba preduzeti.

5. Osim organizacione kulture, na formulisanje strggegqiticu i subkulture u
preduzéu pri ¢emu su naréito znaajne razlike izméu funkcionalnih subkultura u
preduzéu. Razlike u pretpostavkama, vrednostima, verowamji izmeiu
komercijale, proizvodnje, finansija i istrazivanjarazvoja zn#&ajno otezavaju
proces formulisanja strategije predéae

43 Aaker D. (1984) How to Select a Business Strat€gyifornia Management Reviewarch, No. 26, str.
167-175
4 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 144- 149
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Do formulisanja kulturno neprihvatljive strategijepreduzéu moze déi iz viSe razloga.
Pre svega, jedan od rzloga je pritisak okruzenja kavodi donosioce strateSkih odluka da
izmene svoje dotadaSnje poglede i prihvate sasvingaiji kurs akcije. Neuskldenost
strategije i kulture moze nastati i u situaciji @&ta novog rukovodstva ©alo preduzéa.
Ono Sto se nande kao Kljno pitanje jeste na koji 8@ se moze izhe ili umanjiti
neuskla@enost strategije i kulture. PredloZeno je nekofitmgunosti#®

Ignorisati kulturu. U kratkom roku, ignorisanje kulture izgleda kaoow®s&
jednostavno reSenje, ali u duZzem roku moze izazvalike probleme u
implementaciji strategije. Situacija u kojoj se ow®pcija preportuje jeste kod
mladih i malih kompanija koje joS uvek niskwvustile svoj sistem vrednosti i
verovanja.

e Upravljanje kulturom kroz promenu plana za implementaciju strategije.
Ukoliko je strategija od suStinske vaznosti za kamju, a kultura se ne moze
prilagaiavati planu izvrSenja te strategije, kompanija modenjati taj plan i
prilagadavati ga kulturi. U toj situaciji, preduée ne odustaje od strategije, ali
modifikuje izvesne elemente plana njenog spdevga koji nisu kulturno
prihvatljivi.

e Kulturu prilagoditi strategiji. Jedan od preduslova za uspesnu realizaciju
strategije jeste i potpuna promena kulture koja ngklaena sa strategijom. Ipak,
opasnost je Sto je to veoma &za, skupa, neizvesna, dugotrajana i bolna operacija

» Strategiju prilagoditi kulturi. Ovo je vrlo ¢est n&in za reSavanje problema

neusklaenosti strategije i kulture, natito u situaciji merdzera kada pripojena

preduzéa menjaju svoje strategije jer nisu u skladu samiacionom kulturom
preduzeéa koje ih je preuzelo.

3.6. Kultura inovativnih organizacija

Inovativne organizacije podrzavaju kreativnostinoyi menadZeri uzimaju aktivnu ulogu
u vadenju inovativnog procesa. U inovativnim organizacip kultura i korporativha
strategija takde podrZzavaju inovaciju. Strategija organizacijeijgii okvirna politika i
ocekivanja naglaSavaju inovativni duh, doéim organizacija takde prihvata i neuspeh i
voljna je da preuzme rizik. Zbog toga je Kiia stvar za menadzere da eliminiSu kulturu
koja ne prihvata rizik i da je zamene organizaciorkalturom u kojoj se &kuje inovacija

I prihvata neuspeh. U inovativnim organizacijamraposleni takée podrzavaju inovaciju.
Organizaciji su potrebne raglie vrste ljudi kako bi ostvarila uspeh u svim segitima
inovativnog procesa. U visokoinovativnim organifatia organizaciona struktura taleo
podrzava inovaciju'®

“ Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 149 - 150
“ Jovanow-Bozinov M., Zivkovi: M., Cvetkovski T. (2008{Drganizaciono ponasanjdlegatrend
univerzitet, Beograd, strana 334
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Da bi inovacije bile uspeSne mora se polaziti ddk&§ig konteksta njihovog iniciranja,
generisanja, primene u organizaciji koja zivi btdentnom okruzenju, izuzetne dinamike
razlicitih uticajnih faktora koji ¢ine procese tehnoloSke inovacije izuzetno ¢nign
poduhvatima u preduze.*’

Osnhovna svojstva inovativne organizacije obuhvasidée:*®

Viziju o kompaniji kao celini i njenoj ulozi i mast

Okrenutost ka kupcima i trzistu,

Oslanjanje na tehnologije kao resursa za postizan&urentnosti,

Plitke organizacione strukture i to da ne bude vd@et nivoa,

Internu konkurenciju m# projektnim timovima kako bi se rizik ublazio oSt
argumentovanije branili inovacioni projekti,

Prihvatanje neortodoksnih ideja i reSenja,

Pozitivni odnos prema upravljanju promenama,

8. Sistem nagrdivanja u susret podsticanju inovacija.

A A

N o

" Levi-Jaks M., Komazec G. (2008ylenadZment operacijiegatrend univerzitet, Beograd, strana 19
8 |sto, strana 43
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IV DEO: BALANCED SCORECARD | ORGANIZACIONO
PONASANJE

4.1. Razvojizn&aj Balanced Scorecard koncepta

Robert Kaplan, profesor sa Harvard Business SchbDalid Norton istaknuti konsultant,
osniva Balanced Scorecard Collaborative i direktor Pallad Group, u zajedtkoj
saradniji i istraZivanjima od petka 1990-ih dosli su do zakika kako da savremene
organizacije unaprede poslovanje caajti da je formulisanje strategije daleko
jednostavniji proces nego spralemje strategijske promene u Zivot organizacijehdja
saradnja na projektu "Merenje organizacionih penfoisi u budénosti” iz 1990. godine
koji je obuhvatao 12 kompanija (General Electbg, Pont, Bell South, CIGNA, Conner
Periphetals, Hewlett-Packard, Shell Canada, Apmen@iter, Cray Research, Advanced
Micro Devices, American Standard i Electronic D&ygstems), rezultiralo je nastankom
kocepta Balanced Scorecard koji se u literaturneato pod nazivom BSC.

BSC koncept obuhvata sve aspekte poslovanja om@jazputem svojih perspektiva.
Perspektive predstavljaju tri najafagnije interesne grupe - akcionare, kupce i zapesle
Sama reé "perspektiva” potie od latinske @ perspectussto znai "gledati kroz" ili
"videti jasno", Sto je sama srz BSC koncepta: d&din strategijwineéi je jasnom, ispitati
je kroz prizmu, sa razitih glediSta (uglova, perspektiva). BSC koncepfi lsu razvili
Kaplan i Norton podrazumeva merenje idqaje performansi organizacijacetiri oblasti
poslovanja, odnosno u sleita perspektivams:

e Finansijska perspektiva;

e Perspektiva odnosa sa kupcima,

e Perspektiva internih poslovnih procesa,;

e Perspektiva &enja i razvoja.

Za svaku od perspektiva potrebno je definisatieedj (eng.objectivey, mere (eng.
measurep ciljne vrednosti - mete (entprgety i incijative (eng.initiatives) na razléitim
nivoima organizacije, sve do pojedinca. U okviralsy od navedenih perspektiva koristi se
viSe pokazatelja kojima se meri efikasnost strgegieduzéa u ostvarivanju poslovnog
uspeha. Neki od tih pokazatelja su kvantitativneneki kvalitativne prirode. Odabir
pokazatelja p&inje sagledavanjem vizije jer su oni kontrola njgnispunjenja. Kada
preduzée predstavlja delove svoje misije railm organizacionim delovima u obliku
BSC-a, ono prikazuje na koji &ia pokazateljicine lanac uzréno-posledinih veza pri
¢emu meusobni odnos postoji u oba smera kroz t##iperspektive.

Broj pokazatelja u okviru svih perspektiva BSC kepta se uobajeno krée od 15 do 25
pokazatelja na nivou cele kompanije, 10 do 15 patedia na nivou poslovne divizije ili
funkcije, dok se za pojedince kreira od 10 do lkapgatelja. Sasvim je logno da se broj
pokazateljla smanjuje kretanjem ka nizim organizaomo nivoima, Sto je posledica

“9Kaplan R, Norton D. (1996)he Balanced Scorecard: Translating Strategy inttiok, Boston, MA:
Harvard Business School Press, strana 9
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smanjenja odgovornosti, a samim tim i uticaja raultate. Posmatrano po perspektivama,
finansijska perspektiva treba da broji 5 pokazajefjerspektiva kupaca 5, perspektiva
internih poslovnih procesa 8-10 i perspekti¢anja i razvoja 5 pokazatelja.

Pri izboru pokazatelja vaZno je uzeti u razmatratédee kriterijume™:

» Pokazatelji treba da budu razumljivi i jedinstaetefinisani za celu kompaniju,

» Pokazatelji treba da obuhvate sve aspekte pagvériticne faktore uspeha,

« Pokazatelji svake perspektive treba da sdusebno povezani,

» Pokazatelji treba da budu pogodni za postavljaitjj@h vrednosti,

* Merenje pokazatelja treba da bude jednostavarepro

Prilikom kreiranja BSC-a potrebno je prihvaitinjenicu da je to dinamian koncept sa
moguno&u prilagatavanja promenljivim uslovima svakodnevnog poslosaifeba imati

u vidu mogénost promene pokazatelja, bilo kao korekcija u nkyostojée strategije,
bilo kao rezultat potpune promene strategije pre¢huz Pokazatelji moraju biti
preispitivani periodino kako bi se osigurala njihova verodostojnost nosdl na posto¢e

I pretpostavljene trziSne uslove, ali i kako biatisvazan deo p&e o poslovnoj strategiji
preduzeéa™

Slika 2: Prevdenje strategije u operativne termine uz pém8C koncepta
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Izvor: Kaplan R., Norton D. (1996Jhe Balanced Scorecard: Translating Strategy inttok, Harvard
Business School Press, Boston, strana 9

*Kaplan R., Norton D. (2001Jhe Strategy-Focused Organization: How Balanced&@eod Companies
Thrive in the New Business Environmétiarvard Business School Press, Boston, str. 375

* pravdi P. Unaprdenje efektivnosti procesa primenom BSC, dostupno na
http://www.cqm.rs/2010/pdf/37/10.pd24.09.2014.

*2Kaplan R., Norton D. (1992) The balanced scoreddehsures that drive performanéggrvard Bussiness
Reviewstrane 71-79
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Svaka od perspektiva BSC koncepta ima svoje speosti i karakteristike. Mnogi autori
primetuju vaznost odrdenih karakteristika perspektiva za koje neki dsrgatraju da nisu
toliko bitne i obrnuto. U svakom siaju, svecetiri perspektive BSC koncepta moraju
direktno ili indirektno biti povezane kako dwesobno, tako i sa celokupnom strategijom
organizacije. Za sveéetiri perspektive vrsi se definisanje njihovih eitp, merila kojima se
meri Sta je ostvareno, zadataka koji treba da\g8ez inicijativa potrebnih za ostvarenje
unapred postavljenih ciljeva.

4.2. Finansijski izvestaji u funkciji procene perfamansi kompanija

Osnovna svrha sastavljanja finansijskih izveStagdeda se u pruzanju informacija
razlicitim interesnim grupama koje se u procesu donodeudtijzka oslanjaju na njih jer one
obuhvataju sva poslovna daigamja koja nastaju kako unutar predigetako i iz odnosa
preduzéa sa tréim licima. Finansijske izvestajgéne>*

Bilans stanja

Bilans uspeha

IzveStaj 0 promenama na kapitalu
IzveStaj o tokovima gotovine
Napomene uz finansijske izvestaje.

aokrwnpE

Bilans stanja predstavlja finansijski izveStaj u okviru koga @gkazuju na jednoj strani
bilansna imovina preduza (aktiva), a na drugoj izvori finansiranja te inme (pasiva) na
izabrani dan bilansiranja. Dve k§oe odlike bilansa stanja su da je to dvostranilpteg
da postoji réaunska jednakost iznde aktive i pasive datog preduze Bilans stanja se
sastavlja redovno — na kraju poslovne godine ie@mo u toku poslovne godine zbog neke
statusne promene ili otvaranja/zakimja stéaja, odnosno postupka likvidacije pravnog
lica.>*

Struktura sredstava, aktiva, pokazujefinana koji su sredstva ulozena (investiciona

aktivnost), dok struktura izvora finansiranja, pasi ukazuje na efekte finansijske

aktivnosti, odnosno finansijsku strukturu (konstiju) nekog privrednog drustva. Aktiva

se deli na stalna sredstva i obrtna sredstva.

Razlika izmeu stalnih i obrtnih sredstava je u sléide karakteristikama®

» Sredstvoce biti razvrstano kao kratkafno ako se &ekuje dace biti potroSeno u

redovnom toku poslovnog ciklusa (kalendarska gqdirako ima nisku vrednost.
Obrnuto, sredstvae biti razvrstano kao duganeo ako ¢e biti potroSeno tek
protokom viSe poslovnih ciklusa, odnosno u periddaem od 12 meseci.

%3 petrovit Z. (2012)RacunovodstvpUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 40

> Isto, str. 41

> Knezevi G., Stani& N., Mizdrakovt V. (2013)Analiza finansijskih izvestaja- namenjeno trzistu
Republike SrbijeUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 21
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* Sredstvo je kratkokmo ako se primarno drzi za svrhu prodaje u rokd2imeseci,
ako se drzi u cilju prodaje u periodu duzem od l&seci treba ga svrstati kao
dugora@no sredstvo i

* Sredstvo je kratkokmo ako je u pitanju novac ili négani ekvivalentija upotreba
nije ogranéena.

Stalna ili dugordna sredstva se mogu podeliti na: materijalna svadg¢hekretnine,
postrojenja i oprema) i nematerijalna (a0 i tehnéko znanje, dizajn, implementacija
novih procesa ili sistema, licence, softveri, intdr sajtovi, trziSno znanje i trgatkee
marke) i dugoréne finansijske plasmane (zajmovi dati drugim praviicima na period
duzi od jednog izveStajnog perioda, ulaganja zadrzdo dosp& obveznice drugih
pravnih lica i ¢e&a u kapitalu drugih pravnih lica).

Kratkoraina ili obrtna sredstva se mogu razvrstati na gkedeavke?

