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SAZETAK

Fundamentalni problemi ali i prednosti u procesu globalizacije, demokratizacije i
rekonstruiranja drustva prakti¢no se zasnivaju na tradicionalnom i kulturoloSkom nasledu. Ovim
radom je obuhvaceno teorijsko istrazivanje strategijskog menadZzmenta i liderstva na globalnom
nivou, zatim je uporedivano liderstvo i menadZerstvo i na kraju je prakti¢no sprovedeno istraziva-
nje o dimenzijama kulture kao bitnom faktoru za proucavanje liderstva. Cilj ovog rada je da se
kvantifikuje dimenzija nacionalne kulture u odnosu na svetske rezultate i da se definiSe poZeljan
profil lidera u naSem okruzenju. Metod rada je studija slucaja koris¢enjem standardizovanog Upi-
tnika o dimenzijama kulture sa posebnim osvrtom na uticaj pola. Rezultati su pokazali da nase
dimenzije kulture i profil lidera favorizuju sklonost ka humanizmu i upornost, a vrlo su nisko
ocenjene orjentisanost na buducnost i osecaj neizvesnosti. Jednakost polova je izrazena ali Zene
pokazuju viSe empatije prema okruZenju, dok oba pola smatraju da je Sansa za Skolovanje ista za

sve, bez obzira na polnu pripadnost.

Kljuéne reci: dimenzije kulture, liderstvo, profil lidera, strategijski menadZment
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ABSTRACT

In practice, the fundamental problems and advantages of globalization, democratization
and reconstruction of society are based on traditions and cultural heritage. This paper covers the
theoretical study of strategic management and leadership on a global level, then compares the
leadership and management and is finally a practical study on the dimensions of culture as an
important factor in the analysis of leadership. The aim of this study was to quantify the
dimensions of national culture in relation to global results and to define the desired profile of a
leader in our environment. The method applied in this research was a case study using a
standardized questionnaire on cultural issues, with special emphasis on the influence of
gender. The results showed that our cultural dimensions and leader’s profile show a tendency
toward humanism and a persistence of a very low grade orientation towards the future and a
sense of uncertainty. Gender equality is expressed but women show more empathy with the
community, while both sexes believe that the opportunity for education is the same for all,

regardless of gender.

Keywords: dimensions of culture, leadership, profile leaders, strategic management
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UuvoD

Fundamentalni problemi ali i prednosti u procesu demokratizacije i rekonstruiranja
drustva se prakti¢no zasnivaju na tradicionalnom i kulturoloSkom nasledu. Globalizacija koja
podrazumeva povecanu meduzavisnost svih subjekata, pre svega u ekonomskom, socijalnom i
neizbeZno, politickom smislu, ipak sasvim izvesno vodi ka gubitku osobenosti nacije.

Proces globalizacije je zapoCeo neposredno po zavrSetku Drugog svetskog rata podelom
interesnih sfera na dva jaka bloka: isto¢ni, ili komunisticki i zapadni, ili kapitalisticki. Sasvim je
jasno da je pripadnost jednom od blokova podrazumevala i odredeno drustveno-politicko
uredenje. Negde izmedu dva bloka, konsitutisan je i blok takozvanih nesvrstanih zemalja, medu
kojima je tadasnja Jugoslavija bila osnivac na liderskoj poziciji. U sastavu ovog bloka uglavnom su
se nalazile zemlje Treceg sveta. Ove nacije su bile ,mnogoljudne®, zemlje bogate sirovinama ali
industrijski slabo razvijene.

Dakle, od takvog ,trosmernog“ pocetka, gotovo neprimetno evoluirao je sasvim novi
pokret ili proces koji je definisan kao globalizacija. U danaSnje vreme, proces globalizacije
obuhvata sve sfere Zivljenja. Neizostavno se namece osecaj pojedinca da je njegova pozicija u
drustvu direktno zavisna od spremnosti da prihvati pravila globalne igre. To se odnosi na njegov
odnos prema radu, vrednovanju istog, nacinu Zivljenja, odnosu prema porodi¢nim vrednostima,
tradiciji. . . SusStinski sve se zapravo svodi na odnos licnog i nacionalnog kulturnog nasleda prema
sveopStem pokretu denacionalizacije.

Sasvim je izvesno da se proces globalizacije zasniva na tradicionalnim vrednostima
zapadne civilazacije. U osnovi ovog drustvenog trenda, zapravo stoji intenzivna industrijalizacija i
potreba osvajanja novih trziSta. Kako se sve viSe robe proizvodilo, trebalo je istu i plasirati.
Sasvim je jasno da jednom agrarnom drustvu, na drugom Kraju planete, moZete nametnuti
zapadni finalni proizvod samo promovisanjem istog kao neophodnog. Tako su nastale i
multinacionalne kompanije. Posledica takve globalizacije je nametanje normi i stavova tako da
danas gotovo da ne postoji osoba, u bilo kojem delu sveta, koji ne zna za pice kao Sto je ,Coca
Cola“, automobil kakav je ,Mercedes“ ili ko je predsednik SAD.

Dakle, globalizacija trziSta je jedino moguca direktnim uticajem i nametanjem Kkriterijuma
vrednosti deluju¢i upravo na kulturno i tradicionalno naslede jedne nacije. Spremnost drustva da
se menja je definisano kao otvorenost, a na drugom delu skale je bila potpuno druga definicija
drustva: zatvoreno i rigidno drustvo.

Jasno je da u osnovi nacionalnog nasleda najc¢eSce postoji religiozna pripadnost a ne
drusStveno-politicko uredenje. Stoga, proces globalizacije, joS uvek, ne ugroZava religioznu
pripadnost. Ali, kako smo bili svedoci skorasnjeg ,razbijanja“ celog jednog koncepta drustveno-

Milenkovi¢ Maja 6



UTICA]J DIMENZIJE KULTURE U DEFINISANJU POZELJNOG PROFILA LIDERA

politickog uredenja kakvo je bilo komunisticko, i imajuci u vidu da je joS pre samo dve decenije
bio jeres pomisliti da ¢e se isti nestati, trebalo bi biti obazriv prema poslednjem bedemu odbrane
od globalizacije gde ona nije ostvarila svoj direktan uticaj, a to je nacionalni odnos ka religiji.

Dakle, iskristalisano je da je dimenzija kulture zapravo osnova funkcionisanja jednog
drustva. Ovim pojmom su obuhvaceni svi aspekti osobenosti jedne nacije: odnos prema
tradicionalnom, nasledu, religiji.. Sa ekonomskog aspekta, multinacionalne kompanije procenile
su da bi proces globalizacije morao biti fleksibilniji i to poStovanjem posebnosti i razlicitosti
entiteta i upravljanjem ljudskim resursima na adekvatan nacin. To se moZe posti¢i jedino
posStovanjem razlicitih kultura iz kojih zaposleni poticu (House i Javidan, 2004).

Kultura se definiSe kao okvir za zajednicka verovanja, vrednosti i norme odredene
populacije. Ona ukljucuje simbole, verovanje i tradiciju. Osnovno je da su to zajednicki imenitelji
za celu grupu koji definiSu njeno kulturno naslede.

Problem kod poimanja i respektovanja razli¢itih kultura potice od dva bitna faktora koji
svakako negativno uticu i na liderstvo. To su etnocentrizam i predrasude. Etnocentrizam
podrazumeva nametanje stavova jedne grupe ljudi koji su pripadnici iste kulture drugoj grupi ili
drugoj kulturi. Etnocentrizam predstavlja veliki problem u liderstvu. Ovakav pristup potpuno
nipodaStava postojanje drugacijih normi u funkcionisanju zaposlenih. Tako, ukoliko je lider
multinacionalne kompanije sklon etnocentrizmu, on ne shvata da, na primer u odredeno doba
dana ili godine, njegovi zaposleni radnici imaju odredene rituale ili religiozne potrebe. Tako na
primer, u muslimanskim zemljama imaju potrebu da poste u odredjenom periodu, ne unoseci ¢ak
ni vodu a to sigurno uti¢e na njihove psihofizicke sposobnosti ukoliko upravljaju masinama.
Ignorisuci ovakav obicaj ili ritual, on dovodi u opasnost Zivot svojih radnika a zabranama da se isti
sprovode, rizikuje odbijanje rada.

Sa druge strane, predrasude takode su veliki problem kod lidera. One predstavljaju
vrednosne sudove o drugim kulturama koji su zasnovani na nedovoljnom poznavanju i ignorisanju
Cinjenica. Lider koji ima predrasude, mora biti okrenut samo sebi jer ne respektuje svoje
saradnike kao timske igrace. On ne primecuje kvalitete svojih saradnika jer nije fleksibilan. Na taj
nacin, predrasuda postaje razlog blokiranja kolektivnog rada i uspeha. Nekada, doduse retko,
lider moZe da ima i pozitivne predrasude (respekt za odredene kulture bez dovoljno argumenata)
Sto moZe da ga postavi u inferioran poloZaj u odnosu na njegove saradnike ili radnike.

Dakle, dobar lider mora da uspostavi licnu ravnoteZu izmedu etnocentrizma i predrasuda
kako bi bio flkesibilan prema idejama i stavovima svojih sledbenika.
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PREDMET I POLAZISTE ISTRAZIVANJA

Ovo istraZivanje ima polaziSte u ¢injenici da je specifi¢nost tradicionlanog i nacionalnog
kultrunog nasleda u Srbiji veoma izraZena. Prvenstveno se radi o naciji koja manje ili viSe teZi
evropskim vrednostima i u tome uspeva sa jednakim rezultatom. Ovo je sredina u kojoj je
vecinsko stanovniStvo religiozno svesno, bez obzira kojoj konfesiji pripadalo. Napokon, radi se o
multikulturalnom drustvu sa razli¢itim obicajnim i tradicijskim nasledem. Od ovog polazista,
prositekao je i predmet istraZivanja. Naime, namera je bila da provereni i referentni instrument
merenja dimenzija kulture bude primenjen na grupu ispitanika a potom se dobijeni rezultati
uporede sa onima koje su pripadnici razli¢itih kultura pokazali. Zato, prvo treba pojasniti
pojmove Kkoji su predmet istraZivanja.

DIMENZIJE KULTURE

Brojne studije su ukazale na razli¢ite dimenzije kulture. Najpoznatiji i najsveobuhvatniji je
rad Hofstede-a (2001) koji je dao jasne definicije dimenzija kulture kroz tzv. GLOBE istrazivanje
(Globalno liderstvo i efektivnost organizacionog ponasanja). Prema ovom istrazivanju, dimenzije
kulture su:

* Izbegavanje neizvesnosti

* Distanca moc¢i

* Pristup individualizam-kolektivizam

* Musko-Zenske uloge ( jednakost polova)
* Dugoroc¢na-kratkoroc¢na orjentacija

Kasnije su House i saradnici (2004) proSirili ove dimenzije kulture na kolektivizam u grupi,
institucionalni kolektivizam, usmerenost ka buducnosti i ka rezultatima, upornost i
opredeljenost za humanost.

Adler i Bartholomew (1992) su tvrdili da globalni lideri moraju da razviju pet
multikulturnih aspekata koji su definisani na slede¢i nacin:

* Razumevanje politickog, kulturnog i poslovnog okruzenja u svetu

* Potpuno sagledavanje i shvatanje gledista, tehnologije i trendova kulture u kojoj
radi

* Spremnost na saradnju sa ljudima iz drugih kultura

* Spremnost prilagodjavanju na nacin Zivota i kulturu svog radnog okruzenja

* 0Odnos saljudima iz kulture u kojoj rade kao sebi jednakima, bez superiornosti

Milenkovi¢ Maja 8



UTICA]J DIMENZIJE KULTURE U DEFINISANJU POZELJNOG PROFILA LIDERA

DETALJAN OPIS DIMENZIJA KULTURE
[zbegavanje neizvesnosti

Ova dimenzija se odnosi na sva delanja u okviru neke kulture kako bi se izbegla
neizvesnost. Prvenstveno se ocenjuju zakoni i standardi kojima se posmatrana kultura stiti
od haosa ili neizvesnosti. Takvi zakoni se posmatraju detaljno i to od definisanja istih do
primene u praksi. Danas smo svedoci procesa uskladivanja zakona zemalja koji su
kandidati za ¢lanstvo u Evropskoj uniji (EU) sa zakonima zemalja ¢lanica EU, a sve u cilju
toga da se model izvesnosti i stabilnosti drustva ujednaci za sve zemlje

Distanca moci

Ova dimenzija se odnosi na odnos pojedine kulture prema moci a u smislu potrebe
da se odrzi distanca moc¢i. Na taj nacin, oni koji su moc¢niji (ovo se odnosi na bogatstvo,
finansijski i politicki uticaj isl.) sebi obezbeduju viSu poziciju u drustvenoj, socijalnoj,
finansijskoj i politickoj hijerarhiji.

Institucionalni kolektivizam

Podrazumeva stav drustva ili kulture prema potrebi da se odgovornost, ciljevi i
rezultati zasnivaju na Sirim drustvenim interesima

Kolektivizam u grupi

Pokazuje stepen kojim se pojedninac u pojednoj kulturi ili drustvu odnosi lojalno i
posveceno prema svom kolektivu ili grupi

. Jednakost polova

Opisuje ali i meri spremnost druStva da prihvati jednakost izmedu polova kao
sveopsti odnos prema funkcionisanju sistema

Upornost

Ova dimenzija pokazuje koliko je pojedinac, kao pripadnik grupe, spreman da
hrabro i odlu¢no menja drustvo u kome Zivi ili barem utie na njegovu strukturu. Ovo je,
mogli bismo rec¢i osnovni opis demokratije u kojoj je pojedinac odgovoran prema sebi i
svojoj zajednici i spreman da istu menja ili pak odrzava

Okrenutost buduénosti

Ukazuje na spremnost jedne kulture da ulaZe u buduénost, da planira i investira a
da se ne zadovoljava trenutnim blagostanjem

Milenkovi¢ Maja 9
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8. Usmerenost na rezultate

Svedoci smo brojnih sluCajeva gde pojedine kulture nagraduju pojednice za
ostvarene rezultate razliCitim priznanjima: moralnim respektom, administrativnim
priznanjima (medaljama ili materijalnim nagradama). Na taj nacin odredene Kkulture
promovisu odredene rezultate kao opSte priznate i prihvatljive.

9. Opredeljenje za humanost

Ova dimenzija kulture oznacava spremnost zajednice da pruZi socijalnu podrsku

prema onom delu populacije koji je slabiji, siromasniji ili pak razli¢it u odnosu na zajednicu
(na primer invalidnost ili bolest) a kroz razli¢ite inkluzione projekte.

KULTURE PO REGIONALNIM GRUPAMA

U GLOBE istrazivanje, koje je najvece istrazivanje ikada uradeno a koje je bilo usmereno ka
izuCavanju uticaja kulture na liderstvo, bilo je uklju¢eno 17.000 menadZera u oko 950 organizacija
iz 62 razliCite zemlje. Posmatrane kulture su Kklasifikovane u ukupno deset grupa prema
geografskoj pripadnosti i sledstvenoj osobenosti grupe. Klasteri su prikazani u tabeli 1.

GRUPA

Zemlje

Anglo-americka

Kanada, SAD, Velika Britanija, Australija, Irska, JuZna Afrika (deo u kome preteZno
zive belci) i Novi Zeland

Latinska Ekvator, El Salvador, Kolumbija, Bolivija, Brazil, Gvatemala, Argentina, Kostarika,
Amerika Venecuela, Meksiko

Nordijska Danska, Finska, Svedska

Germanska Austrija, Nemacka, Holandija, Svajcarska

Isto¢na Grcka, Madarska, Albanija, Slovenija, Poljska, Rusija, Gruzija, Kazahstan
Latinska Izrael, Italija, Svajcarska (francusko govorno podruéje), Spanija, Portugalija,

Francuska

Srednji [stok

Turska, Kuvajt, Egipat, Maroko, Katar

Konfucijska Singapur, Hong Kong, Tajvan, Kina, JuZna Koreja, Japan
JuZna Filipini, Indonezija, Malezija, Indija, Tajland, Iran
Subsaharske Zimbabve, Namibija, Zambija, Nigerija, ]. Afrika (deo u kome Zive crnci)

Tabela 1: Razlicite kulture prema teritorijalnoj pripadnosti

(adaptirano prema: House R.]., Hanges P.]., Javidan M., Dorfman P. W., Gupta V. Culture, Ledership and Organization: The GLOBE

study of 62 societes. 2004: Sage publication)
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Na osnovu upitnika kao instrumenata merenja dimenzije kulture, House i sarad. ( 2004) su
dosli do sledecih rezultata:

Upornost :

Visok rezultat- Isto¢na i Germanska Evropa

Nizak rezultat: Nordijska Evropa
Okrenutost budu¢nosti:

Visok rezultat: Germanska i Nordijska Evropa

Nizak rezultat: Isto¢na Evropa, Latinska Amerika i Srednji Istok
Jednakost polova:

Visok rezultat: Isto¢na i Nordijska Evropa

Nizak rezultat: Srednji Istok
Opredeljenost za humanost

Visok rezultat: JuZna Azija i Subsaharska Afrika

Nizak rezultat: Germanska Evropa i Latinska Amerika
Kolektivizam u grupi

Visok rezultat: Isto¢na Evropa, Konfucijska Azija, Latinska Amerika, Srednji Istok,
JuZna Azija

Nizak rezultat: Anglo-Americko podrucje, Germanska i Nordijska Evropa
Institucionalni kolektivizam

Visok rezultat: Konfucijska Azija, Nordijska Evropa

Nizak rezultat: Germanska Evropa, Latinska Amerika i Latinska Evropa
Usmerenost na rezultate

Visok rezultat: Konfucijska Azija, Anglo-Americko podrucje, Germanska Evropa
Nizak rezultat: Istocna Evropa, Latinska Amerika

Milenkovi¢ Maja 11
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Distanca mo¢i

Visok rezultat: nema

Nizak rezultat: Nordijska Evropa
Izbegavanje neizvesnosti

Visok rezultat: Germanska i Nordijska Evropa

Nizak rezultat: Isto¢na Evropa, Latinska Amerika i Srednji Istok

Rezultati studije GLOBE su pokazali specificnost svake od obuhvacenih grupa. Zemlje
Anglo-Americke grupe su usmerene ka rezultatima a manje vezane za porodicu jer imaju nizak
rezultat za kolektivizam u grupi a visok za usmerenost na rezultate. Za razliku od Anglo-Americke
grupe, ljudi koji Zive u Konfucijskoj Aziji, pokazuju usmerenost ka rezultatima ali kroz kolektivni
rad i usmereni su zajednickim ciljevima ali uz posvecenost porodi¢nim vrednostima. Isto¢na
Evrope promovise jednakost medu polovima, podrZzava upornost ali zato ljudi iz ove grupe ne
pokazuju brigu za budu¢nost, sklonost zakonima kao nacinu za postizanje reda ili pak
strategijskom planiranju.