» Zalihe (materijala, gotovih proizvoda, nedovrSen@zvodnje, roba, ostale),

» Kupci i druga potrazivanja,

* Dati avansi,

» Kratkoraini finansijski plasmani (zajmovi dati drugim prammilicima na period
kraci od jednog izveStajnog perioda, ulaganja u fingksi instrumente sa rokom
dospéa kra&im od jednog izveStajnog perioda i finansijski mstenti kojima se
trguje),

» Ostala kratkoréna potrazivanija,

* Novac i no¥ani ekvivalenti (gotovina u blagajni, depoziti patenju, gotovinski
ekvivalenti — akcije, obveznice, komercijalni i g&nicki zapisi i sléno).

Pasiva pokazuje poreklo imovine. To poreklo mozg# bdreieno kao: sopstveni i
pozajmljeni kapital privrednog druStva. Sopstv&apital se obréunski utvduje kao
razlika izmetu vrednosti poslovne imovine i ukupnih obaveza ispon karakteristikama
predstavlja specifnu ratunovodstvenu kategoriju. Sopstveni kapital predgtayarantnu
supstancu za poverioce i daje pravo na upravljpnjerednim drustvom, dok isplate
vlasnicima zavise od visine dobitka. Pozajmljerpika privrednog drustvéine obaveze
prema tréim licima, to su sve obaveze koje postoje na datashanja bilansa stanja.
Obaveza predstavlja rezultat neke prosle transgkoginosno ona je posledica nekog
pravnog ugovornog odnosa ili zakonskog zahteva.

Obavezu mozemo klasifikovati kao kratkémo akoce biti podmirena u redovnom toku
izveStajnog perioda i u periodu do 12 meseci odrdatbilansa stanja, i dugérau koja
vazi u suprotnom stiaju. Takale, obaveze se mogu posmatrati kao dugovi (dugaro
kratkorani bankarski krediti, obaveze za obveznice) i tekabaveze (dobavilig obaveze
za kamate, obaveze za poreze itd.).

Osnovna karakteristika svih obaveza je da nosededrdinansijski rizikza privredno
drustvo i da ono mora raspolagati imovinom kojudgje poveriocu da bi se razreSilo
obaveze. Finansijski rizik postoji i zato Sto prewanje obaveza zdajno utte na

*® Knezevi G., Stani& N., Mizdrakovt V. (2013)Analiza finansijskih izvestaja- namenjeno trzistu
Republike SrbijeUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 21
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likvidnost i solventnost. Likvidnost je sposobngsivrednog drusStva da na kratak rok
izmiri dospele obaveze, dok je solventnost njeggpasobnost da u dugom vremenskom
roku podmiruje dospele obaveze. Ako je privredneStiro nesolventno poverioci mogu
traziti otvaranje st&ja privrednog drustva kako bi se podmirili izésiee mase, tako da je
na dugi rok posmatrano, preuzimanje obaveza powvezsm zn&jnim stepenom
finansijskog rizika.

Bilans uspeha predstavlja finansijski izveStaj u kome se, premrapred utwienim
pravilima, sweljavaju prihodi i rashodi u cilju utdivanja uspeha - odnosno dobitka ili
gubitka preduz& u izabranom obtanskom periodu koji je obino vezan za poslovnu
godinu. Bilans uspeha ukazuje na sposobnost sfeamwobitaka usledtega je jako
povezan sa cilievima preduze predstavlja kontrolni instrument koji daje odgowna
pitanje da li je kapital preduza ciuvan, Sto je u uslovima ogr&ene odgovornosti
vlasnika od izuzetnog zdaja, predstavlja i osnovu za procenu rizika, ludila je
profitabilnost primerni kriterijum za procenu sigosti preduzéa i zaStite interesa
poverilaca.

Bilansu uspeha se daje primat u odnosu na bilamgasfer se dugo vremena smatralo da je
uspesnost poslovanja iskazana kroz rezultat jednaagzngajnijin informacija za potrebe
poslovnog odltivanja. Informacije o uspesnosti su neophodne #amtaces donosenja
odluka o nainu vadenja preduz&a. Kao osnovno merilo uspesSnosti privrednog drustva
kao celine javlja se dobitakeesto se u praksi, dobitak pogre3no poistajesa prihodima.
Prihodi predstavljaju povanje sredstava koje proisti iz redovnog poslovanja, dok
dobici predstavljaju stavke koje zadovoljavaju érifume prihoda ali proistu iz riziénih i
nepredvidivih aktivnosti privrednog druStva. Po Ikedu, dobici su nizeg ranga od
poslovnih prihoda i ukljtuju se u kategoriju ostalih ili vanrednih prihoda &azliku od
poslovnih prihoda koji su kontinuirani. Rashodi,okaegativha komponenta ukupne
uspesnosti privrednog drusStva predstavljaju guhitikeSkove iz uokiajenih aktivnosti. U
bilansu uspeha je potrebno odvojeno iskazati rashaplibitke jer oni na raziite n&ine
doprinose procenama bususposobnosti privrednog druStva da ostvaruje&anoy tokove.
Redovni rashodi se u procenama dekivanjima investitora tretiraju kao zZt@nije
komponente od ostalih gubitaka, koji su direktnwiga od odluke uprave da odieno
sredstvo proda po nizoj prodajnoj ceni u odnoskmgovodstvenu vrednost tog sredstva.
Gubici na prodaji imovinskih delova (dugdroh sredstava, finansijskih instrumenata i
zaliha)¢ine kategoriju ostalih ili vanrednih rashoda.

Ciljevi sastavljanjazvestaja o no¥anim tokovima sadrzani su u obezéiganju

informacija koje sluZe korisnicima da procete:

» Sposobnost privrednog drustva da generiSe dovalpvea kojimée finansirati
svakodnevne poslovne aktivnosti,

» Sposobnost privrednog drustva dacplglavnicu i kamatu po osnovama uzetih kredita i
dividende akcionarima i

" Knezevi G., Stani& N., Mizdrakovt V. (2013)Analiza finansijskih izvestaja- namenjeno trzistu
Republike SrbijeUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 40.

35



» Sposobnost privrednog drustva da raste i razvijaae dodatna ulaganja u nekretnine,
postrojenja i opremu ili da prodaje dugéma sredstva kako bi generisalo gotovinu.

IzveStaj o promenama na kapitaluse sastavlja kao poseban i u njemu se kao minimum
pozicija iskazuju®

» Neto dobitak ili gubitak obraunskog perioda,

» Stavke prihoda i rashoda koje ne ulaze u bilanshespé€ se priznaju u korist ili na

teret kapitala i

» Zbirni efekat promena u ¢ganovodstvenoj politici.

Pored pomenutog, ovaj izvestaj sadrzi i informaoijkapitalnim transakcijama (dodatni
ulozi vlasnika, povl&enje uloga), saldo akumuliranog dobitka ili gubitka p@etku
perioda i na dan bilansa stanja, kao i kretanjpez&od i promene i stanje na svakoj klasi
akcijskog kapitala, emisione premije i rezervi mégiku i kraju perioda.

Tradicionalne r&unovodstvene informacije sadrzane u osnovnim iayiesa nisu jedini
informacioni izvor za finansijske anadiire, oni predstavljaju samo jedan <@mi izvor
informacija. Tradicionalnim ganovodstvenim informacijama zamera se da su iskag
karaktera, da ne prikazuju sva sredstva neke koijepa@oput njenog intelektualnog
kapitala, da se sredstva vrednuju po istorijskio§kovima, a ne po fer vrednosti i¢slo.
Ovakve zamerke ugene tradicionalnom tanovodstvenom sistemu izveStavanja dale su
analitcarima osnov za kor&nje drugih izvora informacija - granske publikecianalize
drzavnih organa, analize u finansijskoj $tampiJiaaarokerskih kdga i slicno>®

Uz pomenute, obavezne elemente godiSnjeg izvepagalmet analize su i svi drugi
segmenti godiSnjeg izvestaja, koji nisu obavezaq Eto su pismo menadZmenta ¢gno
akcionarima kompanije i dodatne diskusije i anatimnadzment’

4.3. Prepreke prilikom uvodenja Balanced Scorecard koncepta

Prepreke za postizanje svih potencijala BSC komrcepibgu se sagledavati kao prepreke
nastale tokom procesa dizajniranja BSC i prepreié&gm samog uvdenja usled loSih
organizacionih procesa.

Prilikom dizajniranja BSC-a organizacije koristelnaoj merila u svojim perspektivama,
bez uzimanja u obzir njihove uslknosti i uzréno posledinih veza. Neuspsi se tak®
deSavaju kada organizadioni delovi u kompaniji rpsvezani sa celokupnom strategijom.
Ako svaki organizacioni deo kreira svoju putanjuaavoju BSC, organizacije &e imati
jedinstven renik koji opisuje strategiju, i samim tim ne mogéunati na njenu uspesnu
implementaciju.

8 Knezevi G., Stani& N., Mizdrakovt V. (2013)Analiza finansijskih izvestaja- namenjeno trzistu
Republike SrbijeUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 42
¥ Knezevi G. (2010)Analiza finansijskih izvestajaJniverzitet Singidunum, Beograd, str. 26.
60
Isto, str. 5.
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Prilikom dizajniranja modela BSC potrebno je idbaledee greske"

e Proces dizajniranja modela mora biti primeren oizgciji gdece se model primeniti.
Prva faza je izbor BSC koncepta - da li je za pmefili neprofitne organizacije.

e Menadzment procesa modeliranja mora biti izve@depapunim razumevanjem sistema,
bilo da se odvija uz pondali bez pomai eksternih konsultanata. Mala i srednja predaze
ovde imaju zn&jnu prednost jer je ¥a verovatnéa da su svi menadzeri, ali i zaposleni u
vecoj meri upoznati sa svim procesima u preduze

e Negovanje organizacione kulture kojom se postidesknzus o ciljevima. Ideja mora
biti jasno preneta svim zainteresovanima koji motafi sastavni deo sprodenja modela,
kako bi dodatno podstakli Zelju za uspehom i raavoj

e MenadZeri moraju biti konstantno ohrabrivani dadte i unapréuju model.

e BSC moze biti od koristi preduae jedino ukoliko se kontinuirano primenjuje i
unapreuje. Poznato je da je radni dan menadZera ispuaj@iiitim obavezamaCesto se
deSava da se zarad reSavanja operativnih problachaa primeni i unapdenju BSC-a
zanemari.

e Takale je vazno da se o kijnim pitanjima postigne konsenzus. Nametanje modela
onima koji¢e morati da ih sprovode nije reSenje. Undprge dizajna, priprema rezultata i
porelenje sa ciljevima treba da su stalni zadatak menadia. U malim i srednjim
preduzéima postoje vée Sanse da se o0 svim pitanjima postigne konsenzies svi
zaposleni podrze koncept.

e |zbe&li nerealna ®ekivanja od primene BSC. Ukoliko ne postoji dovoljrazumevanje
koncepta, kao i razloga za uemje, nije verovatno dée model naii na podrSku tokom
primene.

Prepreke prilikom samog ustenja usled loSih organizacionih procesa koji se umog
iskazati u sleden’?

* Nedostatak pos¥enosti menadZzmenta srednje linije koji moraju d& Strategiju i
obezbede njen konsenzus. Té&p oni moraju biti emotivho pos#eni strategiji kroz
ulaganje svog vremena i novca.

» Mali broj uklju¢enih pojedinaca.

« Zadrzavanje Scorecard-a na vrhu organizacijebiDacorecard bio efektivan, mora biti
spusten na sve nivoe organizacije.

® pravdi P. (2011) Siri kontekst nastanka modela Balar@matecard-a, dostupno na
http://www.cqm.rs/2011/FQ2011/pdf/38/03.p@0.07.2012.

%2 Kaplan R., Norton D. (1996) The Strategy Focusegh@ization, The Summary in Brief,
http://www.businesstraining.com.mx/egaii/docs/Th&%Rateqy%20Focused%200rganization, pdf
pristupljeno 26.09.2014.
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* Predug period razvoja BSC-a u zelji da on budesSsm. Preporuka je da se zape
proces implementacije iako neke mere nedostaju,i jerganizacije te tokom svog
poslovanja.

« Tretman BSC-a kao sistemskog projekta. BSC uetam broju sldajeva uvode
specijalizovani konsultanti koji u fokusu imaju zdjniranje BSC-a, dok malo vremena
posveéuju njenom prihvatanju od strane svih zaposlenih.

 Dozivljavanje BSC-a kao statiog alata.
» Uvodenje BSC-a samo zbog sistema ndiyianja.

Razumljivo je da je upotreba BSC koncepta najzdistnippa tamo gde je i nastala.
Medutim, evidentna je ekspanzija u njegovoj primeni @stalim delovima sveta, paiu
zemljama u tranziciji. Kad govorimo o prostoru l@v3dugoslavije, u Hrvatskoj je 10%
preduzéa paelo sa primenom BSC koncepta. d&deprvima koji su p&eli sa njenom
implementacijom su kompanija Podravka, EricssokpMi Tesla, Auto Zubak, Coca Cola,
Pliva. Pliva Zagreb je 2002. godine dobila nagrathll of Fame koja se dodeljuje
kompaniji koja najbolje implementira koncept BSGih¥aljujiei primeni ovog modela
ova kompanija je uspela da unapredi prodaju novdizpoda i povéa svoje deke na
medunarodnom trziStu. U Srbiji, nije mo@e jednostavno kopirati ameke teorije i
koncepte usled razitih ideoloSkih razlika i razlika u nacionalnoj rganizacionoj kulturi,
kao i zbog raztitog nivoa ekonomskog rasta. U Srbiji, primena B%Gncepta
podrazumeva prethodnu pripremu terena, koja se Sbdmo napusStanje starog sistema
razmiSljanja i poslovanja, proces transformacigristsistema i njihovo inkorporiranje u
sistem nove, trziSno orijentisane ekonomije kojagjebalno konkurentna. Pioniri u
primeni BSC koncepta su Hemofarm, Tigar Pirot, Cbrade. Hemofarm je primenom
ovog modela uspeo da obezbedi jaku i stabilnu gozia bazi primene nove strategije na
globalnom nivou. Tigar Pirot je uSao u primenu B&@cepta da bi podigao na visi nivo
kontrolu poslovanja i zaStitu od rizika i na taj¢mastvorio bolje uslove za proces
strate$kog planiranja i odlivanja u kompanijf?