Germanska Evropa se odlikuje usmereno$éu ka rezultatima, teZnji ka uredenosti,
upornoScu i izbegavanju neizvesnosti. Sa druge strane, zajednicke odnosno druztvene ciljeve ne
prepoznaju kao motiv ve¢ su orjentisani ka licnom uspehu. Nordijci daju prednost upornosti i
dugoro¢nom uspehu, uredenosti i doslednosti u odnosu na porodi¢ne vrednosti. Za razliku od
ovih grupa, Latinskoamericka grupa je pokazala veliku sklonost ka porodi¢nim vrednostima i
manju zainteresovanost ka institucionalnom i druStvenom cilju. DrusStva Latinske Evrope
pokazuju sklonost ka nezavisnosti pojedinca ali manju teZnju ka drustvenim ciljevima. Drustva
koja su grupisana kao Srednji Istok veoma malo polaZzu na jednakost polova, poloZaj Zene u ovim
sredinama je izizetno nizak u odnosu na suprotni pol. Urednost i doslednost pravilima i zakonima
su manje vazni ali se zato izuzetno visoko rangiraju odnos prema porodici i privatnoj svojini.
Drustva koja su opisana kao Juzno-azijska grupa pokazuju visok stepen porodi¢ne lojalnosti i brige
za Siru druStvenu zajednicu. I na kraju, drustva oko grupe Subsaharska Afrika pokazuju sklonost
ka humanizmu a briga o zajednici im je iznad licnog interesa.
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ZNACAJ I AKTUELNOST ISTRAZIVANJA

[strazivanje koje ima za cilj ispitivanje uticaja dimenzije kulture na formiranje profila lidera
nikada nije obavljeno na ovim prostorima. Iako se radi o studiji slucaja i pilot projektu, treba imati
u vidu da je ,ispitivanje pulsa“ zapravo neophodno da bi se utvrdilo ima li smisla obaviti detaljna i
obimnija ispitivanja u ovom smeru. U tome je nesumnjivi znacaj ovog ispitivanja.

Sa druge strane, istraZivanje je i aktuelno jer se radi o dinamickim promenama posto je
svako drustvo ka njima usmereno. Retke su druStvene zajednice koje su zatvorene i staticne i koje
nisu obuhvacene globalizacijom. Zato je ovo istrazivanje i aktuelno jer e biti svojevrsni zapis ovog
drustvenog trenutka. Kako su trendovi u drustvima ka menjanju izrazeni, u daljem tekstu ce biti
izloZena znacajna obelezja pojedinih kultura i njihov odnos prema liderima.

LIDERSKO PONASANJE I KULTURNE GRUPE

Sasvim je sigurno da, i pored globalizacije, treba voditi racuna o kulturoloskim osobinama
razli¢itih drustava kao i o Cinjenici da ne postoji univerzalni model liderstva ve¢ samo postoji
poZeljan lider. Liderstvo podrazumeva osobu koja ima atribut vode i efikasnost kao model
ponasanja. U svojoj teoriji implicitnog liderstva, Lord i Majer (1991) su postavili ove osobine kao
osnovne atribute da bi 2004. godine Dorfman i sar. problem sagledali i sa druge strane tj. iz
pozicije pasivnog posmatraca koji ocenjuje lidera.

Prema GLOBE istraZivanju, ustanovljeno je da postoji Sest globalnih liderskih ponaSanja
a u odnosu na to kako odredene kulture posmatraju liderstvo. To su: harizmati¢no, timski
orjentisano, participativno, humano orjentisano, autonomno i obrambeno liderstvo. Osnovne
karakteristike pomenutih tipova liderstva su taksativno izneti u daljem tekstu:

1. Harizmatic¢no liderstvo: podrazumeva vizionarstvo, inspirativnost, Zrtvovanje, pouzda-
nost i usmerenost na rezultate

2. Timski orjentisano: spremnost na saradnju, dobronamernost, diplomatiju i kompete-
ntnost

3. Participativno: demokrati¢nost pre svega. Ukazuje na to koliko je lider spreman da druge
ukljuci u odlucivanje. Veoma je sli¢no timski orijentisanom liderstvu a razlika je u tome Sto
je kod timskog liderstva, lider taj koji donosi konacnu odluku dok kod participativnog,
odluku donose ¢lanovi tima na gotovo istom stepenu odluc¢ivanja i odgovornosti

4. Humano orjentisano: usmerenost ka potrebama zaposlenih, saosecajnost, skromnost

Autonomno orjentisano: nezavisnost i individualizam

@

6. Odbrambeno liderstvo: stav o statusu, poStovanje procedura, ¢uvanje poloZaja
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Lideri u razli¢itim drustvenim, politickim, ekonomskim i kultrunim okruZenjima, moraju
imati i prilagodene karaktere i osobine. Na osnovu GLOBE istraZivanja, postoje pozeljni profili
lidera u razli¢itim kulturnim grupama.

Lider u drustvima koja pripadaju Anglo-Americkoj grupi ne smeju da imaju osobine
odbrambenog liderstva ve¢ je poZeljno harizmati¢no i participativno liderstvo. Lider u Nordijskoj
grupi mora da je harizmatican i vizionar ali i da je timski orjentisan Sto je veoma slicno profilu
lidera u Anglo-Americkoj kulturi. Ove dve grupe su medusobno najsli¢nije i profil poZeljnog lidera
je gotovo isti. Kod Germanske Evrope je najmanje poZeljan odbrambeni profil tako da lider ne bi
smeo da pokaze zabrinutost za svoj poloZaj, ve¢ je najcenjeniji autonomni sa elementima
harizmati¢nog i timski orjentisanog.

Zarazliku od prve dve grupe, lider u JuZnoj Aziji mora da ima odbrambeni profil i skloni su
stavu da su autokrate poZeljne kao lideri. Konfucijevska Azija ceni lidere koji takode imaju
obrambeni profil kao najpoZeljniji ali mora da bude inspirativan i timski orjentisan. Humanost je
u obe azijske grupe na tre¢em mestu. Gotovo isti profil lidera se ceni i na Srednjem Istoku, stim da
je timski orjentisano i participativno liderstvo i u ovoj grupi ocenjeno kao najmanje poZeljno.

Lider i Latinskoj Americi i Latinskoj Evropi ima gotovo jednak profil. PoZeljno je da ima
harizmu i viziju ( $to je veoma sli¢no Nordijskoj i Germanskoj Evropi kao i Anglo-Americkoj grupi)
ali najmanje je poZeljno da je autokrata.

Za razliku od prethodnih grupa koje ipak imaju zajednicke ,imenitelje“ poZeljnog liderstva,
lider u Subsaharskoj kultrunoj grupi mora biti humano orjentisan i nikako autokrata. Dakle, ovo
liderstvo je potpuno razli¢ito od svih prikazanih profila.

UNIVERZALNI PROFIL LIDERA

UkrStanjem dobijenih rezultata iz 10 grupa druStava prema regionima i 6 orijentacija,
dobijeni su poZeljni profili lidera u pojednim kulturama. To bi bili univerzalni atributi koji ukazuju
da je kvalitetan lider onaj koji ima visok stepen integriteta, harizme i interpersonalnih
vesStina. Negativne karakteristike lidera, koje bi bile prepreke za efektivno liderstvo, u svim
kulturama bi bile asocijalnost, zluradost, sebi¢nost, egocentri¢nost i autokratija.

Postavlja se pitanje zaSto su u ovom radu najviSe citirani rezultati studije GLOBE? Odgovor
je u tome da je ovo najvazniji izvor podataka koji pokazuju kako kultura i tradicija uticu na
shvatanje lidera i kakav je profil lidera poZeljan u posmatranom kultrunom poretku. To je moZda
najvece istrazivanje u drusStvenim naukama. Radilo se o multicentri¢noj studiji koju je sprovelo
170 naucnika i 191 organizacija iz 62 zemlje na ukupno 17. 300 ispitanika. Nesumnjivo da je to
jedan od najvecih projekata u svim drustvenim naukama.

Ovo istrazivanje je uvelo jos jednu novinu. To su standardizovani upitnici kao instrumenti
merenja odnosa razlicitih kultura prema liderstvu.
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U GLOBE istrazivanju je proSiren Hofstede-ov model dimenzija kulture (2001) sa pet
elemenata (distanca mod¢i, individualizam-kolektivizam, jednakost polova, orjentisanost na
buduénost i izbegavanje neizvesnosti) na devet dimenzija kulture (upornost, humanost,
institucionalizam i usmerenost na rezultate).

Kriticari GLOBE istrazivanja ukazuju i na njegove nedostatke a to su: nedovoljno jasne
definicije klju¢nih kulturnih razlika u odnosu na liderstvo, ogranicenja koncepta liderstva, da
atributi liderstva nisu sagledani sa aspekta uticaja sredine i dinamike okolnosti isl.

Strategijski menadZment (SM) predstavlja skup planova i mera koje imaju za cilj postizanje
boljih performansi i konkurentske prednosti organizacija i samog drustva. ReC strategija bi,
grubo prevedena, znacila ,vodenje vojske “jer etimoloski vodi poreklo od grcke reci strategia koja
se, pak, sastoji iz dve reci : stratos-vojska i ago-voditi. Dakle, strategijski menadZment bi
predstavljao pojam koji integriSe sve intencije, dugoro¢ne planove i mere kojima se teZi postizanju
cilja ili resavanju problema, pocev od nivoa kompanije do globalnog planiranja. Dodatno, ovaj
pojam se definiSe i kao umetnost vodenja i planiranja moguénosti najefikasnijeg (is)koriS¢enja
resursa radi postizanja $to boljeg rezultata®.

’ Dostupno na : http://www. businessdictionary. com/definition/strategy. html
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CILJEVI ISTRAZIVANJA

Cilj ove studije je da doprinese boljem shvatanju dimenzije kulture, kao novog pojma, i
uticaju istoga na shvatanja liderstva i drustva u celini. Ciljevi su definisani na slede¢i nacin:

Glavni ciljevi:

1. Utvrditi posebnosti dimenzija kulture u nasem drustvu Kkoris¢enjem
standardizovanog GLOBE Upitnika o dimenziji kulture na nacin koji je savetovan za
ovaj obim istrazivanja

2. Odrediti poZeljan profil lidera u nasim kulturnim i drustvenim okvirima

Ostali ciljevi:

1. Dobijene rezultate posmatrati kroz prizmu polne pripadnosti i ustanoviti da li se
ukupan rezultat razlikuje u zavisnosti od toga

2. Definisati dimenzije kulture u kojima se razlikuju rezultati koji su kao li¢ni stav
izneli ispitanici

3. Utvrditi da li postoji razlika u stavovima na prethodno definisanu temu a shodno
stepenu obrazovanja ispitanika

4. Izneti osnovne razlike i sli¢nosti izmedu liderstva i menadZmenta

5. Izneti istorijski pregled razvoja strategijskog menadzmenta kao osnove za
razumevanje nastanka i razvoja liderstva

Ciljevi istraZivanja su namerno podeljeni na glavne i oni koji su sporedni. Razlog tome je da
se istrazivanje jasno fokusira na smernice koje Cine jezgro i deo koji je nadogradnja ovome radu.
Takode, opredeljenje ka taksativnom i jasno definisanom cilju je posledica potrebe da se izbegnu
stereotipni modeli definisanja ciljeva koji su u socioloSkim i druStvenim studijama vec
prevazidena forma.
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HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Poznato je da je hipoteza postavljanje pretpostavki na kojima pociva istrazivanje. Odnosi
izmedu pojava ili unutar ¢inioca same pojave su na nivou hipoteze i joS uvek mesavina spoznajnog,
empirijskog, nauc¢nog i verovatnog.

Osnovna hipoteza je da ¢e dobijeni rezultati koji se odnose na li¢ni stav ispitanika prema
drustvu i dimenziji kulture biti slicni rezultatima GLOBE istrazivanja. Takode se oCekivalo da nece
biti razlike u rezultatima koje su izneli muskarci u odnosu na Zene jer se polazi od osnovne
hipoteze da se u naSem drustvu respektuje jednakost polova. Poimanje dimenzija kulture izmedu
osoba koje su razli¢itog socioloskog i obrazovnog profila ne bi trebalo da bitno uti¢e na rezultate
ove studije.

Da li su ovi hipoteticki stavovi realni, u daljem istraZivanju ¢e pokazati dobijeni rezultati.
[straziva¢ ima jedan prilicno teZzak zadatak da iz literature, koja u ovoj oblasti predstavlja
pionirske poduhvate, izdvoji referentne stavove. PretraZivanjem brojnih izvora, neminovno se
otvara pitanje da li je i naSe okruZenje i nase drustvo slicno onima koja su opisana u GLOBE
istrazivanju. Ako jeste, koje drustvo nam je najslicnije? A onda, sa druge strane, od kog drustva
smo razliciti i u kojoj meri?

Trend u ekonomskoj literaturi je da se teorijski stavovi ,izmere“ relevantnim
instrumentima a dobijeni rezultati medusobno porede i evaluiraju kvantitativno. To se postiglo
definisanjem upitnika koji imaju moguc¢nost ,merenja“ rezultata. Kako je jedinica mere jasno
utvrdena, onda se bududi istrazivaci istih, moraju toga i pridrzavati. Hipoteza ovog istrazivanja je
da ¢e ovakav upitnik, primeren na odabrani broj ispitanika, mo¢i da bude polaziSte obimnijem
istrazivanju sa Kkorisnim i prakticno primenljivim definicijama dimenzije kulture i poZeljnog
profila lidera.
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METODE ISTRAZIVAN]JA

Ovim radom, koji je studija slucaja, obuhvaceno je 35 ispitanika koji su metodom
anketiranja iznosili svoja opaZanja kroz standardizovan i refrentan GLOBE Upitnik o dimenzijama
kulture, kojima se meri li¢ni stav prema kulturi kojoj pripadamo. Upitnik je detaljno prikazan u
aneksu br. 1 ovoga rada a iznet je prevod Northouse ( 2008) uz preporuku da isti bude koriS¢en
samo za studije sluc¢aja, na manjem broju ispitanika, u pilot studijama i kao li¢ni stav prema
drustvu u kome pojedinac Zivi.

Dimenzija kulture

Pitanje/stav

Izbegavanje
neizvesnosti

U ovom drustvu isticu se red i doslednost, ¢aki na Stetu eksperimenata i inovacija

U ovom drustvu drustveni zahtevi i instrukcije su opisani do detalja tako da gradani znaju
Sta se od njih ocCekuje

Distanca moci

Ukoliko se ne slaZe sa liderom, u ovom drustvu od sledbenika moze da se ocekuje da:
“Dovede u pitanje stav lidera” do “ Prihvati odluke bez pogovora”

U ovom drustvu moc¢ je: “podeljena na segmente drustva “/” Koncentrisana na vrhu “

Institucionalni U ovom drustvu lideri ohrabruju lojalnost, ¢ak i na $tetu individualnih ciljeva
Kolektivizam Ekonomski sistem je tako koncipiran da se maksimaliizuju “Individualni interesi”/
” kolektivni interesi “
Kolektivizam U ovom drustvu, deca se ponose dostignu¢ima svojih roditelja
u grupi U ovom drustvu roditelji se ponose individualnim dostignu¢ima svoje dece
Jednakost polova U ovom drustvu, decaci se viSe ohrabruju da nastave sa $kolovanjem nego devojcice
U ovom drustvu je verovatnije da ¢e se na viSem poloZaju na¢i “muskarci”’/”Zene”
Upornost U ovom drustvu, ljudi uopsteno nisu uporni
U ovom drustvu, ljudi su uopsteno “obzirni”/”grubi”
Okrenutost U ovom drustvu, prihvaena norma je: “ Prihvatiti status quo”/” Praviti planove za
budu¢nosti buduénost”

U ovom drustvu, veCu paznju obracaju na: “ReSavanje tekucih problema”/” Pravljenje
planova za budu¢nost “

Usmernost na rezultate

Ovo drustvo ohrabruje studenta da poboljsa svoje rezultate

U ovom drustvu se ljudi nagraduju za dobre rezultate

Opredeljenost
za humanost

U ovom drustvu, ljudi uopsteno ne brinu o drugima

Tabela 2: Dimenzije kulture i stavovi koji ih kvantitativno definiSu

Ispitanici su odabrani metodom slucajnog izbora i svi su svojim potpisom potvrdili
dobrovoljno ucesce u studiji. Svim ispitanicima je detaljno opisano Sta se od njih oCekuje i kako da
kvantifikuju svoje stavove.
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Metod rada: KoriS¢enjem datih skala, ispitanik opisuje svoje stavove u kvantitativnom
smislu. Ukupno je postavljeno 18 stavova ili iskaza. Nijedan odgovor se ne klasifikuje kao tacan ili
netacan ve¢ kao li¢ni i trenutni stav pojedinca prema kulturnom okruzenju u kome Zivi i radi.
Odgovori su na skali od potpunog slaganja sa iznetim stavom do potpunog neslaganja.

Svi iskazi ili stavovi su u paru i odnose se na svih devet dimenzija kulture. Rezultati
ispitivanja se mere izrac¢unavanjem srednjih vrednosti prema svakoj dimenziji kulture posebno.
Odgovori su tako i tumaceni. U tabeli br. 7. dat je prikaz stavova i dimenzije kulture kojim se
kvantitativno ista opisuje.
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STRUKTURA RADA

U ovom istrazivanju u prvom delu je iznet uvod u problematiku, predmet i aktuelnost
istrazivanja kao i ciljevi, hipoteze i metodologija istraZivanja. SuStinski se celo istrazivanje zasniva
na potrebi da se definiSu dimenzije kulture i na osnovu toga odredi profil lidera za specificno
okruzenje kakvo je ovo u Srbiji.

U drugom delu je iznet ceo proces ,traganja“ tj. istrazivanja Sta sve utiCe na dimenziju
kulture. Zato je iznet strategijski menadZment kao osnova globalizacije. Kako je proces
globalizacije sveobuhvatan i odnosi se na drustveni, politicki, ekonomski pa i kulturni aspekt, tako
je postojala potreba da se definiSe kako globalizacija utice na menadZera i njegovo formiranje. U
pocetku, globalizacija utice na formiranje strategijskog i sveobuhvatnog menadZerstva da bi se
kasnije definisali i nosioci ovog procesa: menadzeri. Medutim, ubrzo se pojavljuje dilema, gde
postaje lider a prestaje menadZer i obratno. Stoga, u cilju potpunijeg shvatanja ovog problema,
fokus istrazivanja se vratio na pojedinca i njegovo mesto u sistemu.

Tako je poseban deo ovog rada posvecen liderstvu i menadzerstvu kao pojmovima koji su
nekada jasno definisani a nekada potpuno nejasno odvojeni. Zato je, kao rezultat pretrazivanja
brojnih izvora i literature, nastao deo u kome su sve dileme iznete i na njih dat odgovor.

EVOLUCIJA STRATEGIJSKOG MENADZMENTA KAO OSNOVA GLOBALNOG LIDERSTVA

Cinjenica je da je strategijski menadzment multifaktorijalno zavisan. To je metod ili proces
koji sistemski analizira faktore udruZene sa potrosafima, korisnicima i konkurencijom (spoljasnje
okruzZenje) u odnosu na samo organizacijsko ili kompanijsko okruZenje u cilju obezbedenja
odrzavanja optimalnog odrZanjanja i napredovanja sa ciljem da se postigne bolji rezultat ( kako se
god merio) ili odredi najefikasnija strateska politika.

Strategijski menadzment je oduvek predstavljao veliki izazov u ekonomskoj akademskoj
javnosti zbog potpuno razli¢itih koncepata njegovog tumacenja kroz teorijska razmatranja i
svakodnevnu prakticnu primenu. Ovaj stav proizlazi iz cCinjenice da su dva ,korisnika“
strategijskog menadzmenta direktno adresirana: jedan je krajnji potrosac ( koji moze Koristiti
proizvod, uslugu ili intelektualno dobro) i kompanija ( odnosi se na dobit) a drugi je, apstraktan i
odnosi se na razvojnu politiku globalno. Teorijski pristup ovome je osnov za dalju nadgradnju.
Nauka po strukturi spoznaje predstavlja pokusaj pojednostavljenja, aproksimacije realnosti sveta
oko nas te stoga je naucni nacin jedino prihvatljiv da se objasni strategijski menadZzment. Kroz
proucavanje prikupljenih c¢injenica i uoCavanje pravilnosti u javljanju i ponavljanju procesa i
pojava, Citav problem se svodi na odgovarajuce zakone i definitivne zakljucke.

Kada istrazivac strategijskog menadzmenta krene na dugi put traZenja zakonitosti, analize
realnosti, tumacenja pravilnosti i detaljnog izu¢avanja problema, neumitno mora da krene od
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evaluacije strategijskog menadZmenta. To je osnov ka proSirenju saznanja o ispitivanoj temi a
moguce ga je ostvariti sistematicnim proucavanjem dostupne i relevantne literature, sticanjem
novog iskustva ,traganja za pravilom“ i razumevanjem nekoliko fundamentalnih pravila. Prvo,
razumevanje vremena u kome se promena desava. Ovo ukljuc¢uje dobro poznavanje istorijskih i
ekonomskih prilika u kome se npr. desila promena u evoluciji strategijskog menadZmenta. Drugo,
analiza svih neplaniranih i nepredvidivih pojava umesto iskljucivog zapisivanja ishoda. Trece,
treba razumeti i globalne i lokalne faktore koji mogu da izmene ili su izmenili, oCekivane tokove
razvoja strategijskog menadZzmenta.

Namera je da se u proucavanju strategijskog menadzmenta krene od pocetka tj. od
proucavanja strukture i evolucija. Nakon toga, sistemati¢na evaluacija strukture bi pomogla u
definisanju pravilnosti u razvoju strategijskog menadZmenta. Primarna svrha svega je zapravo
produbljivanje znanja o ovom pojmu, pribliZavanje licnom iskustvu i izvodenje definisanih, jasnih
i primenljivih zaklju€aka. IstraZivanje je dug proces kojim se pojava, dogadaj isl. prate i opisuju.
Ali, treba biti dovoljno analitican i potpuno definisati pojmove koji mogu uticati na krajnji ishod
istrazivanja. U ovom istrazivanju se fokus postavlja na proces a uticaj dogadaja se posmatra
jedino ukoliko su isti imali efekat na globalnom nivou. Proces, je po definiciji, sloZzen skup
deSavanja koja imaju jedan zajednicki razvojni pravac dok je dogadaj zaokruzeni skup desavanja
koji ima pocetak i kraj. Zato je jasno da je izuCavanje procesa iscrpniji, dugotrajniji ali i potpuniji
pogled na problem. Obe drusStvene pojave mogu biti i dinami¢ne (npr. politicki dogadaji, odnosi
u zajednici. . . ) i staticne ( drustvo ili sistem vrednosti) prema tome koji je uticaj u kom vremenu
dominantan. Polaze¢i od opsSte zamisli ili ideje, preko pravljenja plana (tzv. konceptualizacija
istrazivanja), ukljuCuju se i druge faze istraZivanja - izbor teme i rekonceptualizacija. Stoga,
prateci jedan od najilustrativnije prikazanih ,modela“ faza nau¢nog istraZivanja i projektovanja
koje je publikovao Miljkovi¢ (2007), i ova studija je konceptirana kroz sledece faze:

1. Ideja (osnovna zamisao ovog istrazivanja je bila analiticki pristup evoluciji strategijskog
menadzmenta, pocev od definicije, preko istorijskih i ekonomskih prilika do analize u
vremenskoj dimenziji. Sem toga, polaze¢i od intuitivnog i idu¢i ka stvarno saznajnom
miSljenju, istraZiva¢ dolazi do potpunog ,rasclanjenja“ problema po analitickom modelu.
To bi bila osnova za dalje istraZivanje u ovom polju). Nakon toga, bice izneta razlika
izmedu strategijskog menadZmenta i liderstva da bi se pozabavili samo jednom oblas¢u u
konkretnom istrazivanju a to je uticaj dimenzije kultura na profil lidera u nasem
okruZenju

2. Cilj istraZivanja (nauc¢no definisani prethodno analizirani teorijski stavovi i saznanja;
jasno, precizno i dovoljno informativno prestavljena osnovna ideja kroz konkretne
zadatke ovog istrazivanja)

3. Metod (odgovor na pitanje kako obaviti istrazivanje u ovoj studiji prestavljeno je kao
naucno zasnovan stav o tome koje instrumente istrazivanja koristiti, kako ih upotrebiti
kao i definisanje specificnosti metodoloskog pristupa u okviru opstih spoznaja o
sveukupnoj ekonomskoj, drustvenoj, politickoj pa i i kulturnoj stvarnosti kroz posmatran
vremenski period)
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Hipoteza ( bi¢e prestavljena kao generalna i definitivna. Generalna hipoteza je, sintetisala
predmet, cilj i ,orijentir” u istraZivanju a sve je to usmereno ka definitivnom definisanju
sistema varijabli koji ¢e se kasnije transformisati u indikatore)

Integrisanje istrazivackih postupaka, instrumenata, definisanje prostora, vremena, nivoa
i uzorka istrazivanja isl. ¢e biti prestavljeni kroz metodologiju i hipotezu ove studije
Rezultati istraZivanja su originalan doprinos autora istrazivanju uticaja dimenzije kulture
na poZeljan profil lidera u naSem okruzenju i nasoj zajednici

Teorijska osnova istrazivanja (detaljan prikaz svih relevantnih rezultata istraZivanja
publikovanih u referentnim indeksnim bazama)

Diskusija i zaklju¢ak ( kriticki odnos istrazivaca prema teoretskim i nau¢nim izvorima, a
nakon analitickog i detaljnog istrazivackog postupka)

OSNOVNI KONCEPTI STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Struktura i evolucija strategijskog menadZmenta se mogu posmatrati sa nekoliko polazista.

Slededi pristupi su najcesci:

Izuc¢avanje tri aspekta: podaci, analiza i pokrivenost istima a na temu strategijskog
menadZmenta. Ovakav pristup imaju Bowman i sar. ( 2002), Hoskisson i sar. (1999),
Herrman (2005) idr.

Kvantitativna interpretacija bez korisc¢enja bibliografskih podataka baziranih na citiranosti
(kao Sto to ¢ine Ramos-Rodriguez i Ruiz Navarro (2004) u svom radu) ve¢ tipologijom
kljucnih reci ili bez ograni¢avanja na rezultate objavljene u jednom casopisu kao Sto je to
slucaj sa Phelan i sar. (2002)

Takozvana co-word analiza (Ronda Pupo 2012) koja se bavi kvantifikativnom obradom
gotovo celog istorijskog razdoblja (1962-2008) od kada je uveden pojam strategijskog
menadZmenta. Takode, bavi se semantikom reci u strategijskom menadZmentu. Potreba
za tim je nastala zbog Cinjenice da je pojam strategijski menadzment rapidno eksploatisan
u akademskom polju a da je suStinski toliko razli¢ito definisan da se i ne moZe sa
sigurnos$c¢u utvrditi u kojim okvirima ovaj pojam postoji.

Ovakav sistematican pristup je neophodan zbog toga Sto je strategijski menadZment imao

dinami¢nu evoluciju koja je istorijski zavisna i dokazano podloZna drustvenim fluktuacijama.

Cinjenica je da je domaca literatura za ovakvo ispitivanje nedovoljna, te stoga treba koristiti sve

metodoloski prihvatljive izvore koji su targetirani na kompleksne socioloSke procese.

Cilj prvog dela istrazivanja je bio da se iznese:

Evaluacija strategijskog menadZmenta preko dve osnovne karakteristike - strukture i
evolucije

razvoj strategijskog menadzmenta od nastanka do danasnjih dana kritickim koris¢enjem
dostupne literature kao izvora podataka
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— Utvrde zakonitosti ponavljanja procesa i postaviti ih u definisane okvire (prostorno i
vremenski)

— UkaZe na znacaj refleksije evolucije strategijskog menadzmenta na strategiju razvoja u
buduénosti

— Utvrde sami pocetak tj korene savremenog strategijskog menadzmenta uopsSte kao i
posebno po granama tj poljima interesa

— Obrati posebnu paZnju na negativne trendove tzv. “gaps“ u evaluaciji strategijskog
menadZmenta

— Utvrdi da li postoji moguénost da se iz istrazivackog koncepta razvoja SM, sa fokusiranjem
na pozitivne trendove i apostrofiranjem negativnih gapova, dobiju prakti¢ni vodici za
menadZere tj operativni menadzment

— Istraze endogene i egzogene faktore koji uticu na strukturu SM

Prema Miljevi¢u (2007), svako istraZivanje je nuZno saznavanje o predmetu i metodu nauka
cak i kada se ponovo utvrduje staro saznanje jer se time saznaje o valjanosti postoje¢eg saznanja.
Nauc¢ni metod se shvata kao sistemska celina koncepcije i nau¢nog istrazivanja koja ima i svoj
logicki i epistemioloski deo. Termin vodi poreklo od grcke reci ,metodos” Sto znaci put, trazenje.

Logicki deo metodologije primenjene u ovoj studiji se odnosi na uzajmanu proZetost
analitickih metoda (apstrakcija, specifikacija, dedukcija) i onih koje su bliske sintezi
(konkretizacija, generalizacija i indukcija). Sem toga, u nauci je poznat i tzv. metod modelovanja
koji je racionalan, sistemski, slozen postupak i koji podrazumeva modele imitacije, modele
prototipova i projektovane modele. Prema ovom poslednjem, ovo istraZivanje ima elemente
modela zamisli buducih realiteta i konkretizovan iskaz o logicko-saznajnoj materiji, odnosima,
tokovima misljenja, sistemu izvedenog i iskustvenog fonda saznanja (Miljevi¢, 2007).

U istraZivanjima ovog tipa postoji dominantno koris¢enje slozenog modela koji je uglavnom
definisan kao globalni model (ili model ukupnog predmeta istrazivanja) koji moze biti
retrospektivni, savremeni (tekuc¢i) i prognosticki. Kako se u ovom istrazivanju polazi od
savremene situacije raspolozivog nau¢nog fonda naucnog saznanja i podataka, preko direktnog
uticaja politickog, socioloSkog, ekonomskog i kulturoloskog faktora na trend pojave, sasvim je
opravdano, pokusati i definisanje trenda u budu¢nosti.

U istrazivanju nauc¢nog fonda, koriScena je tzv operativna metoda prikupljanja podataka i
njihove obrade. Izvori podataka i dokumenata su jasno definisani a u tom smislu, ne definisu se
samo dogadaji ve¢ i prirodne i drustvene pojave.

Prva studija je sprovedena koriS¢enjem kombinovanog (kvalitativno-kvantitativnog)
metoda jer je predmet rada bila struktura i evolucija strategijskog menadZmenta koji namece
pretrazivanje, izucavanje i sintetisanje razliitih izvora podataka i njihovu opisnu obradu a sa
druge strane, zahteva i kvalitativni pristup jer su publikovani izveStaji i rezultati merljivi,
objektivni a ne uopSteni. Tako je primenjeno komplementarno dopunjavnaje oba metoda u
istrazivanju pojma evolucije i strukture strategijskog menadzmenta. Takode, za kvalitativne
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metode istraZivanja se zna da su bazi¢no eksplanatorne (vode novim otkri¢ima) dok kvantitativna
potvrduju ili odbaciju pretpostavke do kojih je istraziva¢ doSao ili to Cini sa rezultatima drugih
istrazivaCa. Kvalitativna istrazivanja su induktivna dok su kvantitativna deduktivna jer se odvijaju
po modelu: postojece teorijsko znanje-hipoteza-verifikacija-odluka. Kombinacijom ova dva
metoda, planirano je da se dode do rezultata koji bi ispunili postavljene ciljeve.

Po kriterijumu opsStosti nau¢nih saznanja, ovo istrazivanje bi pripadalo tzv opStim
istrazivanjima jer obuhvata celinu pojave tj strategijskog menadZzmenta, upravo od nastanka do
danas$njih dana. Vremenski okvir je potpuno definisan Sto je retko moguce u drugim oblastima
ekonomskih nauka i odnosi se na trenutak uvodenja pojma SM ( Sezdesete godine proslog veka)
do danasnjih dana. Proces je moguce pratiti komplentno jer je nau¢no potkrepljen indikatorima i
varijablama koje su potpuno nauc¢no zasnovana i verifikovane.

Prema Kriterijumu svojstva predmeta istrazivanja, ova studija je pretezno teorijska jer se
zasniva na postoje¢im nau¢nim saznanjima. Ipak, kako istraziva¢ polazi od originalne ideje i
zamisli da u teorijskom proucavanju SM ipak postoji izvesno odstupanje od moguceg razli¢itog
»scenarija“ evolucije, ovo istrazivanje ima i kompleksne elemente izu¢avanja predmeta SM.

Prema Kkriterijumu vremena, ovo istrazivanje je longitudinalno jer obuhvata viSe
vremenskih intervala jedne pojave Sto je u ovom slucaju SM.

Prema aktuelnosti istraZivanja, ova studija je kombinovana jer istovremeno obuhvata sve
tri dimenzije vremena: proSlost i sadasSnjost kroz analiticko istraZivanje i buducnost kroz
iznoSenje sintetisanih spoznaja i licnog stava istrazivaca.

U ovom istrazivanju, kao pocetni, koris¢en je kvalitativni metod analize sadrzaja
dokumenata tj referenci uz primenu bibilografskog metoda pretrazivanja preko dostupnih
indeksnih baza (Scopus, Web of Science). Jedinica analize je bila klju¢na re¢, autor ili ¢lanak.
Trazene kljucne redi su bile strategic management, strategic evolution i structure. PretraZivanjem
je dobijeno 145 izvora za filter uklju¢ivanja vremena publikovanja posle 2000. godine. Kao
relevantni podaci su uzimani oni koji su se nalazili u grupi ¢asopisa sa visokim impakt faktorom
(prema Thomson Reuters SCI listi) a prema kategoriji M21 (dakle, u prvoj trecini svih indeksiranih
Casopisa za datu oblast). Prvo, preliminarno istrazivanje je obuhvatilo samo pregledne ¢lanke iz
ove oblasti a potom su ukljucivani i radovi tipa ,originalan ¢lanak®, ,,nau¢ni doprinos* isl.

Zatim su svi radovi selektovani na osnovu citiranosti i na osnovu apstrakta. S obzirom da je
poznato da kvalitativan metod istrazivanja zahteva standardizaciju analiziranih dogadaja, a ovo
istrazivanje je obuhvatilo ceo period razvoja strategijskog menadzmenta, sledi da se radi o visoko
standardizovanom instrumentu posmatranja. Od Ccetiri metoda kvalitatitivnog istrazivanja
drustvenih pojava ( posmatranje, fokus grupe, intervju i analiza sadrzZaja), poslednji metod je
primenjen u ovoj studiji. Potom je postavljen okvir za ispitivanje a kao osnov je uzeta studija
Furrer i sar. (2008) koji su ispitivali 26 godina, Nag i sar. (2007) koji su obradili 21 godinu i
studija Ronda Pupo (2012) sa 47 godina pracenja.

Kvantitativni metod je primenjen u smislu prikaza izvora podataka prema relevantnosti.
Kako je kod ovakvog metoda imperativ objektivnost, a da je osnovno epistemiolosko polaziSte da
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je drustveno kretanje merljivo preko razli¢itih indikatora. Standardizacijom ovih pokazatelja
doslo se do konkretnog kriterijuma pracenja. U ovoj studiji su analizirani slede¢i faktori:

* Analizirane su publikacije iz casopisa sa impakt faktorom vec¢im od 1, 8.

* Najcitiraniji autori i radovi iz oblasti strategije i evolucije strategijskog

menadzmenta (prikazano tabelarno i numericki)
I na kraju, tri osnovne analize usmerene ka istraZivanju istorijske evolucije strategijskog

menadZmenta su sintetisane i deskriptivno prezentovane. To su tzv. content analiza, consensus
analiza i co-word analiza ( Ronda Pupo, 2012).

Strategijski menadzment je dobro definisan pojam u sve tri dimenzije postojanja:
vremenskoj, prostornoj i spoznajnoj. Gotovo da se ta¢no moZe odrediti trenutak nastanka,
definisati predmeti i instrumenti merenja u svim fazama razvoja, tako da se SM kao pojava gotovo
potpuno moZze opisati. Naucno objasnjenje, kao najvaznija karika u lancu istrazivanja, je sloZen
proces koji objedinjava mnoStvo naucnih i logickih radnji (Miljevi¢, 2007) a koji ukljucuje analizu,
sintezu, apstrakciju i generalizaciju.