4.4. Balanced Scorecard koncept i usmeravanje zaposlenih

BSC je jedna od novijih metoda za merenjaka koja postoj@m finansijskim merilima
dodaje nove dimenzije i obuhvata nematerijalnuvaktkoja postaje sve zéanija u
ukupnoj aktivi preduzga. Takae, ovaj koncept je veoma Ztsgan za uspostavljanje
organizacione kulture usmerene na inovacije.

Koncept BSC nije koristan samo na nivou kompatrtijajenih poslovnih jedinica, \eje
njegova upotreba korisna i pozZeljna za svakog pogadzaposlenog u kompaniji. Svaki
zaposleni koji ima zelju da razvije svoje performan dostigne oddene strategijske

%3 Arsi¢ Lj., Dobricanin S. (2009) Primena BSC modela - bitan predusldono$enju poslovnih odluka top
menadZmenta, dostupno na
http://www.menadzment.tf.bor.ac.rs/downloads/zld¥R0celih%20radova%20MKSM2009. pdf
27.09.2014.
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cilieve trebao bi da razvijecini Scorecard kojice ga motivisati, razviti mu oéej za
samodisciplinu i samokontrolu, toleranciju, posost.
Proces u kome se postavljaju ciljevi mora biti sudovatan i u njemu treba déastvuju
svi zaposleni. Vrlo je bitno da postavljeni ciljdwidu realni i merljivi jer ih je samo kao
takve mogde kontrolisati. Postoje ciljevi koji se definiSu n&Zem, operativnhom nivou,
konkretniji su i precizniji, definisani za kiiavremenski rok i lakSe se mogu meriti. Ciljevi
definisani na viSem nivou za duzi vremenski pegedeze mere i uglavnom nisu konkretni
kao ciljevi na operativhom nivou.
Kaskadno spustanje BSC koncepta do nivoa pojedipasiadéno vodi ka tome d&*
e Pojedinci postaju svesni Balanced Scorecard-gpmijb principa, vrednosti i tehnika,
e Dolazi do posvéenosti zaposlenih Balanced Scorecard-u izgradnjomhl ciljeva i
merila i dolazi do fokusa na njihovo ostvarenje,
e Dolazi do povezivanja Scorecard-ova. Da bi izdradvoja merila performansi,
zaposleni prvo moraju razumeti ciljeve i mere kgl pojavljuju u svim organizacionim
delovima, od Scorecard-a najviSeg organizaciongganpa sve do Scorecard-a poslovnih
jedinica,
e Razvoj lknog Balanced Scorecard-a omégua svakom zaposlenom da pokaze k&ko
odrelene akcije koje on preduzima dovesti do boljih leta,
e Pruza podrsku za kreiranje novih ciljeva.
Na osnovu teorije cilieva, moze se ¢iib nekoliko uslovacije ispunjenje doprinosi
motivaciji zaposlenil®
(1). Svaki pojedinac ili grupa u organizaciji trea imaju jasne ciljeve koji se
mogu kvantifikovati.
(2). Ciljevi trebaju biti postavljeni na ti@m da su ambiciozni ali ostvarivi. Nerealni
i lako ostvarivi ciljevi su demotivacioni za pojede.
(3). Zaposlenima treba pruzati povratne informaoije&inu ostvarenja ciljeva i
treba ih usmeravati.
(4). Motivacija za dostizanje ciljeva raste ukoliéoi koji ih realizuju gestvuju u
njihovom definisanju.

% Niven P. (2006Balanced Scorecard Step-by-Step, Maximizing Pedioo® and Maintaining Results
WILEY, New Jersey, str. 211
% Jantijevi¢ N. (2009) Implications Of The Balanced Scorecam @rganizational BehaviouSStrategic

ManagementVol. 14, No. 1, pp. 3-15
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V DEO: KORPORATIVNA KULTURA | ORGANIZACIONO
PONASANJE

5.1. Organizaciono ponaSanje

Organizaciono ponasanje se bavi sistematskim¢pr@njem ponasanja pojedinaca i grupa
u okviru organizacije i predstavlja podje organizacione nauke koja je primarno
fokusirana na pojedince i grupe u okviru organieei

Tabela 4: Klj¢ne teme organizacionog ponasanja

INDIVIDUALNI NIVO GRUPNI NIVO

e Percepcija e Uloge

e Vrednosti e Status

e Ucenje e Mo¢

e Motivacija e Liderstvo

e Li¢nost e Komuniciranje
e Konflikti

Izvor: Simé I. (2009) Integralni pristup organizacionom pomg8aEkonomske tem&ol. 47, No. 1,
pp: 63-75, str. 69

Organizaciono ponaSanje predstavlja oblast kojaugara strukturu, funkcionisanje i
performanse organizacije, ali i ponasSanje pojedinagupa u njoj. Zashiva se ne samo na
teoriji, metodama i principima iz raziiih disciplina, vé i na analizi uticaja eksternog
okruzenja na organizaciju i hjene ljudske resurssiju, ciljeve i strategiju.

PonaSanje organizacija je detaljno opisala Garetirghh u svom delu “Images of
Organzations”. U knijizi je opisano osam metaforgelkse mogu primeniti za shvatanje i
razumevanje organizacija i ponasanja u organizaeija

1. Organizacija kamnasSinaje metafora koja proiste iz paralelizma izm&1 mehanizacije
u industriji i birokratizacije u organizacijama. rBkratska organizacij&ini procese
rutinskim, isto kao Sto masine rutinizuju proizvadrZa klastne teoretiare, oganizacije
su predstavljale isto Sto i maSina za inZenjerasartezili da dizajniraju organizaciju na
nain da bude Sto racionalnija, efikasnija, precizngabei iz vida ljude koji su u
organizaciji zaposleni. Organizacija koja je diza@na kao masSina moze funkcionisati
dobro samo u uslovima jednostavnih, stalno ponjavija zadataka.

% Simic 1. (2009) Integralni pristup organizacionom pong&aEkonomske tem&ol. 47, No. 1, pp: 63-75,
str. 69

" Morgan G. (1998)mages of OrganizatiqrBage Publications, Thousand Oaks, CA, kratakgddqnijige
dostupan nahttp://www.toorenburg.net/timbv/adviesgebieden/oigatiediagnose-en-ontwerp/preview-
boek-beelden-van-organisatie-gareth-morgaistupljeno 15.10.2014.
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2. Organizacija kaorganizamtezi da se prilagodi i prezivi u menjagm okruzenju kroz
ljude, poslove i tehidku podrSku ukazuijii na zn&aj uvazavanja okruzenja i kontigentnih
faktora prilikom dizajniranja organizacija. Metadororganizacija kao organizam je
pomogla teoretarima da identifikuju organizacije kao otvorene tesise, proces
prilagaiavanja organizacija okruzenju, zivotni ciklus orgacija, razltite organizacione
delove, faktore koji udiu na organizaciono zdravlje i razvoj.

3. Organizacija kagnozakukazuje da organizacija u ekonomiji zasnovanognanju i
informacijama mora biti sposobna d& ustice znanje odegace u krajnjosti i zavisiti
njene performanse.

4. Organizacija kadultura se odnosi na postojanje organizacionih vrednestigvanja,
rituala, ideologija. Uticaj kulture na poslovanjeanizacija je postala kima tema 1980-
ih i 1990-ih godina.

5. Organizacija kagoliticki sistemukazuje na organizaciju kao skup pokth pravila,
interesa, konflikata i mi.

6. Organizacija kagsihicki zatvor ukazuje na organizacije kao sisteme uleve u
sopstvenu zamku misli i akcija koje su tako izgelviézu sa okruZzenjem.

7. Organizacija kadluks i transformacijaukazuje da ukoliko pogledamo ispod povrSine
uocicemo da organizacije prolaze kroz brojne promerensformacije.

8. Metafora organizacija kanstrument dominacijekazuje da eksploatisanjem zaposlenih
I prirodnih resursa kako bi zadovoljile potrebegamizacije mogu biti séene sa ostrim
kritikama i osudama.

Predstavljenih osam metafora u velikoj meri ddfa organizaciono ponasanje.

5.2. Organizaciono upravljanje karijerom

Ne tako davno, ljudi su pod karijerom podrazumepabtojanje jednog zanimanja koje je
najbolje odgovaralo pojedincu i bilo u skladu sa&gavim obrazovanjem. Maetim,
promenila su se pravila poslovanja, a sa njimanbsdzaposlenih prema poslodavciffa.

Sve véi zn&aj ima upravljanje karijerom pod kojim se podrazuaje sve aktivnosti koje
preduzimaju sami zaposleni, ali i organizacija (jirka zaposleni rade, kako bi pre svega
postali svesni svojih sposobnosti, vestina, znaskdonosti, a zatim ih usavrsili i iskoristili

u pravcu usmeravanja svoje karijere i napredovamjmj®®

Upravljanje karijerom treba posmatrati kao napreshpyr u Kkarijeri pojedinca unutar
organizacije i uskldivanje napredovanja u karijeri zaposlenih unutagaaizacije sa
cillevima i planovima organizacije. Uloga zaposlgno upravljanju karijerom pinje
odabirom profesije.

% Pordevi¢ Boljanovic J. i sar. (2013Razvoj karijere i poslovnih vestinaniverzitet Singidunum, Beograd,
str. 3

*pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)Osnove menadZmenta ljudskih resutsaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 162
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Danas je doSlo do povanja visoko tehnoloSki profilisanih poslova i radmesta koji
zahtevaju specifna znanja i vesStine. Tae, doslo je do povanja poslova i radnih mesta
koji se bave pruzanjem usluga. Najbolji, visoko¢pla poslovi definitivno zahtevaju
sofisticirana znanja i vestine, kao i najviSe niwteazovanja. Samim tim, organizacije sve
viSe napora ulaZu u kreiranje i razmenu relevantrnadjdnog znanjd’

Savremenu karijeru karakteriSe mnoga@iv@vo nesigurnosti i neizvesnosti u odnosu na
tradicionalnu karijeru. Kljtnu osnovu savremene Karijere predstavlja novi pe#ko
ugovor¢ija je osnovna karakteristika da zaposleni viSedekuju sigurno zaposlenje &e
samo adekvatnu nagradu za rad dok traje njihodusmbni odnos’

Da bi se bolje razumela sustina karijere, potrglenionati u vidu osnovne razlike izre
karijere i posla.

Tabela 5: Razlike iznai karijere i posla

POSAO KARIJERA
e Kratkorazna vremenska perspektiva e Dugorana vremenska perspektiva
e Neposredni rezultati e Dugora@ni razvoj
e Odreluje ga organizacija e Odreiuje je pojedinac
e Zadovoljava organizacione potrebe e Ujedinjuje individualne i organizacione
e Motivacija temeljena na ekonomskim potrebe
motivatorima e Motivacija temeljena na ekonomskim i
neekonomskim motivatorima

Izvor: Milojevi¢ R., bordevi¢ B. (2012)Menadzment ljudskih resursBkonomski fakultet, Nis, str. 200

Sa stanoviSta organizacione perspektive, upraejdajrijerom se odnosi na politike i
prakse koje organizacija preduzima kako bi obezéeadidovoljenje svojih kratkotaih ili
dugor@nih potreba za oddeni brojem obrazovanih i odgovaréju ljudi, na
odgovarajdim poslovima i radnim zadacima, na svim organizaicionivoima. Takde, za
razliku od vé ustaljenog stanoviSta da je organizacija ta kogha da vodi r&una o
napredovanju u karijerama svojih zaposlenih i garsuslove za njihov razvoj, savremeni
trendovi od zaposlenog zahtevaju maksimalno angaevna ovom planu — razvoj
karijere sada pripada svakom zaposleddm.

Pod organizacionim upravljanjem karijerom podrazuape se razliite politike i
procedure koje su dizajnirane od strane organeaaj ciliem da se poboljSa efektivnost
karijera njenih zaposlenih. Organizacija ostajeavagubjekt koji na direktan ili indirektan

©Pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)0Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 20

"> Milojevi¢ R., Bordevi¢ B. (2012)MenadZment ljudskih resursakonomski fakultet, Ni§, str. 201

2 pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)0Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 30
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nain moze da utie na tok i dinamiku upravljanja karijerom. Poziiivefekti koji se
ocekuju od organizacionog upravljanja karijerom’$u:

1. Pove&anje lojalnosti zaposlenih

2. Pove&anje posvéenosti organizaciji

3. Pozitivan uticaj na performance koje zaposleni &ty

4. Ubrzavanje prihvatanja organizacione kulture

5. ldentifikovanje zaposlenih sa visokim potencijalimapoveanje mogdnosti
njihovog razvoja u skladu sa organizacionim potneda

6. PoboljSanje prilagodljivosti zaposlenih

7. Zaposleni postaju proaktivniji i nezavisniji u sveadu.

Direktne organizacione aktivnosti upravljanja kengm su aktivnosti koje su u
organizacijama formulisane i implementirane saepiljda se direktno &g na Karijere
zaposlenih. U direktne organizacione aktivnosti avfjanja karijerom se ubrajaju:
organizovanje radionica za razvoj i planiranje jea€e, karijerno savetovanje, snabdevanje
zaposlenih literaturom koja se odnosi na uprawjdarijerom, savetovanje zaposlenih koji
su otpusSteni iz preduza. Sa druge strane, indirektne organizacione sty upravljanja
karijerom obuhvataju tradicionalne aktivnosti mefraénta ljudskih resursa kojima se
posredno utie na karijere zaposlenih. Kfne indirektne organizacione aktivnosti su
regrutacija kandidata, selekcija, obuka, razvojoségnih, ocenjivanje performansi i
slicno.”

5.3.  Obuka, trening i razvoj zaposlenih

Obuka, trening i razvoj zaposlenih predstavljajuntaaktivnost u svakoj organizaciji jer
bez obzira na to koliko zaposleni bio obrazovarnycan, sposoban i vest, neophodna je
obuka za uvdenje u posao i kontinuirano obrazovanje u skladoagaovijim trendovima,
usavrSavanje i razvoj zaposlenih. Upravo iz togoge, savremene organizacije ulazu
zna&ajna sredstva u obuke, treninge i razvoj zaposlenih

Obuka i trening zaposlenih se mogu definisati kiamgki napor organizacije da poboljSa
performanse zaposlenih na njihovom radnom mestmalinekom povezanom radnom
mestu’®

Znanje u umovima zaposlenih predstavlja pokiaiasnagu za inovacije, odnosno jedinu
konkurentsku prednost koja podrZzava organizaciju nepredvidivom poslovnom
okruzenju’®

" Pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 220

" Isto, str. 221-223

> Bogicevi¢ B. (2003)MenadZment ljudskih resursBkonomski fakultet, Beograd, strana 153
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Takade, smatra se da sposobnost organizacije da budativioa i stvara novo znanje
upravo zavisi od njenog uspeha da mobiliSe nevmllgnanje i da poboljSa njegovu
interakciju sa eksplicitnim znanjefh.

Peter Drucker posebno i&izn&aj i ulogu znanja i istie da novo drustvo postaje drustvo
Znanja — znanje je njegov k§uai resurs, a radnici znanja dominantna grupa urakadne

/8
snage.

Zadatak departmana za ljudske resurse je da stwldve — radno okruzenje i
organizacionu kulturu koja je podsticajna za kamti@no sticanje i proSirivanje znanja, ali
| za primenu st&nog znanja u organizaciji i njegov transfer nalestaposlene.

Razvoj zaposlenih se odnosi na formalno obrazoyaagna iskustva, odnose i procenu
osobina i sposobnosti, koji pomazu zaposlenimaedpripreme za budnost. Za razliku
od razvoja, obuka je usmerena na poboljSanje uepgSmaposlenih za svakodnevne
poslove i usmerena je na sadasnjost.

Smernice kojih se menadZeri ljudskih resursa trepefrzavati su?

* razvijanje sposobnosti menadzera da podrZzavapaiije i kreativnost;

* teZnja da zaposleni poseduju vestine upravljgyggim wenjem i razvojem,;
* treninzi za sticanje vestina potrebnih za efikaekorixenje informacija,

* generisanje novih ideja i komunikacionih vestina,

* treninzi za sticanje vestina za kéagéje informacionih sistema;

* izgradnja vestina timskog rada i kooperativnihd@la radnog okruzenja;

* razvoj efektivnih kontinuiranih programa profaesanog razvoja.

Sam process obuke i razvoja zaposlenih mora bitewona odgovaragil n&in, i dati
odgovore na sleda pitanja®

1. Koiji su ciljevi obuke? Sta je to 5to se Zeli p&isti
2. Koje metode obukée biti primenjene? Kako stitamo gde smo krenuli?
3. Kako treba meriti uspeh? Kakemo znati gde smo stigli?

Kako bi ciljevi obuke bili formulisani na jasan edvosmislen nan potrebno jé* ciljeve
izraziti u pisanoj formi, ciljevi treba da budu mas merljivi, potrebno je identifikovati
kako¢e zaposleni pokazati da su razumeli postavljefpeveili da su stekli Zeljene vestine i
znanja i potrebno je definisati i¢t@o precizirati Zeljene rezultate ili ponaSanja kéga
proistei iz programa obuke.

® Masi B., Bordevi¢ Boljanovi J. (2005) MenadZment znanja, koncept za kreitemigurentske prednosti
u novoj ekonomijiMontenegrin JournalVol. 1, No. 2, strana 4
""Pordevi¢ Boljanovic J. (2009MenadZment znanjiata status, Beograd, str. 8
8 Drucker P. (2005)pravljanje u novom drustyiAdizes, Novi Sad, str. 174
" Harman, C., Brelade, S. (2000howledge Management ant the Role of ARentice— Halll, str. 59
:i Muller, M. (2009)The Manager’'s Guide to HRMACOM, United States of America, str. 43.
Isto
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5.4. Ocena dinka zaposlenih i sistem nagrdivanja

Ocenjivanje tinka zaposlenih se moZe definisati kao formalniuldtriran sistem za
merenje, ocenu i vrSenje uticaja na karakterispk@asanje i rezultate pojedinca, koje su u
vezi sa poslom koji obavlja u datoj organizatji.

Pod ocenom tinka zaposlenih podrazumevamo uplivanje rezultata zaposlenih sa
uspostavljenim standardima. Zfa@ ocene &tinaka zaposlenih je Sto menadzment ljudskih
resursa moze doneti objektivhu odluku o kompenaawj, promocijama, napredovanjima i
transferima zaposlenfi.Ocenjivanje moZe uticati na motivaciju zaposlentggov rad i
budwi razvoj. Samim tim, ocenjivanjec¢inaka je u obostranom interesu i organizacije i
zaposlenog.

Osnovni cilj ocenjivanja dinaka zaposlenih jeste podizanje opSte organizacion
sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljevapdslenima postaje jasno Sta je to Sto se
od njih atekuje i kakvi su ostvareni rezultati. Dobijanjemvpine informacije u vidu
ocene o radnom¢inku i radnom ponaSanju, zaposleni znaju koje tiva&sti treba da
preduzmu za poboljSanje radne uspesnosti i udapje znanja, vestina i sposobnosti za
uspesno ostvarenje postavljenih ciljeva.

NajvaZniji organizacioni ciljevi vezani sa ocenjije winaka zaposlenih stf:

=

PrenosSenje organizacionih ciljeva,

Omoguavanje zaposlenima da dobiju povratnu informacijnjibovom radnom

ucinku,

Odredivanje osnove za unagienje na poslu,

Pruzanje osnova za donosenje odluke o smanjenja baposlenih,

Podsticanje da se unapredi rad¢inak,

Motivisanje nadprosmog radnog &inka,

Postavljanje i merenje ostvarenja organizacionjeva,

Savetovanje zaposlenih koji postizu slabe rezuliatdu,

. Utvrdivanje izmena u sistemu nagnaanja,

10 Omoguavanje uspesnog planiranja radne snage i popungguanaznjenih radnih
mesta vé zaposlenima u organizaciji,

11. Utvrdivanje potreba zaposlenih za obukom i razvojem,

12.Potvidivanje v& donetih odluka o zaposljavanju,

13. Popravljanje opSteg radnoginka organizacije.

N

©oNO AW

Proces ocenjivanjacinaka zaposlenih se uglavnom sprovodi jednom ggali$tao vazna
odluka prilikom ocenjivanja dinaka javlja se i izbor ocenji¢a jer on mora poznavati

8 Bogicevi¢ B. (2003 Menadzment ljudskih resursekonomski fakultet, Beograd, str. 189

8 Pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)0Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 178

8 Grout, D. (2008Procena i unapréenje radnog tinka, Asse, Novi Sad, str. 25 - 26.
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potrebe i zahteve datog radnog mesta.¢@&fy ulogu ocenjivéa u organizacijama
preuzimaju neposredni rukovodioci, ali i saradnkonlege.

Menadzeri i ostali zaposleni za angaZzovanje naimvagdnim mestima i za doprinos
ostvarenim rezultatima treba da bududpla, odnosno njihovo angazovanje treba na
odgovarajdi natin da bude kompenzovano. NajZamiji deo sistema nagievanja je
sistem zarada. Naime, sistem ndgranja obuhvata materijalne i nematerijalne nagrade
tim da su materijalne nagrade obuéeme sistemom zarada.

Sistem kompenzacija zaposlendme direktne i indirektne zarade. Kompenzacije ili
nadoknade obuhvataju zarade koje zaposleni ostvaeupdrdeni rad (direktne zarade) i
razlicite indirektne koristi. Prosen paket indirektnih koristi menadzera je znatno
sadrzajniji i vredniji od onog koji je na raspolaga ostalim radnicima. Direktne oblike
zarad&ine: 1) osnovna zarada (fiksni deo), koja se sp&aza rad obavljen u odtenom
vremenskom periodu, i 2) zarade u obliku kagzh stimulacija, koje se ostvaruju na
osnovu ostvarenih rezultata rada, odnosno perfasmanpredstavljaju varijabilni deo
zarade®®

Organizaciona kultura igra veoma vaznu ulogu u aganju zaposlenih. Njen izrazaj
dolazi do izrazaja prilikom primene nematerijalisitnategija motivacije mki kojima su
klju¢ne: 1) oblikovanje posla (rotacija, proSirivanjdyogaivanje); 2) opunom@vanje
zaposlenih; 3) participacija zaposlenih; 4) povaatrformacija; 5) fleksibilni oblici radnog
vremena; 6) oblikovanje kulture date organizatije.

Veliku ulogu u nematerijalnim vidovima nagraanja zaposlenih ima dizajniranje radnog
mesta. Pod dizajniranjem radnog mesta podrazumevaizs aktivnosti osmisljenih ka

promenama u poslu sa cillem obéganja radnog iskustva | porasta radne
produktivnost’®

5.5. Menadzment znanja

Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju spt®me menadzmenta znanja, pod kojim se
podrazumeva koré&nje i ostvarivanje dobiti od raspolozivih resursecilju kreiranja
okruZenja u kome su informacije dostupne pojediaginu kome pojedinci usvajaju, dele i
koriste te informacije da bi razvili svoje sopsteernanje i ohrabrili se u njegovoj primeni
za dobrobit organizacif®.

 puricin D., Jano$eviS. (2009) Strategijska analiza ljudskih resuEs@nomske tem&ol. 47, No. 1,
pp:1-47, str. 25

% |Isto, str. 26

8 Masi, B., i sar. (2010MenadZmentJniverzitet Singidunum, Beograd.

8 Pordevi¢ Boljanovic J. i sar. (2013Razvoj karijere i poslovnih vestinaniverzitet Singidunum, Beograd,
str. 212

% pordevi¢ Boljanovi J. (2010) Organizaciona kultura kao faktor utigaeefektivnost programa
menadzmenta znanjdjngidunum revijaUniverzitet Singidunum, Beograd, strane 163-171
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MenadZment znanja se zasniva na ideji da se najyiregsurs svake organizacije nalazi u
znanju njenih zaposlenih. Upravo iz tog razloga swderne organizacije se takmiu
znanju, a kreiranje i Sirenje znanja postaje agluci faktor u postizanju i odrZzavanju
konkurentske prednosti. Najki&a r&eno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da
ljudi imaju znanje koje im je potrebno, tamo gde janpotrebno i u trenutku kada im je
potrebno®®

Jedna od najvaznijih aktivnosti menadzmenta ljudskesursa je uwdenje pozicije
“glavnog direktora razvoja znanja’ (engthief knowledge development officeQva
pozicija se okino uvodi na najviSi nivo korporativnhog upravljanagnosno, u odbor
direktora. U zoni nadleZnosti ove funkcije nalageskedée aktivnosti®*
1. Identifikovanje fonda eksplicitnog i implicitnog @nja kojim raspolaze preduze
(da li znamo za ono Sto znamo?),
2. Razvoj mehanizama za formiranje i razvoj baze mfmija i baze znanja i njihova
upotreba (znanje o znanju),
3. ldentifikovanje jazova u znanju i mehanizama zaéhoyd popunjavanje kroz
regrutovanje, prekvalifikaciju i razvoj (Sta ne ema?) i
4. Ulaganje u znanje i baze znanja iq@aje efektivnosti tog ulaganja.

Tabela 6: Karakteristike glavnog direktora razvajanja

Li ¢éne kvalifikacije Profesionalno iskustvo

e Agent promene

e Sposonost uticaja

e Fokusiran na rezultate

e Arhitekta sistema

e Puno razumevanje biznis modela

e Razvoj organizacije

e Razvoj poslovnih procesa
o |T ekspertiza

e MenadZment projekta

e Konsultantske vestine

Izvor: buri¢in D., JanosSeviS. (2009) Strategijska analiza ljudskih resuEB@nomske tem&ol. 47, No. 1,
pp: 1-47, str. 14

MenadZzment znanja (Knowledge management) predatamterdisciplinarni poslovni
koncept koji u svom fokusu ima organizaciorenje. Ovaj koncept menadZzmenta znanja
se intenzivno razvija i danas predstavlja jedannagn&ajnijin programa za radikalne
promene u organizacijama u funkciji kreiranja izairanja konkurentske prednosti.
Menadzment znanja se Bage opisuje kao proces u kome se znanje stvara,asuaja,
deli i primenjuje. Takvo znanje mora biti od 2ag i korisno - primenljivo u procesu
donoSenja i sprovienja odluka u organizacijama.

Cinjenica je da bi se potrebno okrenuti maksimalriskori&avanju i brizi 0 znanju koje
poseduju zaposleni u organizaciji i na tafinaobezbediti postizanje strategijske vrednosti
Zza samu organizaciju. Sve to ukazuje da se menadZjudskih resursa mora dovesti u

% pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)0Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 38

s Puri¢in D., JanoSevi S. (2009) Strategijska analiza ljudskih resuBanomske tem&/ol. 47, No. 1,
pp:1-47, str. 14
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vezu sa menadZzmentom znanja, odnosno sa ¢nogw stvaranja, deljenjaiuvanja i
upotrebe znanja, na &ia koji ¢e dovesti do stvaranje dodatne vrednosti za orgaijiz’?

Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju spr®me menadzmenta znanja, pod kojim se
podrazumeva koré&nje i ostvarivanje dobiti od raspolozivih resursecilju kreiranja
okruzenja u kome su informacije dostupne pojediaginu kome pojedinci usvajaju, dele i
koriste te informacije da bi razvili svoje sopsteernanje i ohrabrili se u njegovoj primeni
za dobrobit organizacij&.

5.6. Organizacija koja i

Ucenje, u uslovima savremenog poslovanja, postajeowsn pretpostavka za
konkurentnost organizacifd. Najce&e vrste denja koje se javljaju u savremenim
organizacijama su: aktivnatenje, @enje kroz akciju, trening, kontinuirani profesiomal
razvoj, korporacijski univerziteti, instrukcije, gtavanja, mentorstvo, teninzi i obuke van
radnog mesta i $iho >

Organizacija koja &i ima za zadatak da svojéanje prosiri kroz celu organizaciju, od top
menadzera sve do nivoa operativhih menadzera iskaph koji izvrSavaju odrene
zadatke. Posledio, Sto véi broj zaposlenih u organizacijicui edukuje se - v je
vrednost same organizacije.

Komunikacija se smatra kganim elementom za organizacije kojeceu Granice
organizacionih delova su vrlo propustljive, kako stabodan protok informacija izrie
organizacionih delova, tako i za informacije iz wkenja. Broj hijerarhijskih nivoa se u
savremenim organizacijama smanjuje na najmanju mogueru tako da se protok
informacija odvija nesmetano i znatno brze.