Generalna hipoteza prvog dela istrazivanja, kao sinteza cilja i predmeta studije, bila bi da se
utvrde realni okvriri strategijskog menadZzmenta kao posebne nau¢ne kategorije u ekonomskom
pa i kulturoloS8kom, politiCkom i socioloSkom okruZenju. Istraziva¢ treba da poc¢ne detaljnim
istrazivanjem kada je zapravo nastao ovaj pojam, kako se razvijao kroz vreme i prostor, i koji su
sve faktori uticali na tok i evoluciju pojave. Strukturnim pristupom, odnosno definisanjem ove
pojave u Sirem smislu, zapravo bi se svelo i na funkcionalno objasnjenje u odnosu na opsti sistem,
i to pre svega, druStveni. Time bi se ustanovio uzroc¢no-posledi¢ni i dinamicki odnos izmedu
pojave strategijskog menadZmenta i druStva u celini a sve u nameri da istraZiva¢ utvrdi unutrasnju
strukturu, njenu zavisnost od eksternih faktora i fluktuaciju u budu¢em vremenu.

Posebna hipoteza prvog istrazivanja se odnosi na definisinje indikatora i varijabli. Za
ocekivati je da se ove ekonomske ,kategorije“ mogu eksplicitno prikazati kroz dinamicku
strukturu SM. Detaljnim prikupljanjem relevantnih publikovanih izvora podataka, kao validnog
dokumenta za proucavanje pojava, mogu se definisati i indikatori koji ¢e se pratiti kroz jasno
definisani vremenski okvir. Procedura analize, koja inaCe moze biti deskriptivna i eksplicitna,
treba da jasno identifikuje parametre pracenja. Do ovih podataka se tokom istrazivanja dolazi
sintezom skupljenih spoznaja i nau¢nih saznanja.

EVOLUCIJA STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Da bi se 0 nekom pojmu uopste diskutovalo, on mora da je potpuno jasan i definisan. Ipak,
strategijski menadZzment nije jedan od tih pojmova ve¢ je dugo traZena potpuna artikulacija i
pojma i obelezja. Brojne studije ali i ,udZbenicka“ literatura ukazuju na znacaj razumevanja
istorijske perspektive radi definisanja buduceg istrazivanja strategijskog menadzmenta (Grant
1991; Hitt i sarad. 1999. ; Johnson i sarad. 2004; McGee i sarad. 2005) kroz prikaz razvoja i
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sintezu razliCitih pogleda. Treba ista¢i Cinjenicu da su neka dela osnovu imala u pre svega
istrazivackim projektima (Rumelt i sarad. 1994; Pettigrew i sarad. 2002).

Kompletan pregled svih radova i razli¢itih pogleda na strategijski menadZment pruZaju tri
izvanredne studije Rumelta i sarad. 1994, Hosissona i sarad. 1999, i Bowmanaisarad. 2002.

ISTORIJSKI PREGLED STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Radi boljeg razumevanja trenda i razvoja SM mora se razmotriti istorijski razvoj strateskog
menadZmenta. Ovaj razvoj se prema Rumeltu i sarad. (1994. ) moZe podeliti u tri perioda:

a. prekursori tj. rani radovi

b. pojavajasno definisanog pojma strategijskog menadZzmenta Sezdesetih godina

c. promena orijentacije ka istrazivanju, viSe nego prema deskripciji sedamdesetih
godina

Sezedesetih godina proslog veka po prvi put se pojavio pojam strategijskog menadZmenta
a na istrazivacke projekte krenulo se tek deset godina kasnije. Tih godina je koncept strategije
upravo sam ,isplivao“ a kao posledica potrebe menadzera da prevazidu haos dogadaja s kojim su
se dnevno suocavali a da pri tom nisu imali jasan plan kako da se njihova firma odnosi prema
poslovnom ali i svakom drugom okruZenju. Fermentisanje strategije u poslovhom svetu je bio
prilicno neureden proces. Proistakla iz potrebe, definisanje samog pojma koji bi dao okvir svim
akcijama i planovima menadZera, postalo je omiljena tema teoretiCara koji su se naprosto
utrkivali nastoje¢i da Sto potpunije artikuliSu ovaj koncept i intelektualni aparat u poslovnom
svetu.

— Preteca strategijskog menadZmenta u akademskoj sferi vezana je za izucavanje
ekonomskih organizacija i birokratije. Jo$ 1938. godine Barnard je analizirao uloge
menadZera a Taylor u Science of Work (1947) razmatra Siri aspekt mehanizma
radnog procesa. Simon (1947) u detalje opisuje adminstraciju i njen razvoj a
Selznick (1957) uvodi pojam distinctive competence.

— Jasno definisan pojam strategijskog menadZzmenta Sezdesetih godina moZe se pratiti
kroz tri znacajne publikacije a koje su klasici strategijskog menadZmenta: Chandler
A (1962); Ansoff 1. (1965) i Learned i sarad. (1965). Ovi autori premestaju
interesovanje sa jednostranog ka svestranoj perspektivi, gde kompanije
prilagodavaju svoj pristup spoljaSnjem okruZenju tj. najvaZnije je shvatanje potrebe
prilagodavanja -need to adapt. Medutim svim ovim studijama je zajednicka detaljna
deskripcija uz izostanak analiticke komponente. Uglavhom su bazirane na
dubinskim analizama pojedinacnih firmi ili industrija i njihovi rezultati nisu
generalno primenjljivi.

— Kao odgovor na ove nepotpuno obradene Cinjenice dolazi do preorijentacije ka
istrazivanju oko 1970 godine. Ovaj period karakteriSu dva pristupa. Prvi pristup
Cinile su studije koje isticu da su strategije formirane i implementirane, a
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istrazivanja su bila zasnovana na na stvarnim organizacionim odlukama. To je
dovelo do realnijeg shvatanja procesa u kom su strategijske odluke donoSene tj.
indirektno i u odredenoj meri nenamerno; Mintzberg i Waters emergent strategy
(1978) i logical unintentionally - Qiunn (1980).

Drugi pristup se zasniva na izucavanju veze izmedu strategije i njenog
delovanja. Razvile su se i testirale hipoteze bazirane na modelima izvedenim iz S-C-
P paradigme (Structure-Conduct-Performance). NajviSe su zasluzni slede¢i autori:
Bain (1956, 1964); Mason (1939, 1949) c¢iji su vizionarski radovi ipak svrstani u
ovaj period a koji je predvodnik u uvodenju pojma industrijske ekonomske
organizacije. Ipak najvec¢i doprinos je dao Porter (1979, 1980, 1981, 1985). On je
odredio okvir koji se koristi za razumevanje industrijske strukture i za odredivanje
njene atraktivnosti uz analizu kompetencije. Znaci tokom ovog perioda strategijski
menadZment je bio fokusiran uglavnom na odnos firme i okruZenja.

Iz ovog perioda karakteristican je diverzitet definicije i opisa predmeta interesovanja
strategijskog menadZmenta u nekoliko pravaca:
* Neki autori isticu orijentaciju prema dugoro¢nim ciljevima a planove da se to
postigne smatraju fundamentalnim elementima strategijskog menadZmenta
* Drugi zastupaju stav da je odnos kompanije i okruzenja krucijalan
* Tre¢i promoviSu kompetativnost i performanse kompanija kao udarni deo strategije
preduzeca.

0d 1980. godine pa nadalje studije su premestile fokus istrazivanja sa strukture industrije
na unutras$nju strukturu firme i njene mogucnosti. Pri ovakvom pristupu paZnja istrazivaca
usmerena je ka TCE-transaction cost economics. Ovde su znacajni radovi Williamsona (1975,
1985). Paralelno se pojavljuju radovi i Agency Theory (Jensen and Meckling, 1976; Fama,
1980). Prvobitna svrha TCE je bila da objasni razlog postojanja firmi i pruZena je teorijska osnova
za usvajanje multiorganizacione strukture od strane velikih, raznolikih firmi. Osim toga istaknuta
je veza izmedu multiorganizacione strukture i u¢inka firme (Hoskisson i sarad. 1991). TCE je
koriS¢en i za objasnjavanje hibridnih formi organizacije (npr. strateskih aliansi i zajednickih
poduhvata) kao meduforme izmedu trZista i hijerarhije. (Hennart 1988; Kogut 1988; Williamson
1991). Konacno, sve ovo je korisS¢eno da bi se objasnio izbor internacionalnih modela ulaska na
trziSte (Hennart i Park 1983).

Izvodeci zakljucak iz literature o imovinskim pravima i TCE, objasSnjava se da u modernim
korporacijama koje karakteriSe odvojenost vlasniStva i kontrole, interesi vlasnika akcija i
menadZera mogu da se razlikuju. U tom smislu menadZeri Ce teZiti da uvecaju svoj interes na
racun vlasnika akcija (Eisenhardt, 1989). Ova teorija se primenjuje na niz tema strategijskjog
menadZmenta, kao Sto su inovacija, korporativna vladavina i diversifikacija.
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* Teorija konkurentske prednosti se zasniva na vezi izmedu resursa firme i njenih
rezultata. Prema Warnerfeldu (1984) resurs se moZe posmatrati kao prednost ili
mana odredene firme. JoS je Penrose (1959) shvatao firmu kao skup produktivnih
resursa, s tim da razlicite firme poseduju jedinstvane skupove ovih resursa.

Ovo novo isticanje znacaja strategijskog menadZzmenta ocenjeno je cak i kao
paradigmatic¢no.

Poznato je da je S-C-P tj. Structure-Conduct-Performance paradigma (Bain 1964, Mason
1939, 1949; Porter 1949) pretpostavlja da je prednost nad konkurencijom odredena
prevashodno spoljasnjim faktorima. Medutim, vremenom se fokus interesovanja prebacuje na
Jresourser based“ teoriju koja istiCe kako posedovanje vrednih, retkih, jedinstvenih i
nezamenljivih izvora moZe da rezultira neprekidnom, superiornom, ucinkovito$¢u (Barney 1991;
Mahoney and Pandian 1992). Treba istaci da su se dva srodna toka razvijala naspram resource
based teorije. To su:

1) Teorija Nevidljive aktive (Itami 1987) tvrdi da je nevidljiva aktiva zasnovana na
informacijama (tehnologija, poverenje kupaca, slika brenda, korporativna kultura i
menadZerske vestine) pravi izvor prednosti nad konkurencijom, zato Sto se tesko stice i taj
proces zahteva mnogo vremena. Ovo se moZe Koristiti na viSe nacina a istovremeno
predstavlja input i output poslovnih aktivnosti

2) Teorija zasnovana na Korporativnoj diversifikaciji (Prahalad and Bettis 1986; Prahalad and
Hamel 1990). U pogledu teorije bazirane na kompeticiji korporativne diversifikacije oni su
razvili pristup koji istice potencijalni znacaj deljenja manje materijalizovanih sredstava i
ulogu koje ovo deljenje moZe da igra u kreiranju vrednosti kroz diversifikaciju.

Iz svega se moZe zakljuciti da je izuCavanje strategijskog menadZmenta preraslo iz
jednostavne strategije sa ciljem da pruzi prakticne savete menadZerima do ozbiljnijeg
istrazivanja sa pozitivnim stavom prema stvaranju intelektualne osnove sa sposobnoS$c¢u
objaSnjavanja i predvidanja.

STRUKTURA STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

[storijski gledano, strategijski menadzZment se menjao. Indikator takvih promena je
zapravo pracenje jedinice posmatranja uz pomo¢ tkzv. co-word metoda. Co-word metod
predstavlja jedan od glavnih pristupa informatickoj nauci pokazujuci evoluciju socio-kognitivnih
struktura. Nacin na koji se vrsi anlaiza je uparivanjem reci koje se pojavljuju u tekstu kako bi se
identifikovao meduodnos ideja koje imaju isti predmet posmatranja.

Zasto je jedinica posmatranja kljutna re¢ u tekstu sa temom strategijski menadZment?
Razlog je u tome Sto se klju¢ne reci uvek odnose na najvaznije ,poruke” iz teksta. Tako se na
posredan nacin dobija slika o tome koje su to teme i interesovanja u evoluciji menadZmenta bile
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stvarno i najvaznije. Rondo Pupo (2012) deli evoluciju strategijskog menadZmenta na tri

stadijuma: 1962-77, 1978-92 i 1993-2008. U grafikonima 1-3. dati su meduodnosi pojednih
pojmova od prvog do treceg stadijuma razvoja strategijskog menadzmenta. Centralnost termina je

odvojena razli¢itim bojama: siva boja je jezgro, svetlo siva je srednja periferija dok su crnom
bojom obeleZeni oni pojmovi koji pripadaju periferiji.

[0.25] Decision making

.[u. 10] Behavior

[0.15] Competition 0.17] Performance:

Grafikon 1: Struktura strategije menadZerstva u prvom stadijumu razvoja strategijskog
menadZmenta

(preuzeto iz: Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the evolution of the
strategy concept 1962-2008: a co-word analysis. Strategic Management Journal,
(2012)33:162-188.)

Meduodnosi na ovom i sledetem grafikonima su demonstrirani kao linije razli¢itog
intenziteta boldovanosti.
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Grafikon 2: Struktura strategije menadZerstva u drugom stadijumu razvoja strategijskog

menadZmenta

(preuzeto iz: Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the evolution of the strategy concept 1962-2008:a co-word analysis.
Strategic Management Journal, (2012) 33:162-188. )

Numericki prikaz koji stoji kraj tacke koja oznacava pojam se odnose ( na sva tri grafikona)
na lokaciju klju¢nih re¢i. Ti termini su u rasponu od 0. 00 do 0. 95 ( periferija je definisana rangom
0. 00 do 0. 31; srednja periferija 0. 32 do 0. 63 a centralna zona se nalazi u rasponu 0. 64 do 0. 95).
Do ovih indikatora, autori su dosli merenjem centralnosti kao setom algoritama kalkulisanom za
svaku mreZu odnosa.

Analizom definicija kojima je opisivan strategijski menadZment, Furrer i sarad. (2008) su
dosli do zakljucka da se 65% klju¢nih re¢i ponavlja samo jednom. Sli¢nim analizama Rondo Pupo
(2012) dolazi do sledec¢ih zakljucaka: frekvencija termina ,cilj“ opada ali zato raste frekvencija
koriS¢enja termina ,performansa“. Ovo pokazuje da je strategija promenila centralni fokus sa
postizanja cilja kompanije ka poboljSanju performanse.
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Grafikon 3: Struktura strategije menadZerstva u tre¢em stadijumu razvoja strategijskog

menadZmenta

(preuzeto iz: Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the evolution of the strategy concept 1962-2008:a co-word
analysis. Strategic Management Journal, (2012) 33:162-188. )

Potpuno u skladu sa terminom njihanja klatna (pendulum) koji je uveo Hoskisson i sar
(1999), koriscenje termina,, okruzZenje“ je u porastu dok je ,planiranje“ doZivelo dramati¢an pad.
To ukazuje na evoluciju strategijskog menadZmenta od planiranja do strategije.

Termini koji su u trendu rasta su ,kompeticija“, ,menadZer”. Ipak jedini termin koji je u
sva tri posmatrana stadijuma imao stalno rastucu frekvenciju je ,posti¢i“. Glagoli ,takmiciti se“ i
odnositi“ imaju dominaciju u drugom staijumu dok je glagol ,inicirati“ zastupljen u visokom
procentu u sva tri stadijuma. U prvom stadijumu su bili dominantni termini ,posti¢i“ i
Jformulisati”.

Posmatrajuc¢i prema preformulisanim stadijumima, pridevi tj. termini koji obeleZavaju prvi
stadijum su oni koji potenciraju znacaj strateSkih odluka, u drugom stadijumu su oni koji ukazuju
na dominaciju odnosa firma-okruZenje i prelaz sa planskog u strategijsko menadzerstvo. U trecoj
fazi dominantni termini su oni koji se odnose na organizaciju, znacaj strategijskog menadzmenta i
oni koji kvalifikuju karakteristike strategije.

Prema frekvenciji pojavljivanja klju¢nih reci, a koristec¢i socijalnu mreZnu analizu koju je
razvio Burt (2001, 2007, 2008), u radu Rondo Pupa (2012) je determinisan pojam centralnost a
odnosi se na maksimalnu koncentraciju najces¢e koriS¢enih pojmova u referentnoj akademskoj
literaturi. Proucavajuci tzv. centralnost re¢i u odnosu na manje bitne tj periferne reci, dolazi se do
rezultata koji ukazuju da su termini ,performansa“ ,kompeticija“ napravili najve¢i pomak sa
periferije ka centru interesovanja. Termini poput ,firma“, ,karakteristika“ ,akcija“, ,planiranje“i
»proces“ su postigli rast u drugom stepenu i zadrzali stabilnost u trecem stadijumu. Ipak, termini
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koji imaju trend perifernosti u tre¢em stadijumu su ,interna organizacija“, ,vremenski okvir” i
»,promena“. Stalan trend centralizacije sa rastom u tre¢em stadijumu pokazuje ,odlucivanje“.

Kada se termini vezani za strategijski menadZment prestave graficki, centralno mesto kroz
sve periode posmatranja zauzima rec¢ ,firma“ potvrdujuci da je ostala glavni predmet ispitivanja i
interesa u strategijskom menadZmentu. Termin ,resursi/izvori“ ima tendenciju pribliZavanja
centru pocev od drugog stadijuma a u trecem beleZi vecu frekvenciju. Isti trend pokazuju termini
ykarakterizacija“ i ,okruZenje“ koji ipak gubi na znacaju u tre¢em stadijumu iako je u jezgru
interesovanja.

Najvece promene se ipak deSavaju na srednjoj periferiji a to se posebno odnosi na termin
sperformansa“ koji je u drugom stadijumu presSao sa krajnje periferije u srednju periferiju da bi
tokom treCeg stadijumu zauzeo i bolju poziciju u istom podrucju. Razlog tome je u Sto je ovaj
termin postao i istrazivacki interes u podpolju iste discipline. Najzastupljeniji termin u krajnjoj
perfireriji je ,kontrola“ i, iako je u ovom podrucju, pokazuje stabilnost koja je posledica Cinjenice
da je takode predmet istraZivanja.

Trend pomeranja termina ka centru interesovanja i smanjivanja njihovog broja ukazuju da
je u evoluciji strategijskog menadzmenta vremenom doslo do vece interne koherentnosti,
bliskijeg meduodnosa i koncepcijskog smanjenja raslojavanja.