U knijizi ,Peta disciplina®, autor Peter Senge, ndivoet disciplina koje zajedtki kreiraju
holisticko okruzenje u kojem svi napreduju:¢rio usavrSavanje, mentalni modeli,
zajednéka vizija, timsko denje, sistematsko razmisljarifeU organizaciji koja & svi
zaposleni su odgovorni zahio usavrSavanje i daceti proSiruju licne sposobnosti za
kreiranje najpozeljnijih rezultata svoje organizacikenjem se pov@va znanje koje je
pretpostavka za efektivnu i efikasnu akciju. Organije i zaposleni razmatraju uspehe i
neuspehe, razvijaju mehanizme @aanje informacija 0 onome Sto su tidiuda bi to
znanje iskoristili na najbolji @n. Ucenje se odvija uvek kada ljudi menjaju svoj mentaln

2 pordevi¢ Boljanovic J., Pawt Z. (2011)Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd str. 39

% Pordevi¢ Boljanovi J. (2010) Organizaciona kultura kao faktor utigaeefektivnost programa
menadzmenta znanj&jngidunum revijaUniverzitet Singidunum, Beograd, strane 163-171

% Pordevi¢ Boljanovi J., Pawt Z. (2011)0Osnove menadZmenta ljudskih resutdaiverzitet Singidunum,
Beograd, str. 40

% |sto, str. 42

% Senge P. (2006jhe Fifth Discipline - The Art of Learning Organiim, Rendom Haouse, New York, str.
7
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model ili mentalnu mapu koja predstavljgnie paradigme i ,slike® o tome kako svet
funkcioniSe, uklj@ujuc¢i eksplicitna i implicitna razumevanja i pretpodtay

Organizacija koja & mora imati podrsku u organizacionoj kulturi. &dnikom vizijom

se postiZe integrisanost zaposlenih kroz izgragogve€enosti i privrzenosti organizaciji.
Vizija, kao jedinstven ideal i pogled na bddost, sluzi kao putokaz i predstavlja osnovu
za okupljanje ljudi i usmeravanje organizacije Bfeni put. Zaposleni moraju d&eikako
da rade zajedno da bi postigli zajetknicilj. Da bi ostvarile timsko &€enje, organizacije
treba da kreiraju kulturu 1 klimu kojate ohrabrivati komunikaciju i podsticati
osamostaljivanje i razvoj kako pojedinaca, takoimolva i organizacije kao celine.
Organizacije koje ¢e kao osnovu svog funkcionisanja imaju sistematsizoniSljanje o
prilagaiavanju promenama i iniciranju promena u novoj sredi
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VI DEO: KOGNITIVNI ELEMENTI KORPORATIVNE KULTURE

6.1. Zn&4aj i uloga kognitivnih elemenata korporativne kulture

Klju¢ni kognitivni elementi korporativne kulture koji seogu identifikovati u svakoj
organizaciji su: pretpostavke, vrednosti, verovamarme ponasanja.

Da bi se razumela priroda i ¢ia na koji pretpostavke, vrednosti i norme kao edatn
korporativne kulture usmeravaju misljenje i pongSakolektiva jedne organizacije,
neophodno je upoznati se sacinam nastanka, karakteristikama i funkcionisanjem
interpretativnin Sema. Pre svega, bitno je da r&unmsta je interpretativna Sema. Sama
definicija naglaSava da je to kognitivha struktéga predstavlja organizovano znanje o
odretenoj vrsti stimulansa’ Jednostavnije, interpretativna $ema predstavijaepeiju i
rasudivanje ljudi. Ljudi percipiraju realnost tako Stoe jpropustaju kroz svoju
interpretativnu Semu i donose svoje zalgl Takde, interpretativna Sema &g na
misljenje i odrduje ponaSanje ljudi.

U literaturi se moZe identifikovati postojanje viéista interpretativnih $enta:

1. Sema lknosti

~

Sema lEnosti predstavlja organizovano znanje o ddrej vrsti ili tipu [Enosti. Ta Sema
sadrzi ciljeve i karakteristike nekog tipariosti i njegovo ¢ekivano ponaSanje, posebno u
nekim specifinim situacijama. Na primer, Sema radoznaladsti ukljutuje osobine koje
radoznali ljudi ispoljavaju, ponaSanje koje se ild moze @ekivati i slicno.

2. Sema uloge

Sema uloge predstavlja organizovano znanje o oant#n ponasanju koje seéekuje od
neke osobe u odienoj ulozi. Primeri Sema uloga su: Sema profeskaleara, majke,
direktora itd. Za svaku od ovih uloga u Semi sulprd&ene osobine i ponasanje ljudi koji ih
obavljaju, tako da se od svake osobe koja de naodrédenoj ulozi éekuje da se ponasa u
skladu sa &ekivanjima.

3. Samosema

SamoSema predstavlja vaznu vrstu interpretativnees&amokoncept sadrzi znanja koja
covek vremenom stekne o sebi i svojim osobinamaomunikacije sa drugim ljudima.
Ljudi imaju sklonost da kod drugih ljudi bolje ¢svaju one osobine za koje veruju da ih i
sami imaju. Samokoncept & na ponaSanje tako Sto svakivek nastoji da svojim
postupcima opravda, odnosno potvrdi sliku koju oreebi.

%7 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 52
* Isto, str. 52-53
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4. Skripte

Skripte predstavljaju posebnu vrstu interpretatiseme koja sadrzi saznanja i iskustvo o
sledu dogdaja u nekim tipinim situacijama. Na primer, skripta svadbe sadr@dgtavu o
tome Sta se u toj socijalnoj situaciji ddgai kako se treba ponaSati. Kada séenao na
nekoj svadbi mi evociramo naSu skriptu svadbe, @&kadmah znamo koje datge i
kojim redosledom mozema:ekivati i kako bi trebalo da se ponasamo.

Ono Sto je bitno nazddi jestecinjenica da se korporativna kultura odnosi na damente
interpretativnin Sem&lanova organizacije koji objedinjuju njihovo znarijeskustvo o
Zivotu i radu u organizaciji. Zgajan deo svog zivota ljudi provode na svom posiko tda
deo njihovog iskustva sistematizovanog u interpretan Semama paie upravo iz
organizacije u kojoj su zaposleni.

6.2. Vrednosti

Vrednosti su deo interpretativne Seme koji govakdk se treba ponaSati i kojem stanju
treba teziti, dakle vrednosti ukazuju koji je¢maponaSanja drustveno pozeljniji. Svojim
dolaskom u organizaciju pojedinac donosi i svojivitialni sistem vrednosti koji je
usvojio tokom svog odrastanja. Taj sistem vrednostze biti ali i ne mora kompatibilan
sa sistemom vrednosti koji je &eizgralen u organizacii’ Tada nastupa period
socijalizacije, kada pojedinac prilatpva svoj sistem vrednosti organizacionom sistemu
vrednosti.

Socijalizacija zaposlenog podrazumeva proces pwega novozaposlena osobai w
prilagadavanju u organizaciji i putem koga se poistaye sa organizacijom. Taj proces je
odrelen karakteristikama posla, definisanjem radnih ajotpktikama organizacione
socijalizacije, prethodnim iskustvom novozaposlend@o i njegovom socijalnom
ukljucenogu. Budui da proces socijalizacije ukuje prenos podataka i vrednosti, to je u
osnovi kulturno pitanjé®

Prilikom prowavanja procesa socijalizacije zaposlenih, trebdiimeidu sledée:***

1. Socijalizacija u velikoj meri ute na performanse zaposlenih i stabilnost organeaci
Performanse zaposlenih zavise, pre svega, od ste&znatosti sa tim Sta se sme, a Sta se
ne sme raditi.

% Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturalJLIXES, Novi Sad, str. 57

1%0v/an Maanen, J., Schein, E. H., (1979) Toward afdl of Organizational SocializatioRgsearch in
Organizational BehavigrNo. 1, pp. 209-264

%1 peCenzo, D. A., Robbins, S. P. (20H))man Resource Mangemehohn Wiley & Sons, str. 184
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2. Novi¢lanovi organizacije pate od anksioznosti.

Svaki ulazak u novu organizaciju, pea je anksioznd@$l novih¢lanova. Prisutan je visok
nivo stresa zato Sto novianovi os€aju nedostatak identiteta, ako ne sa samim poslom,
onda sigurno sa novim pretpostavljenim, novim kahag, novom lokacijom posla, novim
pravilima i regulativom.

3. Socijalizacija se deSava pod raznim uticajima.

Socijalizacije je proces koji je pod velikim utieaj stavova i ponaSanja kolega,
menadZmenta, zaposlenih, klijenata i svih ostaglifdilsa kojima novi¢lan dolazi u
kontakt. Poslodavac mora da bude siguran da jestg@unovog zaposlenog u skladu sa
kulturom koja se promoviSe kroz proces regrutovanja

4. Pojedinci se prilagtavaju novim situacijama na veomask n&ine.
Potrebno je vreme da novozaposleni formira svej istkefiniSe svoju ulogu u organizaciji.

6.3. Verovanja

Verovanje predstavlja onu kognitivhu komponentupoativne kulture koja govori o
tome kako svet funkcioniSe i koje uznm-posledine veze postoje iznda stvari i pojava

u realnom svetu. Ova verovanja su néjwvedelom podsvesnog karaktera, Sto&rma ih
ljudi koriste po automatizméime zn&ajno smanjuju vreme i energiju koji su potrebni za
razumevanje sveta koji ih okruzuj¥.

Verovanja se razlikuju od vrednosti jer su vrednadaleko blize svesti¢lanova
organizacije i daleko ih je lakSe otkriti. Neke anesti u organizaciji se namerno
objavljaju i formalno propisuju kao obavezne. Sagér strane, verovanja su uvek mnogo
dublje potisnuta u podsvest i teze ih je otkriti.

U svom¢lanku “Teorija poslovanja” koju je objaviodasopisu Harvard Business Review,
Drucker je ukazao da svaka teorija posla ima wpgrverovanja i vrednosti od kojih se
sastoji. Prvu grupu verovanjgine sva ona verovanja o okruzenju, trziStu, kupcima
Klijentima. Drugu grupu verovanja i vrednogitne ona o misiji kao svrsi postajanja svake
organizacije. Tréa grupa verovanja obuhvata verovanja o spewfti koju ima
konkurentska prednost datog predieTakae, Drucker istte da je za kompaniju od
sustinske vaznosti da ove tri grupe verovanja dwveosti budu poznate svim zaposlenima,
da su uskldene sa realnéd i da se kontinuirano preispituju i testiraft.

12 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 60
193 Drucker P. (1994) The Theory of the Businé$atvard Business RevieBeptember-October, str. 95-104

52



6.4. Norme ponaSanja

Pored vé navedenih verovanja i vrednosti, u kognitivnhe edate korporativne kulture
spadaju i norme ponasanja.

Danas je opSte poznatajenica da se u svakoj grupi ili organizaciji rgay odreiena
pravila ponaSanja u standardizovanim situacijamge kazrokuju odréene obrasce ili
modele ponasanja.

Neke od tipinih normi ponaSanja su dadete kolege zvati po imenu, prezimenu, po
njihovom nadimku koji vé& imaju ili ¢ete im sami dodeliti neki novi nadimak vezan za
njihovu ulogu u organizaciji i slno. Takae, norme ponasSanja sudne u situaciji kada
Zelite da odete na razgovor sa direktorom — daokete da odete kad poZelite nenajavljeni
ili morate da zakazujete sastanak. Da sebe nelmdimw neprijatnu situaciju i da ne bi
doSao u konflikt sa drugim kolegama, svaki noviageni mora da n&uosnovne norme
ponaSanja i da ih se pridrzava.

Norme ponasSanja imaju bithu ulogu u organizaciji y&oliko ih ceo kolektiv prihvati
medusobni odnosi i komunikacijae se odvijati bez nekih problema i konflikata. Ipak
postoje i situacije kada jedan broj zaposlenih reZenda prihvati norme ponasanja ili
smatra da su one nekorektne. Tada norme ponaSaga da budu potencijalni izvor
konflikata.

6.5. Bazéne pretpostavke

Baziine pretpostavke sistematizuju i generalizuju osadjrdska saznanja i iskustvo ljudi
o tome kako svet oko njih funkcioniSe i kakva jequta stvari koje ih okruzuju. One imaju
shazan uticaj na percepciju i misljenje ljudi jesebi sadrze duboka verovanja o raznim
aspektima realnosti i interpretaciju te realno¥ti.

Sve bazine pretpostavke se definiu na osnovu siaddimenzijal®
1. Priroda ljudskog odnosa prema prirodi

Pretpostavka o odnostoveka i prirode koja preovladava u jednom preduzatice na
njegovu misiju i viziju. Sto je W& uverenost zaposlenih davek moze ovladati prirodom,
bice ve&a agresivnost predu&e na trziStu, kao i brzina njegovog reagovanja, dek
strategija uglavnom biti proaktivna.

1% Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 67
% sto, str. 68-72
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2. Priroda realnosti i istine

U razlicitim kulturama postoje ragiiti nacini da se definiSu istina i realnost. U nekim
kulturama se istina definiSe na bazi tradicije,ekima na osnovu vizije lidera, dok se u
nekim kulturama istina definiSe na osnovu racioosiinu procesu odtivanja.

3. Priroda ljudske prirode

Kulture se razlikuju prema odnosu ljudi i grupadiindualistcke kulture zagovaraju
stanovisSte da pojedinac dominira grupom, dok u Kolistickim kulturama preovladava
pretpostavka da je kolektiv vazniji od pojedinca.

4. Priroda ljudske aktivnosti

Ljudi ¢esto pokazuju svoje postojanje tako &te nesto, menjaju stvari, unose razliku. Sa
druge strane, nije retkost da ljugisto mogu biti orijentisani na postojanje, bez gmtrda
nestocine i menjaju.