Furrer i sarad. ( 2008) imali su neSto drugaciji pristup u analizi pojmova koji su se
pojavljivali u literaturi u 26 godina pracenja. Analiza strukture polja strategijskog menadZzmenta i
njene evolucije izvedena je u nekoliko koraka. Koris¢ene su MCA analize (MCA-Multiple
Correspondence Analysis) a osnovni Kriterijum pretrazivanja je bio autor i publikacija.
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Grafikon br 4. Struktura strategije u polju menadzerstva

Tt Preuzeto iz : Furrier O, Thomas H, and Goussevskaia A: The Structure and evolution of the strategic management field: A content

analysis of 26 years of strategic management research. International Journal of Management Reviews (2007) 10;1:1-23t
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Dve dimenzije mape (grafikon 4) koje su se rezultirale iz MCA analize mogu biti
interpretirane na slede¢i nacin: prva horizontalna dimenzija odvaja klju¢ne rec¢i naglasSavajuci
strategiju korporativnog nivoa (na levoj strani) od onih koji se odnose na koncept strategije (na
desnoj strani).

Druga vertikalna dimenzija odvaja klju¢ne reci fokusirajuci se na konkurentske strategije
(na vrhu) od onih koje se fokusiraju na ulogu strategijskog menadZmenta (na dnu).
Dimenzije mape reflektuju najvaznije orijentacije u okviru strategijskog menadzmenta. Kao sto je
predhodno pomenuto pozicija svake klju¢ne rec¢i na mapi predstavlja prosecnu poziciju ¢lanka
ukljucenog u ove rec¢i. Zbog toga pozicije na mapi predstavljaju sadrZaj ¢lanka i tako mogu biti
inerpretirane. Na levoj strani mape nalazimo clanke koji se bave studijom diversifikacije,
restruktuiranja i korporativnog nivoa strategije kao i ¢lanke koji se bave finansijskim modelima.
Takode, nalazimo i ¢lanke o troskovima transakcija i agency teories koje se bave ogranicenjima
firme. Na vrhu mape su locirani €lanci koji se fokusiraju na konkurentske strategije i konkurentsku
prednost. Zaista, na vrhu mape pronalazimo ¢lanke o inovacijama, rastu i preduzetniStvu kao i
studijama koje su zasnovane na resource based pogledu, koji se bavi na¢inom na koji firme mogu
da postignu konkurentsku prednost. Na desnoj strani mape locirani su c¢lanci povezani sa
konceptom strategije - as fit. Na ovoj strani mape mozemo naci studije bazirane na S-C-P
paradigmi i ulozi eksternog okruzenja. Clanci o strategijskim grupama i tipologijama strategije su
takode tamo locirani. Kona¢no, na dnu mape nalazimo ¢lanke povezane sa strategijskom ulogom
menadZera, sa klju¢nim re¢ima vezanim za vodstvo vrhunskog (top) menadZzmenta, donoSenja
odluka i planiranja.

Kombinacija dve dimenzije takode omogucava interesantne informacije o vezi izmedu
klju¢nih reci. Posebno je interesantno primetiti da su dve dimenzije mape veoma slicne sa
dimenzijama koje su identifikovali Ramos Rodriguez i Ruis-Navarro (2004) u njihovoj studiji o
strukturi istrazivanja strategijskog menadZmenta baziranim na co-citation podacima. Iz razloga
Sto su se nove dimenzije pojavile iz analize drugog tipa podataka, takva slicnost obezbeduje jaku
podrsku validnosti ovih pronalazaka.

Sumirajuéi ove rezultate, identifikovane su glavne istrazivacke teme koje dozvoljavaju
evoluciju istrazivacke agende tokom vremena da bude predstavljena na mapi. Glavne istrazivacke
teme su predstavljene kroz Sest glavnih problema:

-strategija i njeno okruZenje

-proces strategija i top menadZment
-korporativna strategija i finansijski modeli
-rast i ulazak na trziSte

-industrija i konkurencija

-resurs kao faktor strategije firme
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Veoma vaZan podatak bio je porast broja ¢lanaka koji se tiCu sposobnosti alijansi uz
smanjenje onih koji razmatraju okruZenje. Dalje, evolucija istrazivacke agende pomera se ka dva
pravca, korporativni nivo strategije i konkurentske strategije. Ova evolucija znaci da se teme
istrazivanja proucavaju kroz finansijske modele ili resource based pogled firme, a manje kroz
proces strategije i okruZenja. Ovi pronalasci pokazuju da se paradigma promenila od S-C-P
pristupa ka resource based pogledu firme.

Postavlja se pitanje u kome e se pravcu Kkretati strategijski menadZment u bliskoj
buduénosti. Interesantno je da evolucija pokazuje kretanje u pravcu konjukcije izmedu strategije
korporativnog nivoa i konkurentske strategije. Od pocetnog rada Hofera i Schnedela (1978)
konceptualizacija strategije u smislu korporacije i biznisa je naiSla na Siroko prihvatanje u
strategijskom menadZzmentu. Korporativna strategija se bavi domenom selekcije i vizije - ¢ime se
bavimo i trebalo bi da se bavimo. Biznis strategija se bavi domenom navigacije - kako da se
takmicimo u poslu.

Da bi nastavili istrazivanja strategijskog menadZmenta moramo se vratiti na pocetna
istrazivanja tj. posmatrati promene i razvojne mehanizme. Mnogi su faktori uticali na razvoj ove
oblasti: neki su endogeni a drugi egzogeni i pogadali su stru¢nu javnost (Bowman i sarad. 2002;
Rumeltisarad. 1994).

Kona¢no u zaklju¢ku ponovo podvlacimo da istraZivanja strategijskog menadzmenta
izgledaju kao njihanje klatna (Hockisson i sarad. 1999). Naprimer, u studiji fokusiranoj na 1980-
0j, 1990-0j i pocetku 21-og veka, skoro linearna evolucija istrazivanja strategijskog menadzmenta
posmatrana je u okviru perioda od Cetvrt veka. Ova evolucija predstavlja njihanje klatna od
spoljasnje ka unitrasnjoj perspektivi koriste¢i Hoskinsson-ovi metaforu. Kriti¢no pitanje je koliko
dugo ¢e se ovaj trend nastaviti ili da li ¢e i kada ¢e se klatno vratiti u spoljasnju perspektivu.

To mogu biti multinacionalne korporacije, preduzeca, banke, druge finansijske organizacije
razlicitih profila, drustva za osiguranje itd., osim ako se u nekom od standarda drugacije i posebno
ne naznaci.

Znaci, globalno uvecavanje trzista, velika dinamic¢nost u takmicenju privrednih subjekata i
uvodenje odredenih “pravila igre” primoravaju mnoge kompanije na odredene izmene u strategiji
razvoja i poslovanja. Javljaju se ogromne potrebe za adekvatnim informacijama i izveStavanju.
Postoje spoljni primaoci informacija (analiticari, investitori) i unutrasnji (menadzeri, rukovo-
dioci). IzveStavanje mora biti, aktuelno, dostupno, brzo i kvalitetno (up-to date reporting)
(Lutovac, 2006; Petrovi¢, 2011)

Mora biti postignuta sinhronizacija izmedu koncepta izveStavanja sa konceptima razvoja,
kontrole i planiranja privrednog subjekta. Uz sve to mora postojati potpuna transparentnost
(Arnold, 2009). Stvaraju se novi pristupi kao Sto su “fabrike izveStavanja” (centralizacija i
automatizacija operativnih zadataka u izveStavanju)
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U naucnoj ekonomskoj misli i casopisima u kojima se ta tema obraduje, veliki broj radova
ima za predmet istrazivanja strategijski menadZment. Pristup tome je razlicit - od obrade teme
istorijskog razvoja, evolucije, trendova pa do smernica daljeg razvoja. Medutim, najinteresantnije
se Cini kvantitativno-kvalitativna analiza klju¢nih reci koje obelezZavaju publikovane radove.
Koriste¢i jedinstven izvor informacija, a to su bili ¢asopisi visokog indeksa citiranosti, nekoliko
ozbiljnih studija je ukrstilo klju¢ne reci prema frekvenciji pojavljivanja u definiciji, tekstu, naslovu
i apstraktu. Dobijeni su numericki prikazi o tome S$ta je bio interes i istrazivaca i korisnika u
razvoju strategijskog menadZmenta. Zatim su se utvrdile zakonitosti u razvoju i definisana su tri
perioda. NajduZi period pracenja je obraden u studiji Ronda Pupa i Guerras Martin (2012) koja je
publikovana svega par nedelja pre nego Sto je uzeta u razmatranje za ovaj istrazivacki rad.
Evolucija mreZe strategijskog menadZmenta kroz tri posmatrana stadijuma sastoji se od
determinisanja pokazatelja gustine i konektivnosti kao i na pokazatelje slicnosti, razlika, uticaja i
porekla. Obraden je period od prve pojave termina strategijski menadZment do gotovo danasnjih
dana (1962. do 2008.). Uocene su zakonitosti ponavljanja dogadaja i procesa pa posmatrani
period podeljen na tri stadijuma. Dobijeni podaci su obradeni sofisticiranim statistickim
metodama a analizirani Analizom gustine ( density). Dobija se odgovor na pitanje koherentnosti
ili snage meduodnosa izmedu posmatranih termina. Iz svega iznetog, proizlazi da je strategijski
menadZment dinamicki pojam Kkoji pokazuje svoje zakonitosti. Deduktivnim pristupom,
strategijski menadZzment pokazuje osobenosti u hronoloskom tj istorijskom razvoju, posebnostiu
evoluciji i zakonitost ponavljanja dogadaja koji ostavlja istrazivaca pred pitanjem da li je zaista
razvoj strategijskog menadZzmenta ,njihanje klatna“ ( pendulum) ili je ipak sinusoida. Prema ovim
problemima koji se namecu, a nakon proucavanja gotovo sve dostupne literature na ovu temu,
autor ovog rada iznosi sledece zakljucke a podeljeno prema predmetu interesovanja.

TRENDOVI U RAZVOJU STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Stabilan rast u stepenu centralnosti interesovanja pokazuje termin ,resursi“ sto dokazuje
da je ovaj termin reflektovao sa jedne strane realnu sliku potrebe strategijskog menadzmenta da
usmeri razvoj kompanija ka kori$¢enju resursa svih vrsta ( prirodnih, ljudskih...) a sa druge, da
istrazivaci nisu ostali imuni na ovu promenu i da su se fokusirali na ovaj teren istrazivanja. Tokom
prvog stadijuma, kada je termin de novo uveden, pokazivao je nizak stepen centralnosti (Penrose,
1959) zatim tendecju rasta u drugom stadijumu ( Wernerfelt, 1984) da bi u tre¢em stadijumu bio
potpuno konsolidovan ( Barney, 1991)

U drugom stadijumu, termin ,karakteristike“ pokazuje centralnost $to ukazuje na teznju ka
definisanju strategije koja je udruZena sa odredenim karakteristikama tj osobenostima. Ovaj
termin se pojavljuje u jezgru u drugom stadijumu i tu poziciju zadrzava i u trecem stadijumu
razvoja strategijskog menadZmenta. Poreklo ovakve pozicije je svakako u tome da se strategija
razvoja firmi pa i drustva usmeri ka definisanju karakteristika kao markera razvoja. To je
udaljavanje od haoti¢nosti u definisanju ciljeva i planiranju razvoja.
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Zajednicke trendove rasta pomeranjem od periferije ka srednjoj perfieriji (prvi i drugi
stadijum) i tendencija stabilizacije centralizacije (tre¢i period), pokazuju reci ,performansa“
y,kompeticija“i ,industrija/trziSte“. OdrZavanje stabilnog rasta u impaktu ovih termina na razvoj
strategijskog menadZmenta kroz sve periode razvoja, ukazuje na znacaj istih ne samo u
prakticnom smislu vec i u teorijskom i akademskom polju. Istrazivaci bi trebali da usmere paznju
ka tome da je performansa jedne firme zapravo uslov bolje pozicije u kompeticiji na trzistu. Tako

ova ,igra rec¢i“, prema li¢cnom stavu autora ove studije , predstavlja vodi¢ razvoja strategijskog
menadZmenta u budu¢nosti.

Termini ,firma“, ,okruzenje“, ,akcija“ i ,resursi“ Cine nukleus u definisanju strategije.
Prema Ronda Pupo (2012), moZe se reci da je esencijalno za strategiju koncept da dinamika firme
koja je u odnosu sa okruzenjem ide u pravcu postizanja cilja i povecaju performanse racionalnim
koriS¢enjem resursa. Stabilnost nukleusa pomenutih termina ukazuje na to da se inkorporacijom
¢ak i novih termina koji opisuju glavne ciljeve strategijskog menadZzmenta, nije poremetio stabilan
trend glavnih odrednica u razvoju strategijskog menadZmenta.

Kuda dalje u razvoju strategijskog menadZzmenta i kako se pravilno orijentisati su pitanja
znacajna i za naucno istrazivacki rad i za privredni i biznis svet. Iako sa aspekta korisnika nau¢ne

Stadijumi
Pozicija Trend

1962-1977. g. 1978-1992. g. 1993-2008. g.

Periferija | Odlutivanje (0.25) Odlucivanje (0.10) Odlucivanje (0. 35) Klatno
Performansa (0.17) Performansa (0.47) Performansa (0. 51) Rast
Kompeticija (0. 15) Kompeticija (0. 36) Kompeticija (0. 36) Stabilan rast
Ponasanje (0. 10) Ponasanje (0. 00) Ponasanje (0. 15) Klatno neg
Promena (0. 10) Promena (0. 15) Promena (0. 10) Klatno neg
Industrija/trziste (0. 00) | Industrija/trziste (0.25) | Industrija/trziste (0. | Rast
Un. organizacija (0. 00) Un. organizacija (0. 20) 32) Klatno
Menadzer (0. 00) Menadzer (0. 30) Un. organizacija (0. | Rast
Kontrola (0. 00) Kontrola (0. 10) 00) Rast

Vremenski okvir (0. 00)

Metod (0. 00)

Vremenski okvir (0. 10)

Metod (0. 00)
Biznis (0. 25)

MenadZer (0. 35)
Kontrola (0. 15)

Vremenski okvir (0.

10)
Metod (0. 00)

Stabilan rast
Stagnacija
Nestanak

Tabela 3. Evolucija pozicije klju¢nih reci u odnosu na definisan koncept periferije

( modifikovano prema Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the
evolution of the strategy concept 1962-2008: a co-word analysis. Strategic Management

Journal, (2012)33:162-188.)
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informacije brojni indikatori analize i metode, ne znace gotovo niSta ukoliko se ne ,prevedu” na
jezik uputstva i jasne definicije, treba imati na umu da je evolucija strateskog menadZzmenta stalan
i dinamican proces. Treba prihvatiti metod da se projektovane promene mogu predvideti ukoliko
se dobro poznaje evolucija strukture kroz vreme. Zato je veoma interesantna tabela koju su u
svom, moglo bi se re¢i udzbenickom radu, izneli Ronda Pupo i Guerras Martin (2012).
Proucavajuci kretanje klju¢nih reci u vremenu i prostoru, napravljen je originalan prikaz evolucije
prema odredenim pojmovima sa analizom trenda.

Kao Sto se vidi iz tabele 2. tokom vremena, klucne reci koje su definisane na samom
pocetku i prema statistici pripadale periferiji, dozivljavaju razli¢ite trendove. Po principu klatna
menja se situacija kod pojmova odlucivanje i unutrasnja organizacija, dok se negativno klatno
desava kod pojmova ,ponasanje“ i ,promena“. Rec ,biznis“ koja se javlja u drugom stadijumu,
nestaje u treCem. Re¢ metod pokazuje isti rezultat u sva tri stadijuma. Pojmovi poput
sodlucivanje, ,performansa“, kompeticija“, ,industrija/trziste“ i ,menadzer” sem trenda rasta
dozivljavaju pomeranje u prosotrnoj mapi od periferije ka srednjoj periferiji. To linearno kretanje
je pracenje sinusoidnim ,uspinjanajem” indeksa vrednosti i proteZe se na drugi i tre¢i stadijum.

o Stadijumi
Pozicija Trend
1962-1977. g. 1978-1992. g. 1993-2008. g.
. Resurs ( 0.55) Resurs ( 0.73) Resurs ( 0. 85) Rast
o = Planiranje ( 0.47) Planiranje ( 0.61) Planiranje ( 0. 62) Rast
S o
_g < Karakteristika (0. 41) Karakteristika (0. 75) Karakteristika (0. 75) Rast
o 5 Ci]j (0.41) Cilj (0.49) Cilj (0.49) Stabilnost
v 2 Proces (0. 39) Proces (0. 61) Proces (0. 61) Stabilnost

Tabela 4. Evolucija pozicije klju¢nih reci u odnosu na definisan koncept srednje periferije

( modifikovano prema Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the evolution of the strategy concept 1962-2008:a co-
word analysis. Strategic Management Journal, (2012) 33:162-188. )

Kao sto je prikazano u tabeli br. 3. klju¢ni pojmovi srednje periferije, pokazuju iskljucivo
linearno kretanje od c¢ega pojmovi kao Sto su ,resurs“ i ,karakteristika“ prelaze u sami centar
interesovanja istrazivaca dok ostali pokazuju rast indeksa vrednosti. Ova faza je pokazatelj
znacajne evolucije strategijskog menadzmenta u pravcu razvoja strategije planiranja pravilnog i
ciljanog koriS¢enja resursa u procesima razvoja a na osnovu njihovih karakteristika.

Kao Sto je prikazano u tabeli br. 3. tri su klju¢na pojma u samom jezgru koncepta strategije
od kojih ,,okruzenje“ pokazuje tendenciju njihanja klatna, dok ,firma“i ,akcija“ pokazuju linearno
kretanje uz stabilan rast.
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Stadijumi
Pozicija Trend
1962-1977. g. 1978-1992. g. 1993-2008. g.
Jezgro | Firma (0.72) Firma (0. 95) Firma (0. 95) Stabilan
OkruZenje (0. 67) | Okruzenje (0.90) | OkruZenje (0.74) | rast
Akcija (0. 65) Akcija (0. 72) Akcija (0. 72) Klatno
Stabilan
rast

Tabela 5. Evolucija pozicije klju¢nih reci u odnosu na definisan koncept centra ili jezgra

( modifikovano prema Ronda Pupo G. A., Guerras Martin L. A. Dynamics of the
evolution of the strategy concept 1962-2008: a co-word analysis. Strategic Management
Journal, (2012) 33:162-188. )

Nijedan pojam centralnog fokusa nije izgubio tu poziciju, Sto ukazuje da je strategijski
menadZment na pocCetku svog razvoja imao sustinski jasno definisane okvire. Ipak, inkorporacija
drugih pojmova, ukazuje da je evolucija koncepta strukture promenila i definiciju strategijskog
menadZmenta. Mnogi od tih pojmova su postali poseban interes istrazivanja.