5. Priroda mduljudskih odnosa

U pogledu méuljudskih odnosa moZe se identifikovati postojargatokratskih i
demokratskih kultura u zavisnosti od toga da linseduljudski odnosi hijerarhizovani i
zasnovani na mi. Takaie, na osnovu prirode rdeljuskih odnosa mozemo razlikovati
individualisticke i kolektivisteke kulture.
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VIl DEO: SIMBOLI CKI ELEMENTI KORPORATIVNE KULTURE

7.1. Znacaj i uloga simbolickih elemenata korporativne kulture

Simbolickim sadrzajem korporativne kulture obubigno je sve ono u jednoj organizaciji
Sto za njene&lanove ima neko zranje. Simboli su stvari, & postupci ili pojave koje
imaju neko zn&nje zaclanove jednog kolektiva. Simboli su vidljivi deogamnizacione
kulture i upravo se ponta njih mogu razumeti zajedikie pretpostavke, vrednosti i
verovanja ¢lanova organizacije. Bitno je naglasiti da simbategu ciniti svi oni
materijalni i nematerijalni objekti i pojave — @ od ulazne kapije nekog predtae
ponaSanja portira na ulazu, preko memorandumadagiguna, izgleda prostorija, tiaa
obratanja meu kolegama pa sve do strategije i samih ciljevadgea. Simboli
predstavljaju veoma heterogenu kategorijudatien mogue je izdvojiti tri gupe simbola u
zavisnosti od njihove prirode: semakie simbole, bihejvioristke simbole i materijalne

simbole!®®

7.2. SemantEki simboli

Najznaajniji semantiki simboli korporativne kulture jesu: jezik, metedo mitovi, prte i
heroji.

Zna&aj jezika ne proiste samo izc¢ijenice da on predstavlja rezultat kulture¢vieiz
¢injenice da jezik aktivnho ute na kulturu i oblikuje je. U sustini jezik manifeg
zna&enja koja stvari, dodiji ili pojave imaju zalanove organizacije.

U organizacijama je efikasna komunikacija vaZnaagnanje dva razlog®”

1. Ekonomski efekat komuniciranja je vaZzan zbog efikag rada cele organizacije.
Ukoliko se sviclanovi organizacije miusobno razumeju i ukoliko izgovaraju iste
reci, oni misle na iste pojmove.

2. Psiholoski efekat efikasne komunikacije odnosi @asmanjenje frustracije, do koje
dolazi kada se ljudi n@geisobno ne razumeju, a priteni su da zive ili rade
zajedno.

Svaka ré ima neko zn&nje. Melutim, onog trenutka kada se neka& rgootrebi kao
metafora, ona nosi u sebitav sistem povezanih zéenja koja stvaraju oddenu sliku.

1% Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaLIXES, Novi Sad, str. 76-77
% Isto, str. 78
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Primena reéi ili fraza na neki koncept da bi se sugerisala garacija sa nekim drugim
konceptom ili objektom predstavlja metafdffl.

Na primer, kada se za organizaciju kaZze da je raasimda se podrazumeva da su zaposleni
u takvoj organizaciji izlozeni strogom nadzoru ink®li, da su prindeni da ispoStuju
zadati radni &inak i da je neformalna komunikacija na nezadoweljatem nivou.

Za organizacije su metafore od posebnogajaajer na vrlo efikasan tim komuniciraju
kulturne vrednosti i verovanja jer odjednom prenese broj znaenja. Takde, u procesu
socijalizacije zaposlenih, metafore takoigraju vaznu ulogu jer omoéavaju da se
kulturni sadrzaj lako prenese novitanovima organizacije.

Price predstavljaju takie vazan semarlti simbol korporativhe kulture. One sa sobom
nose neku poruku koja je ®aRge povezana sa nekim verovanjem, vredoodi
pretpostavkom koja zeli da se prenese i nekom nozaposlenom. Takie, prie u
organizaciji imaju vise ulogd®

1. Price pokazujwtlanovima organzacije formalna i neformalna prapitmasSanja.

Price vrlo slikovito pokazujilanovima organizacije kako se u pojedinim situacgareba
ponasati, Sta se od njikekuje. Na primer, kada se u organizaciji javi nakiblem, starije
kolege pdinju da se pris&ju razltitih prica koje treba da pomognu u pronalasku reSenja.

2. Price pokazujwlanovima organzacije posledice odstupanja ili fe@ianja normi
ponaSanja.

Iz prica se ne saznaju samo pravila ponasanja negoo &tkd one koji odstupaju od tih
pravila ponaSanja.

3. Price pokazujutlanovima organzacije status pojedinaca i grupagarmzaciji.

Price pokazuju méi status njenih ¢esnika koji su vrl@esto prisutni u organizaciji, tako
da se na taj & olakSavailanovima organizacije da razumeju strukturu¢cmonjo;j.

Za razliku od pida koje predstavljaju istinite dodgaje, mitovi su izmiSljene pte ili
nepotvidena verovanja koja nemaju nikakvu iskustvenu paetvrii se mogu proveriti. U
mitove se veruje kao u neku dogmu, bez sumnji vgra. Mitovi pored Sirenja verovanja,
vrednosti i pretpostavki imaju joS neke funkcijg: Mlitovi racionalizuju i opravdavaju
prosSle, sadasnje ili bude postupke i akcije; 2) Mitovi pomazu da se razwmmjinosi
izmedu uzroka i posledica kada nema dovoljno informacga Mitovi omoguavaju
ljudima da racionalizuju zbivanja u promenljivomety i tako ih dine podobnim za
predvidanje i kontrolu. Mnogo stvari se deSava sasvinmiagho, tako da ljudska potreba za
poretkom i kontrolom svega Sto se deSava tera praiaalazie plan ili poredadak i tamo

108 gji¢ R. (2010) Organizaciona kulturdpjno delg str. 265
' Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 82
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gde ga nema. Upravo iz tog razloga, ljudi kreinagitove; 4) Mitovi sluze da opravdaju
nesije interese ili poziciju méi, ali se mit moZe koristiti i za prikrivenu upolre masi.**°

Heroji, kao simbol korporativne kulture, imaju fuoiki da personifikuju bazne
pretpostavke, vrednosti i verovanja. Njihovi posiupe uvek odraZzavaju na osnovne
vrednosti i verovanja kojéine sadrzaj korporativne kulture. U ulozi herojarsge&e
pojavljuju osnivéi preduzeéa ili neki od kasnije veoma istaknutih lidera. Osio je
zn&ajno ist&i za heroje jestéinjenica da oni: 1) humanizuju preddeda ukazuju da su i
lideri obi¢ni ljudi; 2) predstavljaju model po kojem trebatuzaposlene; 3) Simbolizuju
najvaznije vrednosti preduze pred tréim licima; 4) Podstiu veiu posvéenost

zaposlenih kao i njihovu ¥e motivaciju**

7.3. Bihejvioristi ¢ki simboli

Bihejvioristicki simboli podrazumevaju razlie obrasce, modele i ustaljene ¢ime
ponasSanjaclanova organizacije. Ml njima, najzn&ajniji su organizacioni rituali i
dogataji, proslave i ceremonije.

Rituali su stilizovane, programirane aktivnostiaspupci koji imaju za cilj ne samo da
izazovu odrdene efekte, \ei da izraze i prenesu odiene kulturne vrednosti i verovanja.
Aktivnosti koje cine ritual se mogu razlikovati od organizacije dgamizacije jer se |
njihove kulture razlikuju. U organizacijama se wglam javlja Sest grupa rituata?

1. Rituali prelaza

Ritualima prelaza se slavi dolazak novidgna u organizaciju. Ovi rituali uvek proizilaze
iz osnvnih vrednosti i verovanja date organizacije.

2. Rituali postignga

Ritualima postignéa se slave pojeditai ili kolektivni rezultati ili uspesi. Njima se
naglasavaju, manifestujuwiine transparentnim vrednosti i verovanja koje sueti do tih
postignuta, ali se njima i prenosi kultura date organizacije

3. Rituali degradacije

Rituali degradacije predstavljaju grupu ritualagkspg retko upotrebljava jer ima za cilj da
diskredituje neketlanove organizacije ili da ugrozi njihov status rficc. Na taj ndin,
pomaiu ovih rituala se jasno pokazuje ostalifanovima organizacije Sta je poZzeljno
ponaSanje u organizaciji.

19 Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaULIXES, Novi Sad, str. 82-84
"sto, str. 85
“?sto, str. 87-89
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4. Rituali redukcije konflikata

Rituali redukcije konflikata su usmereni na damje organizacije u stanje ravnoteze i
harmonije iz kojih je izaSla zbog odenih konfliktnih situacija. Ovi rituali mogu biti
fokusirani i na priznavanjénjenice da u nekoj organizaciji konflikti postdjela se mogu
uspesno eliminisati.

5. Rituali integracije

Rituali integracije imaju za cilj stvaranje ili stulisanje pozitivnih emocija iznde
¢lanova organizacijéime se podste posvéenost zaposlenih organizaciji kao celini, ali i
kolegama. Ovi rituali pojavaju oséaj pripadnosti ljudi svojoj organizacigime se
zadovoljava njihova potreba za ljubavlju i podstmotivacija.

6. Ritual novog poetka

Ritual novog poetka ima niz postupaka i akcija kojima se stavl@a zhanja svim
¢lanovima organizacije da se ozbiljni problemi kojganizacija ima pinu reSavati. Ovaj
ritual se obino pojavljuje u preduzéma u krizi kada se Zele zafmi promene kojima bi
se preduzee revitalizovalo.

Ceremonije ili proslave je jako teSko odvojiti otiuala. Ceremonije predstavljaju niz
postupaka i aktivnosti koje su zasnovane na pastojeulturnim vrednostima, s tim da se
ceremonije fokusiraju samo na lepe dimja, veltanje i proslavu.

7.4. Materijalni simboli

Materijalni simobli predstavljaju sve one matengl objekte, koji osim oddene
upotrebne vrednosti imaju za cilj da odraze ddrma verovanja i vrednosti kofganovi
organizacije dele ili bar zele da uvere druge ddedle. Materijalni simboli u velikoj meri
uticu na ponasanjdanova organizacije. Takde, materijalni simboli se n&g&e koriste za
stvaranje odréene slike preduze u javnosti, odnosno za kreiranje korporativnog
identiteta ili javnog imidZa. Nag&i materijalni simboli koji imaju najué znaaj su**®
Spoljni izled zgrada i prostora iz njih je vrlo vazan jer je to prvi utisak, prvaksl
koju zaposleni i partneri $ti 0 preduzéu. Zgrade su vrl@esto simbol statusa i prestiza
usled cega uspeSne svetske kompanije traZze najsavremahjeektonsko reSenje koje
ostalima treba da posluzi kao uzor.

Unutrasnji izgled prostorija vrlo snazno dgtina ponaSanje zaposlenih i stav partnera.
Mnoga preduze&a dizajniraju svoju unutrasnjost sa ciliem da nsgladréene vrednosti
koje postuju ili zele da poStuju njihovi zaposleni.

' Jantijevi¢ N. (1997)Organizaciona kulturaLIXES, Novi Sad, str. 91-93
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N&tin oblaienja zaposlenih i menadzera prediazenoze da odrazi osnovna verovanja i
vrednosti do kojih oni drZze. Upravo iz tog razlagaoge kompanije obezigju uniforme
za svoje zaposlene jer preko jedinstvenih unifggreduzéa isticu svoju boju Sto zri@jno
podstte oséaj pripadnosti preduza i jedinstvo kolektiva. Sa druge strane, jednakost
oblatenju treba da simbolizuje jednakost u statusisi mglati.

Osnovna funkcija logotipa kao materijalnog simbg@ada simbolizuje firmu, odnosno
njene vrednosti i verovanja. Njegovo Zanje je kljino za identifikaciju preduza, pri
¢emu logotip mora da zadovolji i odiene estetske zahteve.

Primer kulture kompanije Googfé?

Ljudi zapravo ¢ine Google komgnijom kakva jeste. AngZujemo ljude koji su gmetni i
odlucni, a sposobnost cenimo viSe od iskustlako zaposleni u Google-u dele iste ciljeve i
vizije kompnije, dohzimo iz rmazli¢itih sfera zivota i govorimo ra desetine jezik Sto
odrazava globalnu korisntku bazu koju opsluzujemo. Adda nisu ra poslu, aposleni u
Google-u uzigju u raznim hobijima, od biciklizma do gielarstva, od kacanja frizbija do
fokstrot.

Trudimo se d odrzimo otvorenu kulturu kejsecesto povezujeasnovim kompnijama, u
kojoj svako daje aktivan doprinos i slobodno deli ideje i misljanjNa nedeljnim
sastancima svih zposlenih— d ne pominjemo komuniciju e-mejlom ili mzgovore u
kafeteriji — zaposleni u Google-u mogugostvljaju razna pitanja koja se ttu kompnije
direktno rukovodiocim. NaSe lkncehbrije i kafeterije osmiSljene su ad podsaknu
interakciju izmedu timova zaposlenih u Google-u i iznde njih, kao i poslovnu i prigtnu
konverzaciju.

114 hitp://www.google.rs/intl/sr/about/company/factdfate/ pristuplieno 07.10.2014.
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VIII DEO: UPOREDNI PRIKAZ KORPORATIVNE KULTURE
PREDUZECA A IB

8.1. Koncept istrazivanja

Cilj istrazivanja je identifikovanje elemenata korativhe kulture na primeru dva
preduzeéa koja posluju u Republici Srbiji. Da bi se saglieelementi korporativne kulture
preduzéa A i B kreiran je upitnik koji je obuhvatio pitanyezana za kljne vrednosti,
verovanja, horme ponasanja, liae pretpostavke, rituale i proslave.

Upitnik je poslat na e-mail adrese dva predazeéoja su istakla da bi volela da ostanu
neimenovana, tako dgemo ih za potrebe ovog rada i analize dobijenilltaia nazvati
Preduzée A i Preduzée B.

Preduzée A ima dugu tradiciju, posluje od 1992. godineads u preduze srednje
velicine i osnovano je isklgivo domaim kapitalom. Bavi se uslugama iz oblasti
informacionih tehnologija. Pro&ea starost zaposlenih je 35 godina, dok su svisddepo
visoko obrazovani sa velikim brojem sertifikata dstuSanih kurseva i seminara.
Pregledom finansijskih izveStaja predéeeA se moZe okarakterisati kao uspesno
preduzée.

Preduzée B je osnovano 2004. godine kao predezea proizvodnju i prodaju obe i
kalupa za obtéu. Po velkini pripada grupi malih preduza i u potpunom je vlasnisty
stranog kapitala. Pro&ea starost zaposlenih je 40 godina, dok je nivdhavog
obrazovanja zavrSena srednja Skola. Pregledomdijséin izveStaja preduze B se moze
okarakterisati kao uspesSno predteze

c

Na upitnik je odgovorilo po 10 zaposlenih iz obaquzéa. Prikupljeni podaci su posluzili
kao osnova za analizu elemenata korporativne lailtDdvojeno su obdani rezultati za
preduzée A i preduzée B i tako obrdeni rezultati su posluzili kao osnova za dalju
uporednu analizu kulture.