ISTORIJSKI RAZVO] STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Od prve pojave termina strategijski menadzment koji je uveo Chandler (1962) do 2008.
godine, dokazano je da postoje zakonitosti u razvoju strategijskog menadZmenta. Definisana su
tri perioda ili stadijuma u razvoju a koris¢enjem refrentnih baza podataka, bez obzira o kom se
autoru radi.

Furrer i sarad. (2008) su ova tri perioda nazvali prekursorski, jasno definisani i period
promene orijentacije. PraCeni period je bio od pojave pojma strategijski menadzment do
osamdesetih godina, ukupno 26 godina. Osnov za ovakvu podelu je bio odnos kako su istrazivaci
opisivali i pratili razvoj strategijskog menadZmenta. U studiji su koriS¢eni i kvalitativni
(deskriptivni) metodi i kvantitativni metodi obrade podataka.

Ronda Pupo i Guerras Martin (2012) dele period razvoja strategijskog menadZmenta na tri
jasno definisana razdoblja: 1962-77, 1978-92 i 1993-2008. Kriterijum podele su zasnovali na
istraZivanju predmeta interesovanja istrazZivaCa a ne na nacinu kao su istrazivaci te pojave i
dogadaje opisivali. To je posredan pokazatelj razvoja strategijskog menadzmenta jer pokazuje Sta
je u kom periodu bio interes nauke ali i u prakticnom svetu biznisa.
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NJIHANJE KLATNA (PENDULUM) ILI SINUSOIDA - ZAKONITOST U RAZVOJU
STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Analizom frekvencije pojavljivanja i ponavljanja pojmova, predmeta istrazivanja i razvoja
strategijskog menadzmenta, dolazi se do zakljucka o nekim zakonitostima koje su se nametnulo
tokom istrazivanja.

Nekoliko termina pokazuje trendove kretanja poput njihanja klatna Sto je u ekonomskoj,
pre svega anglosaksonskoj, literaturi definisano kao ,pendulum®. Jo§ 1999. Hoskisson je opisao
razvojnu teoriju i istraZivanje strategijskog menadZmenta od pocetaka oko 1960. godine do kraja
oko 1990. godine kao kretanje klatna. U samom pocetku fokusirane su unutrasnje karakteristike
firmi (1960.), da bi se potom paZnja obratila pre svega na industrijsku strukturu (1970) a potom
ponovo na unutr$nje resurse firmi (1990). Zaista, istraZivanje u oblasti strategijskog mena-
dZmenta podseca na kretanje klatna. Ako bismo se u ovim studijama fokusirali samo na period
1980-1990. i pocetak 21-og veka zapaza se skoro iskljucivo linearna evolucija istraZivanja
strategijskog menadZzmenta tj. na ranije pomenutoj mapi sve klju¢ne reci idu u istom pravcu. Ova
evolucija u stvari predstavlja vracenje njihanja iz spoljne u unutrasnju perspektivu koristeci
Hoskisson-ovu metaforu (1999). Najvaznije pitanje je saznati koliko dugo ¢e se ovaj trend
nastaviti i kada ¢e klatno ponovo krenuti u spoljasSnju perspektivu. Da bi se odgovorilo na ovo
pitanje, faktori koji uti¢u na evoluciju strategijskog menadZmeta moraju biti ispitani i dobro
shvaceni tj. potrebno je razumeti ih.

Ipak, mnogo jasniji opis ovoga stanja je da izvesni termini koji oslikavaju predmet
interesovanja u razvoju strategijskog menadZmenta pokazuju centralnost u vrednostima koje su
visoke u prvom stadijumu, opadaju u drugom i ponovo rastu u tre¢em stadijumu. To je slucaj sa
terminima ,ponaSanje“ i ,odlucivanje (decision making)“. Sa druge strane, drugi pojmovi
pokazuju, mogli bismo to nazvati obrnuti pendulum. Ovi pojmovi se pojavljuju sa niskom
centralnoséu u prvom stadijumu, rastom u drugom i ponovnom padu u tre¢em stadijumu razvoja.
Takvi termini su ,,okruzenje“, ,unutrasnja organizacija“, ,promena“i,vremenski okviri“.

Medutim, ranije je pomenuto da neki pojmovi pokazuju zakonitosti koje nikako, po
miSljenju autora ovog istrazivanja, ne bi smli da svrstamo u pendulum trend. To su oni termini
koji imaju stalno pomeranje put napred- od periferije ka srednjoj periferiji do centra. Oni pokazuju
izvesnu sinusoidu u frekvenciji eksploatacije ali naj¢eSce u okviru datog perioda posmatranja.
Takvih termina je ¢ak i viSe nego onih sa pendulum trendom. Ve¢ su pomenuti ,performansa®“
»,kompeticija“i ,industrija/trZiste, zatim ,resurs/izvor”i ,firma“. Dakle, oni ne pokazuju tende-
nciju njihanja i vra¢anja na pocetni poloZaj ve¢ tendenciju dinamickog pomeranja i elevacije u tom
smislu.

Strategijski menadzment pokazuje evolutivnu dinami¢nost koja se ogleda u graduiranom ili
postepenom progresu preko konsolidacije strukture bazirane na stabilnosti osnovnih pojmova
koji definiSu strategijski menadZzment i stalnoj inkorporaciju novih pojmova koje namece
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okruzenje. Pod okruZenjem se uglavnom misli na turbulentne promene u politickom i socijalnom
prostoru. Sigurno je da je trend razvoja strategijskog menadzmenta pretrpeo promene od
intrakorporativnog menadZmenta koji je u strategiji imao ,cilj“ kao osnov razvoja, preko inter-
korporativnog koji je imao osnovno obelezje ,performanse u kompeticiji korporacija“ do
globalizacije kompanija i direktnog uticaja okruzenja na razvoj ekonomije.

Razvoj strategijskog menadZmenta nije ostao imun ni na velike istorijske promene,
posebno u ekonomijama zemalja u tranziciji. DeSavanja kakva su raspad Isto¢nog bloka sigurno
da su ostavile traga na ekonomije zemalja koje su bile njegove Clanice. Njihove ekonomije i trzista
su velika a startegijski menadZzment je postao veoma bitan u tom previranju. Stoga, i taj istorijski
momenat nije za zanemarivanje.

Svakako postoje zakonitosti u evoluciji strategijskog menadZzmenta. Ipak, one nisu
jednostrane niti jednostavne. Razlog interesovanja za ovu temu je utisak da je ekonomska stru¢na
javnost prihvatila pendulum trend koji se moZe prevesti kao njihanje klatna, kao osnovno obelezje
u evoluciji strategijskog menadzmenta. Ali, Cini se da stvari ne izgledaju bas tako. Mnogo vise
obelezja razvoja strategijskog menadzmenta pokazuju trendovi rasta ili pada ali po sinusiodnim ili
linearnim zakonitostima. Ovaj stav je zapravo proizvod onog osnovnog spoznajnog principa
proizaslog iz potrebe da istraZivaC brojne informacije, razlicite izvore i steCeno znanje, sintetiSe
sa licnim stavom i bez bojazni iznese. Stoga se Cini da je holisticki pristup i analiza kontesta pojave
prihvatljiv metod u odredivanju autenti¢ne kvalitativne analize obradenog sadrzaja. Kako je
polazna osnova validnog zakljucka, Sto jasnija definicija kategorija posmatranja, a u radu je
primenjena i induktivni ( na osnovu materijala su definisane kategorije) i deduktivni pristup ( na
osnovu prethodnih znanja, definiSu se indikatori i prepoznaju pojmovi), sledi da je sasvim moguce
da je u razvoju strategijskog menadZmenta zakonitost nedvosmisleno jasna ali da ima razlicite
oblike pojavljivanja.

Stabilan razvoj strategijskog menadZmenta u buduénosti je zavisan od okruZenja (inter-
kompanijskog, globalnog ekonomskog, politickih prilika isl.) Na osnovu indikatora evolucije
strategije, mozemo zakljuciti da se pomeranje fokusa deSava u smeru od postizanja cilja
kompanije ka poboljSanju njenih performansi. Sa druge strane, interna kohezija klju¢nih termina
u strukturi strategijskog menadZzmenta pokazuje da su neki od tih pojmova postali polja interesa
istrazivaca a ne samo usputni pojmovi. Dakle, strategijski menadzment se pomera ka ,teoretskom
korpusu“ koja pokazuje rapidnu propagaciju u diktiranje trendova daljeg razvoja strategijskog
menadZmenta.

Na kraju, detaljnom obradom istrazivatckog materijala, namece se zakljucak da je
strategijski menadZment od pocetka do aktuelnog momenta pokazao i tendenciju uredenosti i
vecCe kohezivnosti. Pionirska lutanja i brojnost tema koja su se svrstavala pod zajednicki pojam
strategije u menadZmentu se polako ali sigurno gube, da bi se postigla zavidno niska entropija
sistema, onog istog koji je pretio da prede u haoti¢an i neureden. U budu¢nosti ¢e se u okviru
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strategijskog menadZmenta razviti jo$ definisanija polja istraZivanja. Zato bi se u istrazivaCkom
radu trebalo fokusirati na one pojmove i termine koji bi isli u susret tim tendencijama, nikako u
suprotnom.

MENADZMENT I LIDERSTVO - SLICNOSTI I RAZLIKE

Bez sumnje da u nauci i drustvu postoje brojni pojmovi koji imaju veliki broj definicija.
Takve reci su mir, ljubav, demokratija... gde svaka od njih moZe biti razli¢ito definisana polazeci
sa ekonomskog, socioloskog, politickog, personalnog, globalnog ali i svakog drugog aspekta.
Jedna od takvih reci i pojmova je svakako liderstvo. Tako je i Stogdill (1974) u svom svojevrsnom
bukvaru liderstva istakao da je toliko definicija liderstva koliko je ljudi koji su pokusali da ga
definisu. Kasnije, Stogdill (1984) istiCe da ne postoji precizan skup osobina na osnovu koga bi se
mogao definisati lider. Ipak, brojni istrazivaci su smatrali da je ovaj stav daleko od realne situacije.

U ljudskoj prirodi je potreba da svoju ideju sprovede u delo. To je mozda jedan od
najosnovnijih podsticaja za racionalno ponasanje. Direktno je vezano za misaoni tok a time i za
osnovnu odliku ¢oveka: razmisljanje i logiku. U poslednjih nekoliko decenija, jo$ jedan pojam se
javlja u ekonomskoj teoriji, koji se preplic¢e sa liderstvom ostavljajuci prostor za teoretsko ali i za
prakti¢no traganje. Taj pojam je menadZerstvo. Kada bi se radoznali student ili ekonomista stavio
pred pitanje i dilemu kako jasno definisati gde postaje lider a prestaje da bude menadzer, koji su
zadaci a koji ciljevi jednog i drugog, koje metode koriste, vrlo je verovatno da bi se dobio Sarolik
odgovor, granica ne bi bila jasna, opisi bi bili brojni ali nedovoljno precizni.

U ekonomskoj teoriji su ova dva pojma direktno vezana za ljudske resurse od koji zavisi
uspeh preduzeca, korporacije ili drustva. Veliki je broj akademskih studija, ¢lanaka, knjiga i svih
drugih pokusaja da se iz teorije dobija jasan odgovor. Ali u istoriji su postojale licnosti koji su
bitno menjale tokove a bili su politicke, vojne, naucne, kulturne idr. veliine i imali posebne
formate. Da li su ti formati voda zapravo opisi liderstva? Da li se lider rada ili nastaje treningom?
Pred istrazivaca iskrsava veliki broj pitanja i obimna literatura od koje treba razdvojiti referentnu
postupajuci po osnovnim postulatima nauke.

Jedan od pristupa u istrazivanju je bazican i empirijski odnos (Northouse, 2008). Odnosio
se na opis osnovnih osobina istorijski dokazanih lidera. Definisani su njihovi stavovi i licne
karakteristike. Potom je ispitivan uticaj okolnosti i vremena na odluke onih koji su smatrani
liderima.

Neki ljudi su formalni lideri, zahvaljuju¢i svojoj poziciji u organizaciji, drugi su neformalni,
zahvaljujuci svom uticaju na ljude oko sebe. Druga grupa lidera su tzv. spontani lideri koji nisu
izabrani na poziciju ili funkciju. Oni to postaju tokom vremena zahvaljuju¢i svojim osobinama
kakvi su informisanost, besednistvo, komunikacija sa drugima u grupi, stru¢nost, traZenje
miSljenja drugih, demonstracija odlucnosti ali ne i rigidnosti ( Fisher, 1974). Dakle, lider moze
biti postavljen kada mu se funkcija dodeli ili se ova osobina prirodno razvije.

Milenkovi¢ Maja 41



UTICA]J DIMENZIJE KULTURE U DEFINISANJU POZELJNOG PROFILA LIDERA

Polazeci od ovoga, Smith i Foti (1998) su na grupi od 160 muskih studenata utvrdili da su
osobine neformalnog lidera dominantnost, inteligencija i samopuzdanje. Po istoj matrici, u studiji
koju su objavili Watson i Hoffman (2004) a u kojoj su bile uklju¢ene i Zene, dokazano je da ne
postoje razlike izmedu polova kada su odluke donosile Zene u odnosu na muskarce, koje su ih
jednako uspes$no i sprovodile. Ali postoji razlika u percepciji uspeha Zena kao lidera: one su
doZivljene kao znatno nedopadljivije a opSta ocena utiska u grupi je bila niza.

Drugi aspekt pociva na teoriji socijalnog identiteta. Hogg (2001) istice da lider mora da
odgovara identitetu grupe u kojoj funkcioniSe. Dakle, da bi neko bio lider i sprovodio svoju ideju,
ipak treba da je prilagoden grupi i socijalnom okruZenju u kome Zivi i stvara.

Dakle, liderstvo je pojam Kkoji je poznat od kada postoji i Covecanstvo. Za razliku od toga,
menadZerstvo je pojam koji je nastao u XX veku. U ¢emu su sli¢ni? I jedan i drugi pojam
podrazumevaju ostvarivanje uticaja, demonstraciju mod¢i i rad sa ljudima. Takode, i liderstvo i
menadZerstvo podrazumevaju prinudu kao vid ispoljavanja moc¢i koja je dostupna i liderima i
menadZerima.

DEFINICIJA LIDERSTVA I MENADZERSTVA

Menadzerstvo je nastalo kao potreba da se smanji haos u korporacijama ili organizacijama
bilo kog nivoa i da se one vode na efikasniji nacin. Primarne funkcije menadZerstva, kako ih je na
samom pocetku definisao Fayol (1916) bile su planiranje, organizacija, vodenje i kontrola.
Razliciti stepeni u hijerarhiji menadZmenta podrazumevaju i razliCiti stepen odgovornosti.

Liderstvo je proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja
zajednickog cilja (Nightouse, 2008). U poslednjih Sest decenija, razvijeno je ¢ak 65 sistema
klasifikacije razli¢itih dimenzija liderstva. Prema jednoj od najkompleksnijih, a koju je objavio
Bass (1990), lider je centar promena i aktivnosti grupe.

FUNKCIJE MENADZMENTA I LIDERSTVA

Nacini definisanja uloge liderstva u demonstraciji promena:

* Transformacioni proces: lider menja navike sledbenika i motiviSe ih da postignu
viSe nego Sto stvarno postizu

e Odnos moc¢i: putem moci koju lider poseduje, formalno ili stvarno, ostvaruje se
uticaj na sledbenike da se ostvare promene

* Aspekt vestine i znanja: direktan i li¢ni uticaj lidera na sledbenike

* Aspekt licnosti: skup posebnih osobina i karakteristika da se sledbenici ubede da
izvrsavaju zadatke

Stereotipni pristup u organizacionoj hijerarhiji podrazumeva jasne nivoe odgovornosti ali i
prava. Takav pristup je rigidan i verovatno manje prihvatljiv. Za razliku od njega, realan pristup
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funkcijama ove dve kategorije podrazumeva uplive svakog segmenta u hijerarhiji. Graficki
predstavljeno, ova dva pristupa bi izgledala kao na grafikonu 5.

sledbenici

Grafikon 5: Organizaciona shema sistema

SLICNOST IZMEDPU LIDERSTVA I MENADZERSTVA

Liderstvo i mendZerstvo su slicni pojmovi. Oba procesa definisana ovim pojmovima
podrazumevaju uticaje na grupu pojedinaca radi ostvarivanja unapred definisanih ciljeva.
Polazec¢i od toga, jasno je da postoje neki preduslovi koji su sli¢ni i u jednom i u drugom konceptu.

Mincberg (2004) smatra da je nepotrebno praviti razliku izmedu menadzerstva i liderstva.
Jedan bez drugog su nezamislivi jer, po njemu, lider bez menadZmenta predstavlja ,sterilno,
ogoljeno i svedeno shvatanje“ dok je menadZment bez lidera ,zanat bez majstorske vestine koji je
posledica ucenja, vezbi i umetnicke vrednosti“. Mincberg je i u svojim ranijim radovima ( 1975)
zastupao stav da nema razlike izmedu ova dva pojma vec¢ da se oni dopunjuju i predstavljaju isti
proces, da bi u svojim kasnijim radovima ( 1979) otvoreno kritikovao Zaleznika, profesora na
Harvardu, koji je, zapravo, bio pionir u promovisanju razlika izmedu lidera i menadzera.

Voda i sledbenik

Da bi osoba bila menadZer ili lider, mora da ima sledbenike odnosno zaposlene. Pozicija i
lidera i menadZera ne moZze postojati ako u hijerarhiji ne postoje sledbenici. To su osobe koje
sprovode ideju, zamisao ili naredbu. Za izvrSeno delo, zavisno od ocene kvaliteta, od lidera ili
menadzera dobijaju nagrade ili kazne. Lider i menadZer predstavljaju centar grupe kao i svih
promena i aktivnosti.
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Mo¢

Mo¢ je sposobnost ili potencijal za ostvarivanje uticaja (Nightouse, 2008). Da bi se mo¢
potpuno ostvarila potrebna je osoba koja demonstrira mo¢ i ona na kojoj se ista primenjuje.
Prema Franch i Ravenu (1962) postoji pet vidova moc¢i a to su:

* Referentna moc¢: zasniva se na tome da sledbenici prepoznaju i zavole lidera
* Strucna mo¢: percepcija sledbenika o kompetentnosti lidera

* Legalna mo¢: postojanje statusa ili formalnog radnog autoriteta

* Moc¢ nagradivanja: moguc¢nost da se odluci o nagradivanju

* Moc¢ prinude: moguc¢nost da se sledbenik kazni

Cilj svake nagrade ili kazne je izazivanje promene koje bi koristile lideru ili menadZeru. Alj,
i ciljevi se medusobno razlikuju zavisno od tipa lidera ili menadZera. Ipak, sem te formalne moci
ili pozicione, kako se jo$ naziva, potrebna je i licna mo¢ lidera ili menadZera da mu sledbenici
veruju. Licna mo¢ poti¢e od referentnosti i strucnosti, poziciona se zasniva na legalnosti i
mogucnosti da se odlucuje o prinudama i nagradama. Drugi tip lidera je zainteresovan za li¢ni cilj i
retko pokazuje interes i Zelje podredenih. Stalnim meduodnosom koji podrazumeva inerakciju na
svim nivoima, grupa ostvaruje cilj kojem tezi.

Fleksibilnost u organizaciji

Brojne situacije u organizaciji na svim potrebnim nivoima, namec¢u da na primer, menadzer
mora da donese odluku a ne samo da je sprovede i time on postaje lider na svom nivou
rukovodenja. Takode, lideri veoma Cesto nisu samo kreatori strategije ve¢ je oni i sprovode
(Aleksic¢, 2007)

RAZLIKE IZMEPU MENADZMENTA I LIDERSTVA

Brojni autori potenciraju jasnu razliku izmedu lidera i menadZera. Razlika izmedu
liderstva i menadZmenta je u tome da liderstvo obezebeduje promene i pomeranja a
menadZment red i kozistentnost u organizaciji ( Nightouse, 2008). Prvi koji je uopste postavio
jasnu granicu izmedu liderstva i menadZmenta, bio je Zaleznik (1977) koji je postavio lidere na
neSto viSi nivo u organizacionoj hijerarhiji jer oni, po njemu imaju sposobnost da otkrivaju
probleme i uocavaju moguénosti koje druge ne vide, dok menadzZeri reSavaju samo rutinske
probleme.

Teorija o ovim pojmovima je kompleksno polje ali u praksi, suoceni sa pitanjem ko je lider
a ko menadzer, reSenje je, prema Trompenersu (2003) u odgovoru na pitanje: da li ne moZete da
spavate zbog toga Sto ne znate kako da ostvarite izabrani cilj, ili zato Sto ne znate koji od
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potencijalnih ciljeva da odaberete? Ukoliko je razlog vase nesanice prvi, vi ste menadZer. Ukoliko
je on pak drugi, na putu ste da postanete lider.

Radi bolje preglednosti, razlike izmedu menadZmenta i liderstva bice predstavljene
taksativno.

AKTIVNOST ILI POLJE DEJSTVA LIDERA | MENADZERA

Posmatrajuci polje akcije lidera i menadZera, zastupnici stava da su razlike velike i granice
jasne, sigurno e podrzati poziciju da je lider taj kome se ne sme osporiti pravo na kreiranje ideje a
menadZeru prostor za sprovodenje vizije. Da li realno postoje takvi odnosi, umnogome zavisi od
toga na kom je nivou organizacija. Lideri u sferama van ekonomskih tokova, kao $to su politika,
sport, kultura isl. imaju gotovo iste karakterne osobine ali nemaju ista polja dejstva.

Kotter (1990.) jasno definiSe razlike izmedu liderstva i menadZmenta a zavisno od polja
dejstva i aktivnosti. Ove dve kategorije su usmerene jedna na drugu, jer, po Kotteru, ukoliko je
organizacija koja ima jako liderstvo bez dobrog menadZmenta, onda takvo stanje rezultira
besmislenim akcijama zarad promena. Nasuprot tome, jak menadZzment a bez odgovarajuceg
liderstva, rezultira birokratizacijom i zaguSenjem rezultata.

MENADZMENT LIDERSTVO
* Planiranje i budZetiranje * Usmeravanje
* Sastavljanje agendi * Kreiranje vizije
* Utvrdivanje rasporeda * RazjaSnajavanje Sire slike
* Alociranje resursa stvari
» Utvrdivanje strategije
* Organizacija i zaposljavanje * Rasporedivanje ljudi
e Stvaranje strukture e Usmeravanje ka ostvarivanju
e Otvranje radnih mesta cilja
* Uspostavljanje pravila i * Trazenje posvecenosti
procedura * Izgradnja timova i koalicija
* Kontrola i resavanje problema * Motivisanje i inspiracija
* Stvaranje podsticaja « Sirenje inspiracije i energije
* PronalaZzenje kreativnih * Davanje ovlaséenja
resenja podredenima
* Preduzimanje Kkorektivnih e Zadovoljavanje neispunjenih
akcija potreba

Tabela 6: MenadZerstvo i liderstvo zadaci: Preuzeto iz: Northouse PG. (2008). Liderstvo-teorija i praks a prema Kotter
JP. (1990). A force for change: how laedership differs from management.
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Prema Bennisu i Nanusu (1985), menadZment podrazumeva rutinu i ovladavanje njome
kao i realizaciju aktivnosti, dok liderstvo podrazumeva ostvarivanje uticaja na druge i kreiranje
vizije. IstrazZivanjem brojne literature, kod ovih autora se nalazi ipak esencijalna misao o razlici
izmedu menadZzmenta i liderstva a ona glasi ,MenadzZeri su ljudi koji rade stvari na pravi nacin,
a lideri su ljudi koji rade pravu stvar*.

Dakle, menadZment stvara red i konzistentnost dok lideri stvaraju promene i kretanja.
Lider predstavlja kreatora misije, traga za adaptivnim i konstruktivnhim promenama dok
menadZer uspostavlja red i stabilnost sistema. U osnovi bi se zakljucilo da su njihove misije i
zadaci razliciti ali da ta polja ipak nisu tako nezavisna.

UTICAJNOST KAO FAKTOR RAZLIKE

Posmatraju¢i sa aspekta uticajnosti, takode postoji razlika izmejdu liderstva i
menadZmenta. Liderstvo podrazumeva medusobni uticaj, dok je menadZerstvo jednosmeran tok
koji se zasniva na autoritetu. Lideri i sledbenici se udruzuju da bi postigli promene a menadZeri i
zaposleni da bi prodali robu ili uslugu (Rost, 1991).

KARAKTERISTIKE LICNOSTI KAO FAKTOR RAZLIKE

Prema nekim autorima, menadZeri su po svom habitusu reaktivni i oni, bez puno emocija,
ostvaruju Zeljene rezultate. Lideri razvijaju emocionalan pristup, kreativni su, nastoje da druge
motivisu i pokuSavaju da daju Sto veci broj resenja. Na taj nacin lideri menjaju nacin na koji ljudi
razmiSljaju o tome Sta je moguce (Zaleznik, 1977).

Takode, nekako prirodno, postavlja se pitanje da li se lider rada kao takav ili se on ,stvara“?
Liderstvo bi verovatno, bila i urodena i ste¢ena osobina.

Opisujuc¢i karakter licnosti, Gregerson i sarad. (1998) navode listu poZeljnih osobina
potencijalnog lidera a to su radoznalost, sposobnost uspostavljanja ¢vrstih emocionalnih veza s
drugim ljudima, pridobijanje njihovog postovanja, dualitet u smislu prepoznavanja razlicitosti i
sposobnost da se njima upravlja, rad pod tenzijom i poslovna Stedljivost.

Od menadzera se ne ocekuju takve osobine. One bi svakako bile poZeljne ali ne i
neophodne. MenadZeri se i medusobno mogu razlikovati, zavisno od zadataka koji su im
postavljeni: neki od njih su globalni i regionalni, drugi su na nivou preduzeca i funkcionalni
menadZeri. Prva grupa menadZera mora biti fleksibilna, spremna na putovanja $to podrazumeva
poseban koncept porodi¢nog Zivota, spremni na razliitost kultura isl. Za razliku od njih,

.....

vrlo lako moZze da bude i lider pod odredenim okolnostima.

Psihodinamicki pristup karakteristikama li¢cnosti je, zapravo zasnovan na radovima Frojda
(1938) i njegovog sledbenika Karla Junga.
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Prema Frojdu, psihoanalizom je utvrdeno da postoje tri tipa li¢nosti: erotiCan, narcisoidan
i opsesivan. Kasnije je Erih From dodao i Cetvrti tip li¢nosti: trzisSni. Na ovu teoriju se nadogradio
Maccoby (2003) koji je opisao ove tipove licnosti nesto drugacije. Naime, prema Fromu, eroticni
ljudi Zele da vole i budu voljeni, dok prema Maccoby-u Zele da udovolje, da upoznaju svoje ljude,
ulaze im u privatnost, i veoma su zahtevni. Opsesivna licnost voli da poStuje pravila i red i povinuje
se strogoj savesti, dok prema Maccoby-u, ovakva osoba viSe voli red i stabilnost nego da se
dopadne drugima i Zeli da uradi pravu stvar. TrZisni tip su prilagodljivi situaciji, vole da napreduju
na svim poljima, dobri su za postizanje konsenzusa. Narcisoidni tip ne prihvata smernice, sami
definiSu Sta je ispravno i postavljaju svoje smernice. Njih treba razlikovati od egoista, jer oni ne
pokuSavaju da impresioniraju ali ponose se postignutim rezultatima. Njihova veoma vazna odlika
je humor koji koriste da iznesu svoje stavove. Imaju jasnu viziju $ta Zele da urade i ne obaziru se
na okolinu.

Prema Jungu, postoje sledeci tipovi li¢nosti a to su prema osoibinama:

* Ekstrovertnost (extroversion-E) nasuprot introvertnsc¢u ( introversion-I) zavisno da
li osoba crpi energiju spolja ili iznutra

* Osetljivost (sensing-S) naspram intuitivnosti (intuitive-N) prema tome da li skuplja
informacije na precizan ili intuitivan nacin

e Misljenje (thinking-T) naspram osecajnosti (feeling-F) zavisno od toga da li osoba
donosi odluke na racionalan ili subjektivan nacin

* Prosudivanje ( judging-]) naspram perceptivnosti ( perceiving-P) zavisno od toga da
li osoba Zivi na isplaniran ili spontani nacin

Prema Pearmenu (u Berens-u, 2001) postoji Sesnaest psiholoskih profila lidera. Oni su
prikazani u tabeli 6.

Tip VREDNOST POJAVNOST

ESTP Takmicarski duh Aktivan, pragmatican, oStar, zahtevan

ISTP Efikasnost Aktivan, sposoban, strucan, konkretan
ESFP Realisti¢nost Energic¢an, radoznao, pun ohrabrenja

ISFP Kooperativnost Prilagodljiv, sinergican, pragmati¢an

EST] Organizovanost Metodican, usredsreden, postupa prema planu
IST] Produktivnost Uporan, logican, praktican

ESF] Harmonic¢nost Koristan, pruza podrcku, praktican

ISFJ Obzirnost Kooperativan, posvecen, pun razumevanja
ENT]J Naredbodavnost Analitican, netaktican, postupa prema planu
INTJ Efektivnost Analitican, nepopustljiv, sistemati¢an

ENTP Znanje Pozitivan, takmicarski raspolozen, snalazljiv
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INTP Domisljatost Pun ideja, analitican, kritican

ENF] Saradnja Emotivan, pruza podrsku, ukljucuje druge
INF] Kreativnost Inovativan, idealista, intuitivan

ENFP Inovativnost Mastovitost, entuzijasta, ekspresivan
INFP Empatija Strastven, intuitivan, kreativan

Tabela 7. Tipovi li¢nosti i liderstvo
Adaptirano iz: Berens IV, Cooper SA, Ernst LK, Martin CR, Myers S, Nardi D, Pearmen RR, Segal M,
Smith MA. (2001) Quick guide to the 16 personality types in organization. Huntington Beach, CA:Telos

U prethodnoj tabeli su osobine koje obuhvataju promisljanje (obeleZeno sa T) zapravo one
osobine koje najbolje opisuju ono Sto se zove efikasan lider. To su takmicarski duh, efikasnost,
znanje, organizacija, produktivnost, naredivanje, znanje i domisljatost.

Postoje tipovi licnosti koji preferiraju menadZerske pozicije. Kroeger i Theusen (2002) su
dosli do zaklju¢aka na osnovu ispitivanja sprovedenog na 20.000 ucesnika koji su bili na ovim
pozicijama u svim sektorima drustvenog delovanja: politika, industrija, nevladin sektor, privatan
sektor, vojska... Tada je utvrden tzv. Meyers-Briggs Type Indicator (MBTI) i to u tri kategorije:
srednji i vi$i nivo i top izvrSioci. Naj¢eS¢i odgovori su bili kombinacija misaonog i prosudujuceg
tipa (69. 9% vs. 72. 9% vs. 85%). Kao rezultat sklonosti ka promisljanju i drugim kombinacijama,
MBTI je bio 86, 2%, 92, 7% i 95, 4% , respektivno. Dakle, u menadZmentu se namece potreba za
nepristrasnim, racionalnim i analitickim stavom. Druga po ucestalosti je sklonost ka prosudivanju
(planiranje, pravljenje rasporeda, organizacija i kontrola). Nedostatak ove studije je veci broj
muskaraca nego Zena kao i €injenica da su neki visoki menadZeri imali i pozicije lidera.

U zakljucku ovakvog aspekta posmatranja fenomena liderstva i menadZmenta, reklo bi se
da ne postoji tip licnosti ve¢ skup osobina. Dobar balans izmedu tipova i podtipova je viSe nego
poZeljan. Takode, inteligencija je voma bitan preduslov. Ipak, na primer, pravi lider ne sme imati
mnogo veci IQ od svojih sledbenika jer ga to moZe staviti u kategoriju nefunkcionalnog lidera. U
takvoj situaciji, njthov meduodnos je pun nerazumevanja i konfliktnih situacija. Zato je koncept
domen, i razmisljanje, kao kognitivni domen. Emocionalna inteligencija nam omogucava da
sagledamo i izrazimo emocije, da koristimo emocije kako bismo olaksali razmisljanje a, nasuprot
tome, darazmisljanjem efektivno upravljamo svojim emocijama (Mayer, Salovay, Caruso, 2000).

Mnoge kompanije uvode testove kojima otkrivaju da li kandidati imaju liderske potencijale.
Jedan od tih testova je MSCEIT kojim se meri inteligencija kroz niz mentalnih sposobnosti,
ukljucujuci spoznavanje, unapredivanje, razumevanje i upravljanje emocijama.
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VESTINE

Robert Katz joS daleke 1955. godine objavio ¢lanak u Harvard Business Review pod
nazivom ,Vestine efektivnog rukovodioca“ koje je postalo klasika o tom pitanju. Tada se bavio
pitanjem menadZmenta zavisno od nivoa pozicije. On je sve veStine posmatrao kao osnovne
administrativne sposobnosti te ih je podelio na tehnicke, humanisti¢ke i konceptualne (Grafikon
6).

100% -
90% -
80% -
70% -
60% - M konceptualne
0, -
50% 4 humanistitke
40% - o
H tehnicke
30% -
20% -
10% -
0% I 1 1

Top menadZment Sredniji operativni
menadZment menadZment

Grafikon 6: VeStine menadzera, adaptirano prema Katz RL. (1955) Skills of efective
administrator. Harvard Business Review, 33(1), 33-34.

Humanisticka veStina podrazumeva sposobnost rada sa ljudima, konceptualna je
sposobnost rada na idejama i konceptima, dok je tehnicka vesStina sposobnost obavljanja odredene
vrste posla ili aktivnosti. Ova poslednja podrazumeva specijalizaciju i usku usmerenost ka
obavljanju odredenih zadataka. Za niZi nivo menadZera, vrlo su vazne tehnic¢ke i humanisticke
vesStine, dok je za viSi vazno da poseduju konceptualne i humanisticke veStine. I lideri moraju da
poseduju odredene vestine ali ne kao Sto je to slucaj sa menadZerima. Jedino na nivou vrhunskog
menadZerstva i bazi¢nog koncepta lidera moguce je da postoje neke sli¢nosti.

Model liderstva zasnovan na vestinama su definisali Mumford, Zaccaro, Harding i sar.
(2000). Po njima, liderske osobine mogu da se razvijaju vremenom uz dobru edukaciju i
odgovarajuci trening. Lider se posmatra u sklopu sposobnosti a to predstavlja skup znanja i
vesStina a ne samo karakternih osobina ili obrazaca ponasSanja.
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Model liderstva zasnovan na veStinama, prema Mumfordovoj grupi, posmatra lidera preko
pet vesStina: kompetencije, individualnih karakteristika, rezultata liderstva, radnog iskustva i
uticaja okruZenja. Deo tog modela je predstavljen na grafikonu br 7.
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L problema efektivno
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*motivacija )
v *znanje
*licnost
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l no iskustvo
INDIVIDUALNE KOMPETENCIJE REZULTATI
KARAKTERISTIKE LIDERSTVA

Grafikon 7. Shema liderskih vesStina, adaptirano prema Mumford MD., Zaccaro §]J.,
Connelly MS, Marks MA. (2000). Leaders as creators:conclusions and future directions. Leadership
Qurterly, 2, 289-315.

Prema prikazanom modelu, vestina socijalnog zakljucivanja, znanje i vestina resavanja
problema su u srediStu vestina i to u okviru kompetencije. Smatra se da radno iskustvo i okruZenje
uticu na osnovne vestine koje mora da ima svaki lider.

Prednost ovog modela je u tome da lider ili menadSer moZe biti osoba koja poseduje
izvesne karakterne osobine ali i sklop vestina se stice iskustvom i edukacijom. Sposobnost osobe
da saslu$a saradnike, izbegava konflikte i donosi prava reSenja je veoma bitna. Nedostatak ovog
modela je upravo u ¢injenici da je razvijen u specificnom okruZenju, tacnije u vojsci. Sasvim
sigurno da ista pravila ponasanja ne postoje u drugim organizacijama ili grupama. Ovaj model koji
podrazumeva skup vestina je slab u predvidanju i efikasnosti liderskih performansi.
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PRISTUP STILU LIDERSTVA

Stil u menadZmentu je jasno definisan dok je liderstvo kao fenomen samo nadogradeno na
postojece stilove. Stil u liderstvu predstavlja novi pristup s obzirom na to da definisSe sta lideri
rade a ne na Cinjenicu kakvi su. U pristupu se sugerisu dva stila: prvi, fokusiran na zadatke i drugi,
fokusiran na odnose. Pristup je proizisao iz tri istraZivanja koja su obavljena na Univerzitetima u
Micigenu i Ohaju i iz studije Blakea i Moutona.