U nastavku radée biti prikazani dobijeni rezultati.
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8.2. Liderstvo u preduzéima AiB

Preduzée A:

Lideri sopstvenim primerom treba da pokazuju kako zaposleni treba da rade

DA 10 100%
o [ NE 0 0%
NE
0 2 4 & 8 10
Preduzée B:

Lideri sopstvenim primerom treba da pokazuju kako zaposleni treba da rade
DA 10 100%
o [ NE 0 0%
NE
0 2 4 6 8 10

U preduzetu A i B je situacija identina u pogledu uloge lidera jsvi ispitanici smatraju
da lideri treba da budu primer za ponaSanje zapibsiela zaposleni slede lidera i njegove
obrasce ponaSanja.

Preduzée A:

Lider treba da izvuée maksimum iz svojih sledbenika

DA 9 90%
DA ME 1 10%
NE
0 2 4 6 8 10
Preduzée B:
Lider treba da izvuée maksimum iz svojih sledbenika
DA 10 100%
DA ME 0 0%
NE
0 2 4 6 8 10
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Svi ispitanici upreduzeéu A i B smatraju da lider teba da iz\&1maksimum iz svojih
sledbenika, Sto ukazuje na potrebu da lider ¢itimhi strategijama i pristupima motiviSe
zaposlene na ostvarenje ciljeva kompanije.

Preduzée A:

Top menadZment je jedini odgovoran za razvoj kempanije, mi se nista ne pitamo
DA 3 30%

DA ME T 70%

—
0 1 2 3 4 5 & 7

Preduzée B:

Top menadzment je jedini odgovoran za razvoj kompanije, mi se nista ne pitamo
DA 0 0%
DA NE 10 100%

Karakteristtno zapreduzete A je to Sto u najweem broju sldajeva ispitanici smatraju da
top menadzment nije jedini odgovoran za razvoj kanije (70% ispitanika), Weda i oni
imaju uticaj i pravo glasa. Samo 30% ispitanika saaa je top menadzment jedini

odgovoran za razvoj kompanije.

Za razliku od preduza A, upreduzetu B svi ispitanici smatraju da top menadzment nije
jedini odgovoran za razvoj kompanije,éve da oni imaju zn&jnu ulogu u budiem

razvoju kompanije.

Preduzée A:

Poznata nam je strategija kompanije i njeni ciljevi
DA 4 40%
DA NE 6 60%

ME
0 1 2 3 4 5 6
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Preduzée B:

Poznata nam je strategija kompanije i njeni ciljevi
DA 10 100%
DA NE 0 0%
NE
0 2 4 6 8 10

U preduzetu A 60% ispitanika nije upoznato sa strategijom konijpamjenim ciljevima,
dok je samo 40% upoznato sa strategijskim ciljevi@eaa) rezultat je zabrinjavajujer
zaposleni koji znaju ciljeve i strategiju kompargj@aju kakate njihove aktivnosti i zadaci
koje obavljaju svakodnevno doprineti realizacifjesia na nivou cele kompanije. Samim
tim, u situaciji kada nisu upoznati sa strategijoailjevima, zaposleni nemaju adekvatan
pravac kojim treba da se kre

U preduzetu B je situacija potpuno drugiga. Svim ispitanicima su strategija kompanije i
njeni ciljevi poznati. Samim tim, ¥epcinje jasno da se ukazuje da jepreduzetu B
drug&ija organizaciona kultura u odnosu na predazA. Ispitanici ne samo da smatraju
da su bitni za budu razvoj kompanije, v& su i upoznati sa Kljnim ciljevima i
strategijom kompanije u kojoj su zaposleni.

Preduzée A:

Znam 5ta se de3ava u kompaniji u kojoj radim, upoznat/a sam sa njenim poslovanjem

DA 4 40%
or [ NE 6 60%
« I
0 1 2 3 4 5 6
Preduzée B:

Znam 35ta se de3ava u kompaniji u kojoj radim, upoznat/a sam sa njenim poslovanjem
DA 10 100%

o~ [ NE 0 0%

MNE
o 2 4 <] B 10

Zabrinjavajéi su rezultati preduzeta A u pogledu upoznatosti sa svakodnevnim
poslovanjem i deSavanjima u kompartjak 60% ispitanika nije upoznato sa deSavanjima,
dok je 40% upoznato sa deSavanjima u kompanignin) poslovanjem.
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Za razliku od situacije u preduzeA, upreduzefu B su svi ispitanici odgovorili da znaju
Sta se deSava u kompaniji i da su upoznati sa mjgmslovanjem. Imajii u vidu
prethodne rezultate, jasno je da peeduzeée B u ve&oj meri okrenuto ka svojim
zaposlenima i da primenjuje savremene metode memaua i usmeravanja ponasanja
zaposlenin ka realizaciji ciljeva kompanije takoo Sth upoznaje sa strategijom,
poslovanjem i ciljevima koji se od njihcekuju. Samim tim, realno jec¢ekivati da su
zaposleni u preduza B zadovoljniji na svom poslu.

Preduzée A:

Ostaol/la bih u kompaniji, éak i kada bi mi druga ponudila veéu platu

DA 2 20%

o+ | NE 8 80%

- I
i 2 4 [ 8
Preduzée B:

Ostaolla bih u kompaniji, ¢ak i kada bi mi druga ponudila vecu platu
DA & G0%

o« [ NE 4 a0%
0 1 2 3 4 5 B

MNE

U preduzetu A ¢ak 80% ispitanika nije lojalno kompaniji, jer bipapustili¢im bi dobili
bolju finansijsku ponudu od neke druge kompanijam8 20% ispitanika bi ostalo u
kompaniji¢ak i kada bi im druga kompanija ponudila&uelatu.

U preduzetu B je situacija neSto povoljnija, oko 60% ispitantkianapustilo kompaniju i
otiSlo za boljom finansijskom ponudom, dok bi 40%piianika ostalo lojalno svojoj
kompaniji.

Imaju¢i u vidu finansijsku situaciju u kojoj se nalazi bfa, ovakav rezultat nije
iznenalujuéi, jer je novac neophodan za egzistenciju zapdslemini prvenstveno zbog
egzistencijalnih razloga prelaze na boljelplaa radna mesta.
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8.3. Kreativnost u preduzeéima A i B

Preduzée A:

Slobodno mogu da iznosim svoje ideje za koje mislim da bi doprinele uspehu kompanije

DA 3 30%
DA NE 7 70%
ME
0 1 2 3 4 5 6 7
Preduzée B:

Slobodno mogu da iznosim svoje ideje za koje mislim da bi doprinele uspehu kompanije
DA 10 100%

o~ [ NE 0 0%

MNE

0 2 4 6 & 10

Rezultati upitnika yreduzeéu A pokazuju da 70% ispitanika moze slobodno da iznosi
svoje ideje za koje misli i smatra da bi mogle darthesu uspehu kompanije. Ipak, onih
30% ispitanika ne smatra da je u kompaniji pogddimaa za predlaganje novih ideja.

Znatno povoljniji rezultati se dobijaju zaeduzete B u kojem su svi ispitanici odgovorili
da slobodno mogu da iznose svoje ideje za kojerajunatla bi mogle doprineti uspehu
kompanije. Samim tim, jasno je da je kultym@duzeta B orijentisana ka preduzetistvu i
inovacijama.

Preduzée A:

Organizacija ohrabruje nove ideje i kreativhost

DA 3 30%
oA NE 7 T70%
NE
o 1 2 3 4 5 B 7
Preduzée B:
Organizacija ohrabruje nove ideje i kreativnost
DA 9 90%
DA NE 1 10%
ME
] 2 4 B 8 10
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U preduzetu A je 70% ispitanika odgovorilo da organizacija oltgd nove ideje i
kreativnost svojih zaposlenih Sto je pozitivan teguimajwi u vidu da su Kkljlgni
pokret&i inovacija nove ideje i njihova primena na novi¢mapomau kreativnosti
zaposlenih.

U preduzetu B je znatno povoljnija situacijadiak 90% ispitanika smatra da organizacija
ohrabruje nove ideje i kreativnost svojih zapodieni

U pogledu podsticanja i ohrabrivanja kreativnogtgno je da je ypreduzeéu B znatno
povoljnija situacija jer gotovo svi ispitanici mogmnositi slobodno svoje ideje i sama
organizacija ohrabruje njihovo iznoSenje i kreatpmstup zaposlenih.

8.4. Nagralivanje i motivacija zaposlenih u preduzéima A i B

Tabela 7: Koji nematerijalni faktor najviSe dgina dobro obavljen posao?

Preduzete A Preduzete B
Broj |Procenat Broj Procenat
Radni uslovi 4 40% 5 50%
Uce&e u donoSenju odluka 6 60% 1 10%
Organizaciona kultura 0 0% 4 40%

U preduzetu A 60% ispitanika je odgovorilo date&e u donoSenju odluka najviSe ai
na dobro obavljen posao, dok je 40% ispitanika @dgto da su radni uslovi faktor koji
ima najvei uticaj na dobro obavljen posao. Ono Sto je zgéwejute jestecinjenica da
niko od ispitanika u preduze A nije odgovorio da je organizaciona kultura takkoji
utice u najvéoj meri na dobro obavljen posao.

Situacija je zn&jno drugdija u preduzecu B gde je 50% ispitanika odgovorilo da radni
uslovi najviSe utiu na dobro obavljen posao, a zatim organizaciondudau - 40%
ispitanika. Definitivno je da su zaposleni u prestuzB svesni postojanja organizacione
kulture i njenog uticaja na obavljanje posla.
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Tabela 8: Da li bivate uvek kaznjeni za svaku naprau greSku na poslu?

Preduzete A Preduzee B

Broj| Procenat| Broj Procenat
Da 1 10% 0 0
Ne 7 70% 6 60%
Poneka 2 20% 4 40%

Na pitanje da li bivaju kaznjeni za svaku naprauljegreSku na poslu, ispitanici iz
preduzeéa A su u najvéem broju odgovorili da necék 70%), 20% ispitanika je
odgovorilo da je ponekad kaznjavano za napravipnegke, dok je samo 10% ispitanika
odgovorilo da je stalno kaznjavano za napravljeesige na poslu.

U preduzetu B 60% ispitanika ukazuje da nije kaznjavano za ndjrau greSku na poslu,
dok je 40% ispitanika ponekad bilo kaznjavano. Kawanje greSava u ¥ej meri
destimuliSe kreativnost zaposlenih i negativn@eautha njihovu motivaciju. Ipak, treba
imati u vidu da kao Sto zaposleni bivaju nalgma za dobre rezultate, nekada moraju
snositi i posledice zacinjenu greSku, samo nekaznjavanje greSke nekada bivzsignal
da se greSka toleriSe Sto bi negativno uticalovealaupno poslovanje kompanije.

Tabela 9: Da li dobijate pohvalu za dobro obavjjesao?

Preduzete A Preduze&e B
Broj Procenat Broj Procenat
Uvek 0 0% 3 30%
Nikada 6 60% 0 0
Ponekad 4 40% 7 70%

U preduzetu A ¢ak 60% ispitanika nikada nije dobilo pohvalu za mobbavljen posao,
dok je 40% ispitanika ponekad dobilo pohvalo. Otmj8 zabrinjavajte jeste rezultat da
ni jedan zaposleni nije uvek kad je dobro odragim posao dobio pohvalu za to.

Rezultati su znatno bolji zareduzece B gde je 70% ispitanika ponekad dobilo pohvalu za
dobro obavljen posao dok 30% ispitanika stalno jdpbipohvale kada obave dobro svoj
posao. Pohvala se smatra veoma bithom strategigmaterijalne motivacije jer ne izaziva
troSenje finansijskih sredstava, a ukazuje dazadtadi i zalaganje zaposlenih prate i cene.
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Tabela 10: Da li komunicirate sa kolegama iz driggiktora?

Preduzete A Preduzeie B

Broj | Procenat | Broj Procenat
Da, svaki dan vrlo rado razmenjujem isku 3 30% 8 80%
Da, kada basS moram 5 50% 1 10%
Ne, to mi teSko pada 2 20% 1 10%

U preduzefu A je 50% ispitanika odgovorilo da komunicira sa k@lma iz drugih sektora

kada su baS primorani na to, dok je 20% ukazalordtesSko pada komunikacija koja se
odvija izvan njihovog sektora. Samo je 30% ispkanbdgovorilo da svaki dan vrlo rado
razmenjuje iskustva sa kolegama iz drugih sektora.

Nasuprot preduzer A, u preduzetu B ¢ak 80% ispitanika svakodnevno vrlo rado
razmenjuje iskustva sa kolegama iz drugih sektodelova. Ovaj rezultat neminovno

ukazuje da je neformalna komunikacija mnogo badjevijenija u preduzel B i da su

zaposleni privrzeniji jedni drugima.

Tabela 11: Kako se osste kada dolazite na posao?

Preduzete A Preduzeie B
Broj| Procenat| Broj | Procenat

Lepo mi je 0 0% 2 20%
Zadovoljno 1 10% 4 40%
Ne mislim na posao dok nedkm na radno mest 6 60% 3 30%
Pod stresom 2 20% 0 0
Nervoza 3 30% 0 0
Sretno Sto uopSte imam posao 2 20% 3 30%
Pun elana i energije 0 0% 4 40%
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Lepo mi je
Zadovaljno

MNe mislim na pos...
Pod stresom
Nervoza

Srecéno Sto uopéte...

Pun elana i energije

1 2 3

=

PREDUZECE A

Iz tabele i grafikona se vidi da nagvebroj ispitanika upreduzeéu A ne misli na posao
dok ne dde na svoje radno mesto (60% ispitanika). Bakweliki broj njih oséa nervozu
(30%) i stres (20%) prilikom dolaska na svoj posdok je samo 10% ispitanika
zadovoljno. Zbog trzisSta rada koje je u Srbiji akg loSoj poziciji, interesantan je rezultat
da je u preduzel A 20% ispitanika skao Sto uopsSte ima posao. Ono Sto zabrinjava jeste
¢injenica da nijedan ispitanik nije odgovorio dgopn elana i energije kada dolazi na svoj

posao.

Rezultati su dosta povoljniji zpreduzete B jer se ispitanici os@ju zadovoljno (40%

4

5 6

Lepo mi je
Zadovaljno

Ne mislim na pos...
Pod stresom
Nervoza

Srecno Sto uopste...

Pun elana i energije

L=}

1 2 3

=

PREDUZECE B

ispitanika) dok dolaze na posao i puni su elanaergije (40% ispitanika). Zgajno je

primetiti da u preduzel B nema ispitanika koji su pod stresom i koji ®mvozni zbog

¢injenice da moraju da idu na posao.

Tabela 12: Kako se osste kada odlazite kKusa posla?

Preduzete A Preduze&e B
Broj| Procenat | Broj Procenat

Lepo mi je 2 20% 1 10%
Zadovoljno 1 10% 7 70%
Pun elana i energije 0 0% 0 0
Os&am umor 4 40% 1 10%
Oseam isrpljenost 6 60% 0 0
Raza@aranost, povidenos 3 30% 0 0
Olaksanje Sto idem Ku 2 20% 4 40%




Lepo mi je Lepo m
Zadovoljno

Pun elana i energije
Osecam umor
Osecam ismpljenost
Razoéaranost, pov...

Olaksanje to ide...

0 1 2 3 4 5 &

PREDUZECE A

ije

Zadovoljno

Pun elana i energije
Osedam umor
Osecam isrpljenost
Razoéaranost, pov...

Olaksanje &to ide...

]

1

PREDUZECE B

3

6

Pregledom tabele i grafikona moze se z&lijula u preduzefu A najvei broj ispitanika
nakon radnog dana dseiscrpljenost dak 60%), dok 40% ispitanika aseumor, 30%
raza:aranost i povrdenost. Samo je mali broj ispitanika zadovoljanpoese oséa kada
odlazi ki sa posla. Upreduzetu B su ispitanici u naju®j meri zadovoljni nakon
odlaska sa posl&dk 70% njih) dok 40% njih osa olakSanje zbog zavrSetka radnog dana.
Mali broj njih os€a umor, a za razliku od preddaeA u preduzéu B niko od ispitanika
ne oseéa iscrpljenost, raz@ranost i povréenost. Ovi rezultati ukazuju r@njenicu da su
radni uslovi u preduze B znatno bolji nego u preduzeA i da zaposleni nisu izlozeni

stresu, pritisku, strogom nadzoru i kontroli.

8.5. Rituali i dogadaji u preduzeé¢ima A i B

Tabela 13: Koji dogdaji se organizuju u kompaniji?

Preduzeie A Preduzeée B
Dogadaj Da Ne Da Ne
Proslava Nove godine X X
Okupljanja prilikom vaznih dogkja za zaposlene X X
— radenje deteta, brak, diplomiranje
Slavljenje godisnjice poslovanja kompanije X X
Okupljanja u nemilim doghjima poput smrti ili
pogibije zaposlenih ili njihovih bliskinclanova| X X
porodice
Okupljanje povodom nekom izvanrednog rezultata X X
zaposlenih
Okupljanje kako bi se upoznali novi zaposleni X X
Okupljanje kako bi se ispratili zaposleni koji « «
odlaze iz kompanije
Okupljanje kako bi se tim ojao X X
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U preduzetu A se organizuju proslava Nove godine, okupljanjaemitim dogaajima
poput smrti ili pogibije zaposlenih ili njihovih iBkih ¢lanova porodice, okupljanja kako bi
se upoznali novi zaposleni, okupljanja kako bi spratili zaposleni koji odlaze iz
kompanije. Samim tim, mozemo zakiji da u preduzetu A postoje dogdaji koji se
slave i obelezavaju, ali da postoji joS prostorpaboljSanja.

Preduzete B ima izvesnu prednost u odnosu na predez& jer ima i dogdaje kojim
pohvaljuje rezultate zaposlenih i njihova dostigamuali i okupljanja za janje timskog
duha kao Sto su zajedke veere, izlasci, kuglanje, bilijar... Ipak, zanimljive primetiti
da preduzée B nema okupljanja prilikom dolaska novog zapasien kompaniju.

U preduzetu A ne postoje okupljanja na kojim bi se pohvalili nedzultati zaposlenih i
njihova dostigntia. Takale, u prethonim rezultatima smo imali prilike daimd da
zaposleni u preduza A uglavnom nisu pohvaljeni za dobro obavljen @os@amim tim i
ovaj rezultat govori u prilog tome. Za razliku ogkg@uzéa A, upreduzetu B se odrzavaju
okupljanja povodom nekom izvanrednog rezultata gkmh gde se oni javno pohvaljuju i
time se drugim zaposlenima daje signal da se tradiiprate, cene i naghaju.

8.6. Kljué¢ne vrednosti i verovanja u preduzéima A i B

Tabela 14: Sta od navedenog odrazava:kBwrednosti koje se cene u kompaniji?

Preduzete A Preduzete B
Brojl Procens Broj Procenat
Fokus na potroga/klijente 6 60% 5 50%
Individualnost 0 0% 0 0
Timski rad 2 20% 9 90%
Kreativnost 5 50% 7 709
Sposobnost 7 70% 10 100%
Fokus na zaposlene 0 0% 3 30%
PosluSnost 8 80% 4 40%
Tolerancija 3 30% 4 40%
Lojalnost 8 80% 5 50%
Sigurnost 0 0% 2 20%
Ravnopravnost 0 0% 2 20%
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U preduzeéu A se u najvéoj meri cene poslusnost (80% ispitanika), lojaln(8®%
ispitanika), sposobnost (70% ispitanika), fokus pwros&e/klijente (60% ispitanika),
kreativnost (50% ispitanika), dok se individualnasgurnost i ravnopravnost uopste ne
cene.Preduzete B takade u najvéoj meri ceni sposobnost (100% ispitanika), timsd r

(90% ispitanika),

kreativhost (70% ispitanika), @igsk na potroS@/klijenta (50%
ispitanika), dok se individualnost ne ceni.

Sagledavanjem kljtnih vrednosti u preduza A i B uctava se velika razlika. U preduze
A su najviSe cenjeni poslusnost zaposlenih i njghlmyalnost, dok je sposobnost natee
mestu. Preduze B na prvom mestu pozicionira sposobnost, timestii tkkreativnost.

Tabela 15: Sta se od navedenog smatraagnian za uspeh kompanije?

Preduzete A Preduzee B
Broj| Procenat| Broj Procenat
Poma lidera u reSavanju problerr 3 [30% 7 70%
Poma lidera u obavljanju zadatg 4 |40% 6 60%
Intuicija prilikom odl&ivanja 1 [|10% 2 20%
Sklonost ka riziku 2  20% 2 20%
Jaka kontrola i nadzor zaposlenii 5 |50% 5 50%
Posvéenost poslu 5 [50% 9 90%
Lojalnost 4 140% 5 50%
Disciplina 4 40% 6 60%
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U preduzetu A se od velikog zniaja za uspeh kompanije smatraju jaka kontrola zoad
zaposlenih (50% ispitanika), posemost poslu (50% ispitanika), potnhdidera u
obavljanju zadataka (40% ispitanika), lojalnost Y#0ispitanika), disciplina (40%
ispitanika).U preduzetu B su od klj¢nog zn&aja posvéenost poslu (90% ispitanika),
pomc: lidera u reSavanju problema (70% ispitanika) i Wjaaju zadataka (60%
ispitanika), disciplina (60% ispitanika), lojalno®&0% ispitanika), jaka kontrola i nadzor
zaposlenih (50% ispitanika).

Sagledavanjem Kljinih verovanja koje ispitanici smatraju najzagnijim za uspeh
kompanije udava se razlika iznd verovanja preduza A i preduzéa B. Preduzee A na
prvom mestu ima jaku kontrolu i nadzor, dok je weduzéu B na prvom mestu
posveenost poslu, dok su jaka kontrola i nadzor zapdslerpreduzéu B na poslednjem
mestu.
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ZAKLJU CAK

Korporativha kultura predstavlja veoma &amn faktor prilikom odlgivanja u
organizaciji jer odluke moraju biti u skladu satsisom verovanja, vrednosti, stavova i
normi ponasanja date organizacije. Té&osmatra se da korporativna kultura predstavlja
jak mehanizam za postizanje koordinacije i kontraleorganizaciji. Snazna kultura
podrazumeva da postoji konzistentan, stabilan idgen sistem pretpostavki, verovanja i
vrednosti kojih se pridrzavaju zaposleni. Upraveog razloga, korporativna kultura moze
u velikoj meri da zameni formalne mehanizme koaadije, kao 5to su na primer razna
pisana pravila i procedure. Kontrola se pdémoorganizacione Kkulture ostvaruje
nametanjem oddenih kulturnih vrednosti, verovanja i normi pong&araposlenih. Kada
vedina zaposlenih prihvati te vrednosti i norme, usitokao svoja kna pravila ponasSanja

i razmisljanja, ondée se jednostavno pona3ati u skladu sa njita&.Stavise, smatra se da
je nekada organizaciona kultura snazniji mehanizamtrole ponaSanja zaposlenih u
odnosu na formalne propise ili direktan nadzor ¢acine rukovodilaca. Samim tim,
potvidena jehipoteza da se korporativna kultura prozima kroz sve aspéktkcionisanja
organizacije.

Preduzetnistvo kao proces putem kojeg se kreirs mef/o nuzno podrazumeva inovacije.
Samim tim, potrebno je podstanicijativu, kreativnost, inovativnost zaposlenipodstai

ih na preduzimanije rizika kako bi se ideje pretieou nove poslovne poduhvate i uspehe.
One organizacije koje svesno primenjuju najnovighnblogije u svom procesu
proizvodnje i podrZzavaju nove ideje zaposlenih,gbiod eksperimentisanje, ne kaznjavaju
greSke svojih  zaposlenih predstavljaju organizaciga izuzetno povoljnom,
preduzetrniikom kulturom koja daje zwajan vetar u léa inovacijama. Samim tim, za
organizacije koje zele da opstanu i prosperirafl uveku od sustinske vaznosti je da budu
inovativne i da razviju preduzethiu kulturu. Time smo potvrdili hipotezu ovog rada da
korporativna kultura treba da omagu kreativnost, inovativhost i fleksibilnost
organizacije.

Svaka organizacija ima svoju korporativnu kultuibila ona dobra ili loSa. Kroz brojne
elemente koji se odnose na verovanja, vrednosiyose, norme ponasanja, Viziju,
strategiju, simbole korporativna kultura sustinsttreiuje uspeh date organizacije. Samim
tim, zadatak top menadzera jeste da uspostaverilhgpde organizacionu kulturu
dinamiinim promenama koje se deSavaju u okruZzenju i daopomje usmere ponasanje
svih zaposlenih ka stalnom uspehu, fleksibilndstgativnosti, inicijativi, inovativnosti.
Sve navedeno potduwje i hipotezu postavljenu na petku ovog rada da se uspeSne
organizacije istiu i razlikuju od drugih po tome Sto njihovu korpiwvau kulturu
karakteriSu verovanja, vrednosti, norme i stand&aiii podsttu ponasanje svikilanova
organizacije na stalni rast i razvoj.

Najznaajniji kognitivni elementi korporativhe kulture seerovanja, vrednosti, norme
ponaSanja i bazne pretpostavke, dok su od simbkih elemenata najziajniji
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simbolicki, bihejvioristicki i materijalni simboli. Kognitivni elementi kulte se nalaze u
svesti ljudi i ne mogu se direktnoditb i opipati, za razliku od simbaikih elemenata koji
su vidljivi u organizaciji i ¢lanovi organizacije ih jasno i nedvosmisleno mogu
identifikovati ¢ime je potvdenahipotezaod koje se poslo u radu.

Na konkretnom primeru dva preddaesagledali smo kljine elemente korporativne
kulture. Preduzes B je u znatno povoljnijem polozaju u pogledu kogtivne kulture koju
ima u odnosu na preduzeA jer: 1) svi ispitanici smatraju da lideri imayeliku ulogu u
preduzéu i da svojim primerom treba da pokazuju kakvo smgdanje &ekuje od
zaposlenih; 2) svi ispitanici smatraju da top meeadnisu jedini odgovorni za uspeh
kompanije, vé da zaposleni taki® imaju vaznu ulogu u budem razvoju kompanije; 3)
preduzée B ohrabruje nove ideje svojih zaposlenih i oombsddno mogu izraZzavati sve
ideje za koje misle da mogu doprineti uspehu konjad) u preduzéu B zaposleni
bivaju pohvaljeni za dobro obavljen posao i odrjavse posebna okupljanja gde se oni
pred drugim kolegama pohvaljuju Sto drugim zapastendaje signal koje ponaSanje je
dobro i pozeljno i da se rad i trud prate i ceneb®jnim dogdajima koje preduze B
organizuje zaposleni pa@javaju 0séaj identiteta sa organizacijom, drugittanovima
kolektiva i postaju posveniji svom poslu. Rezultati preduzeB takae ukazuju da se
zaposleni os&ju zadovoljno i lepo i kada dolaze na posao i kadi@aze sa njega, za
razliku od preduz&a A gde zaposleni o&gu umor, iscrpljenost, nervozu i stres. Upravo iz
navedenih¢injenica na primeru dva predudze potvdena je hipoteza da ukoliko je
korporativna kultura uspostavljena na pravéinailanovi kolektiva se bolje oseju na
svom radnom mestu.

Kao zakljuitak se name ¢injenica kojom je potwtena i hipoteza postavljena nacptku
rada da se verovanjima, vrednostima, normama pojsa$abazénim pretpostavkama,
ritualima, prtama i metaforama kao elementima korporativne kalturvelikoj meri utie
na ponaSanj&lanova organizacije.

Potvdivanjem pomoénih hipoteza, nedvosmisleno je pal®na i generalna da su
korporativna kultura i preduzetnisStvo duzavisni i da se he mogu se posmatrati jedno bez
drugoga. Samim tim, dati su i jasni odgovori natgdgn problem istrazivanja. Kao
nedvosmisleni zaklgak namée secinjenica da korporativna kultura ima veliki uticag
preduzetniko ponaSanje neke organizacije i da menadzeridrilidvojim ponasSanjem
indirektno mogu uticati na korporativnu kulturu angzacije.
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