[strazivaci iz Ohaja su razvili upitnik koji se zove LBDQ u kome su inicirana dva osnovna
pravca: to su iniciranje strukture i uvazavanje, dok se u istrazivanju Micigenske grupe doSlo do
stava o dva stila liderskog ponaSanja: orjentacija na proizvodnju i na zaposlene (Nightouse, 2008).

Blake i Mouton su obuku za menadzere tj. lidere provukli kroz dve ose: jedna je briga za
ljude i druga je briga za rezultate. Kombinacijom te dve osnovne orjentacije kod lidera moZe se
izvesti pet osnovnih stilova: autoritarni (9,1), humani (1,9), oslabljeni (1,1), kompromisni (5,5) i
timski menadzment (9,9). Ova shema je prikazana u grafikonu br 8.
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Grafikon 8: Liderska i menadzZerska mreZa, adaptirano prema Balke RR, McCanse AA
(1991) Leadership dilemmas: grid solutions. Houston, TX: Gulf Publishing Company
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Pristup liderstvu u menadZerstvu kao preciS¢enoj teoriji sa uredno struktuisanim nizom
preporuka za efektivno poslovanje je jedna vrsta preporuke za nacin funkcionisanja i lidera i
menadZera. Zapravo, stil liderstva i menadzZerstva je uvek onaj stil koji daje maksimalne rezultate.

ETICKO LIDERSTVO

Na kraju ovog istrazivanja, posebna paznja Ce biti usmerena ka etickom liderstvu.
Pocetkom sedamdesetih godina proslog veka, Greenleaf je razvio paradokslan pristup liderstvu
koji je nazvan liderstvo u sluzbi drugih (engl. servent leadership) jer po njemu osoba koja je lider
mora da prode kroz period sluZenja drugima. Za etiku liderstva je najvazniji odnos lider-
sledbenik. Principi etickog liderstva su prikazani u grafikonu 4.

N

Postovanje
drugih

S

Izgradnja SluZenje
zajednice ETICKO drugima

LIDERSTVO

R

Pokazivanje Pravi¢no
iskrenosti postupanje

Grafikon 9: Eticko liderstvo-principi
adaptirano prema Northouse Pg. (2008). Liderstvo-teorija i praksa

Zasto je eticki princip u liderstvu vazan? To je stoga Sto lideri imaju mo¢ i moraju da imaju
umece upravljanja tudim delanjem na dovoljno prihvatljiv na¢in da se sledbenici ne osecaju
ugroZzenim. Kod menadZmenta se sprovodi zadatak u delo, eticke norme postoje ali je rezultat
ispred nekih drugih odnosa. Dobar menadZer ne mora biti i eti¢an (iako je to poZeljno) za razliku
od dobrog lidera za koga je poZeljno da je moralan u meri da bude dovoljno altruisti¢an i da svoje
potrebe stavi u sluzbu drugih. Time se lakSe meri i uspeh. Dobar lider je posvecen izgradnji
zajednice i traga za ciljevima koji se slazu sa ciljevima grupe i sledbenika. Time karakterne
osobine kao $to su hrabrost, iskrenost, pravi¢nost i odanost dobijaju na znacaju.
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Pitanje Sta je liderstvo a gde pocinje menadZment je univerzalno pitanje za koje u
poslednje vreme raste interes medu ekonomistima. Ovi fenomeni zasluZuju podjednaku paZnju i
akademskih i populisti¢kih studija i ¢lanaka. Liderstvo i menadZment su procesi a ne pojave. Za
liderstvo je vezan koncept moc¢i, kao potencijala za ostvarivanje uticaja.

U proucavanju lidera postoji nekoliko pravaca: pravac zasnovan na osobinama lidera,
pravac zasnovan na ponasSanju lidera, onaj zasnovan na moci i uticaju lidera, situacioni pristup
liderstvu i integrativni pristup.

Nema pravila o upravljackim odlikama ali njihovo posedovanje povecava Sansu da ¢e voda
biti uspesan. Ipak, ni tada uspeh nije garantovan. Dali je neko lider ili menadzer zavisi od pozicije
a na osnovu karakternih osobina ali zavisi i od situacije. Jer, jedno ponasanje moZe biti savrSeno
prikladno za odredeno vreme i prostor ali neprikladno za druge sredine.

Supstituciona teorija umanjuje znacaj i lidera i menadZera ve¢ kao konstantu postavlja
karakteristike zadatka ili organizacije koje sprecavaju rukovodioca da se ponasa na odreden nacin
ili poniStavaju efekte njegovog delovanja.

Realnost ipak namece potrebu da postoje lideri i menadzeri. Prva kategorija nema
hijerarhijske nivoe ve¢ samo situacione pozicije, dok menadZment ima najmanje tri nivoa
odlucivanja koji se i medusobno razlikuju. Sa druge strane, od velike je vaznosti kakve su
performanse tima sa kojima i lider i menadzer radi.
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Ovom anketom je obuhvadeno 35 ispitanika, starosne dobi 24 do 77 godina (srednja
starosna dob je bila 41. 9 godina). Ukupno je bilo anketirano 18 muskaraca srednje starosne dobi
41. 7 godina i 17 Zena srednje starosne dobi 42.1 godina. Sto se ti¢e sociolo$kog aspekta,
struktura ispitanika prema Skolskoj spremi i procentualnoj distribuciji je prikazana u grafikonu
10. Iz pomenutog grafikona se vidi da je 10 ispitanika imalo srednju stru¢nu spremu a 25 visoku
stru¢nu spremu.

SSS

29%

Grafikon 10: Struktura ispitanika prema zavrsenoj Skolskoj spremi

Legenda: SSS-srednja struc¢na sprema, VSS-visoka stru¢na sprema

Ukupan rezultat Upitnika o dimenzijama kulture je bio 3.57 za celu posmatranu grupu.
Muskarci su imali ukupan rezultat 3.43 a Zene 3.7; stru¢na sprema ne utice na svest o dimenzijama
kulture jer su ispitanici pokazali gotovo iste rezultate tj. razlika je statisticki zanemarljiva (srednja
stru¢na sprema vs. visoka stru¢na sprema 3.5 vs. 3.6).

Dimenzija kulture Ukupan rezultat Rezultat
pojedinacno
[zbegavanje neizvesnosti 2,51 2,86
2,17
Distanca moci 517 4,46
5,89
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Institucionalni 2,91 4,51
kolektivizam

2,91
Kolektivizam 5,37 5,20
u grupi

5,54
Jednakost polova 2,23 2,0

2,46
Upornost 4,23 3,71

4,74
Okrenutost 3,43 3,49
buduc¢nosti

3,37
Usmernost na rezultate 3,26 3,31

3,09
Opredeljenost za humanost 4,40 4,40

Tabela 8: Rezultat Upitnika o dimenzijama kulture

Na linearnoj skali rezultata Upitnika o dimenzijama kulture prikazani rezultati su uglavnom
oko sredine.

Dobijeni rezultati su potom ukrsStani prema polnoj pripadnosti jer se radilo o dve grupe
koje su imali statisticki prihvatljivu starosnu pripadnost. Time smo dobili poredenje koje je
respektovalo pripadnost polnoj grupi i moguénost da proverimo hipotezu da ne postoji razlika u
stavovima o dimenzijama kulture po ovom osnovu.
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Grafikon 11: Kvantitativno iskazani rezultati prema polnoj strukturi a u odnosu na
dimenzije kulture

Legenda: prva: [zbegavanje neizvesnosti; druga: Distanca moci; treca: Institucionalni

kolektivizam; Cetvrta: Kolektivizam u grupi; peta: jednakost polova; Sesta: Upornost; sedma:

Okrenutost buducnosti ; osma: Usmernost na rezultate; deveta: Opredeljenost za humanost
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Grafikon 12: Kvantitativno iskazani rezultati prema polnoj strukturi a u odnosu na sva
pitanja iz Upitnika o dimenzijama kulture

U grafikonu 12. su prikazani rezultati odgovora na svih sedamnaest iskaza ili stavova po
pitanjima koja su data u tabeli 2. Upadljiva razlika postoji u odgovoru na pitanje koje se odnosi na
brigu drustva o drugima (muskarci vs. Zene 3.72 vs. 5.12) kao i na pitanje "U ovom drustvu
roditelji se ponose individualnim dostignu¢ima svoje dece” gde su se Zene uglavnom potpuno
slozile ( 5.44 vs. 6.35)

Ovaj upitnik ima svoja ogranicenja jer nije prihvatljiv za tumacenje na opste drustvenom ili
globalnom organizacionom nivou za celu Srbiju. Ovo je skracena verzija upitnika GLOBE
istrazivanja koja je Northouse izneo u celosti u svojoj knjizi ,Liderstvo: teroija i praksa“ koja je
posluZila kao osnovna smernica za ceo ovaj rad.

Rezultati GLOBE studije su prikazani kroz dominantne grupe (nordijska i germanska
Evropa su zbog sli¢nih stavova po pitanju poZeljnih profila liderstva, prikazani kroz Anglo-
Americku grupu (AAP) i pokazali su sledece rezultate:
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Globe dimenzija | AAP Latinska Srednji Juzna Latinska Ukupan Rezultat
kulture Amerika Istok Azija EVropa GLOBE ove studije
rezultat
[zbegavanje
) ) 4,42 3,62 3,91 4,10 4,18 4,16 3,51
neizvesnosti
Institucionalni
. 4,46 3,86 4,28 4,35 4,01 4,25 2,91
kolektivizam
Kolektivizam u
. 4,30 5,52 5,58 5,87 4,80 5,13 5,37
grupi
Jednakost
3,40 3,41 2,95 3,28 3,36 3,37 2,23
polova
Upornost 4,14 4,15 4,14 3,86 3,99 4,14 4,23
Okrenutost
i . 4,08 3,54 3,58 3,98 3,68 3,85 3,43
budu¢nosti
Usmerenost na
4,37 3,85 3,90 4,33 3,94 4,10 3,26
rezultate
Opredeljenost za
4,20 4,03 4,36 4,71 3,71 4,09 4,40
humanost

Tabela 9: Uporedni rezultati GLOBE studije i ovog ispitivanja

Posebni rezultati za regione koji su vezani za dimenziju ,Distanca mo¢i“ nisu dostupni u
studiji GLOBE vec¢ je dat rezultat za celu studiju i on je potpuno isti kao rezultat ove studije: 5.17
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Grafikon 13. Rezultati istraZivanja u odnosu na posebno iskazane dimenzije kulture

Kao sto se i vidi iz grafikona 13, velika razlika u dobijenim rezultatima postoji za sledece
dimenzije kulture: Izbegavanje neizvesnosti, institucionalni kolektivizam, usmerenost na rezu-
Itate i jednakost polova.

Ova studija slucaja je pokazala da ispitanici smatraju da ne postoji osecaj sigurnosti i
potpuna vladavina zakona i prava u drustvu. Rezultat je daleko ispod onog koji su pokazali ostali
ali je najbliZi onom koji su pokazali Srednji Istok, Isto¢na Evropa i Latinska Amerika. Ipak,
rezultat koji se odnosi na okrenutost buduc¢nosti ukazuje na potrebu pojedinca da planira svoju
buducnost i to je jednako izraZena potreba kao Sto je to slucaj u drugim delovima sveta ali joS uvek
daleko od one koje su iskazali ispitanici Anglo-Americke grupe, Germanske ili Nordijske Evrope.
Ovaj rezultat je i dalje mnogo bolji od onog koji su pokazali pripadnici grupe Isto¢ne Evrope.

Ono Sto ohrabruje je zapravo isti rezultat u dimenziji ,, Kolektivizam u grupi“ kao i u drugim
delovima sveta, Sto znaci da je pojedinac lojalan grupi (porodici ili zajednici) i to je viSe izraZeno
nego u na primer Anglo-Americkom podruéju, Germanskoj ili Nordijskoj Evropi. Ovakav visok
rezultat pokazuju Konfucijska Azija, Istocna Evropa, Latinska Amerika, Srednji Istok i Juzna Azija.

Za razliku od toga, upornost je najja¢a dimenzija koju su istakli ispitanici. Oni veruju da je
ovo drustvo upornih i obzirnih ljudi. Takav rezultat je pokazan i u Isto¢noj Evropi i Germanskoj
Evropi i daleko je ispred svih drugih zemalja, posebno ispred Nordijske Evrope. Iznenadujuce je
da je usmerenost na rezultate obeshrabrujuca jer ispitanici ne veruju da ¢e trud i rad u ovom
drustvu doneti rezultat kojim ¢e biti zadovoljni. Na taj nacin, stiCe se utisak da je respekt prema
nacionalnom trunkusu a vezano za upornost, obezvredenja sumnjom da ¢e ista biti nagradena.
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Takode, najbolji rezultat koji se mogao dobiti i koji je viSi od GLOBE rezultata je
opredeljenost za humanost. Takve rezultate su pokazali Srednji Istok, Juzna Azija i Subsaharska
Afrika.

RAZLIKE O SHVATAN]JU DIMENZIJA KULTURE MEDU POLOVIMA

Posebno bi trebalo obratiti paznju na odgovore koje su dali muskarci i Zene po nekim
pitanjima. Kod veéine pitanja, razlike gotovo da i ne postoje. Zene i muskarci su stav prema
polnoj pripadnosti ocenili gotovo jednako ( 2.19 vs 2.26) Sto ukazuje da nema polnih predrasuda u
ispitivanoj grupi. Ipak, neki rezultati pokazuju znacajnu razliku shodno polnoj pripadnosti.

Upadljiva je razlika u odgovoru na pitanje ,, U ovom drustvu, ljudi uopSteno ne brinu o
drugima“ a koji kvantifikuje dimenziju ,Opredeljenost za humanost“ gde je pokazano da muskarci
smatraju da je pokazana briga zadovoljavajuca ali Zene smatraju da je briga nedovoljna ( 3.72 vs
5.12). Ovo ukazuje na ¢injenicu da su Zene pokazale vecu empatiju prema okolini.

Interesantno je da su na pitanja koja kvantifikuju dimenziju ,Jednakost polova“, iako su
rezultati bili priblizni, muskarci odgovarali da je Sansa vezana za Skolovanje za devojcice jednaka
kao i za decake dok su Zene pokazale ¢vrsci stav po ovom pitanju. Za razliku od njih, Zene veruju
da je Sansa da se kasnije muskarci nadu na rukovodecem polozaju daleko veca nego Sto tu istu
priliku dobijaju Zene. Muskarci imaju blaZi stav po ovom pitanju i nisu potpuno sigurni da je ovaj
problem toliko polarizovan.

Takode, Zene su procenile da je mo¢ koncentrisana na vrhu i da je u naSem drustvu
poslusnost po svaku cenu prihvatljiv model ponaSanje vecine, dok su muskarci smatrali da
distanca moci nije toliko polarizovan stav.
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ZAKLJUCAK

Ova studija je imala za cilj da iznese licne stavove pojedinaca o drustvu u kome se nalaze a
vezano za svih devet dimenzija kulture koje je preporucio GLOBE multicentri¢na studija. Ovakvo
istrazivanje nikada nije radeno u Srbiji a nasa zemlja nije ni bila ukljuena u ovo istrazivanje u
vreme kada se ono sprovodilo. Northouse (2008) savetuje, shodno stavovima istrazivaca, da
Upitnik o dimenzijama kulture koji se saastoji od 17 pitanja a koji kvantifikuje dimenziju kulture
jednog drustva i zajednice, treba upotrebiti upravo na ovaj nacin: kroz studiju slucaja i kao pilot
projekat kojim se ,opipava“ puls nacije. Sledec¢i korak bi bio da se Upitnik sprovede na veem
broju ispitanika, ukljucujuci lidere kompanija ili zajednica, i tada je preporuka da se Kkoristi isti
upitnik koji je upotrebljen u GLOBE studiji.

Drugi cilj je bio da se na osnovu dobijenih odgovora a analagijom sa uputstvima iz GLOBE
studije odredi poZeljan profil lidera za naSe drustvo isklju¢ivo na osnovu dimenzija kulture.
Prema rezultatima ove studije, a shodno osnovnim profilima globalno orijentisanog liderstva,
poZeljan profil lidera u nasem okruZenju trebao bi da ima izraZeno:

humano orijentisano lliderstvo,
potom odbrambeno liderstvo,
autonomno liderstvo,
harizmaticno liderstvo

timsko liderstvo

participativno liderstvo

AL

PoZeljan lider u naSem okruZenju mora prvenstveno da brine o drugima i da to istakne kao
svoju najjacu osobinu, da ima empatiju posebno prema vulnerabilnim grupama i svojim
zaposlenima. Ipak, lider na ovim prostorima po svaku cenu mora da pokaZe ponasanje kojim
obezbeduje svoju poziciju Sto podrazumeva samoorijentaciju, cuvanje polozZaja, autokratiju,
autonomnost, ¢vrste stavove i nezavisnost. Cini se da je takav profil poZeljan jer je svest o
izbegavanju neizvesnosti na prilicno niskom nivou pa se od lidera o¢ekuje tumacenje zakonskih i
svih drugih normativnih okvira delanja svakog pojedinca.

Na donjem delu lestvice poZeljnih osobina su harizma lidera jer se lider na ovim prostorima
ne inspiriSe svoje sledbenike na visoke rezultate jasno odredenih klju¢nih vrednosti. Ta osobina
podrazumeva vizionarstvo a okrenutost ka budu¢nosti u dimenzijama kulture je ocenjena na
niskom nivou. Ova osobina podrazumeva i Zrtvovanje ali ne i upornost koja je odlika autonomnog
liderstva Sto se slaze sa rezultatima koji su ispitanici pokazali.

I na kraju, timski rad je oznacen kao korisna osobina jednako kao participativno
odlucivanje. To se od lidera na ovim prostorima ocekuje ali ispitanici nisu u svojim stavovima
uopste to izneli kao osobinu prepoznatu kao dominantni opis lidera u naSem drustvu. Cak
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nasuprot, distancu mo¢i su opisali kao polarizovanu kategoriju i jasno su je definisali kao
dimenziju karakteristi¢nu za viSe drustvene slojeve.

Jednakost polova je izraZena, i nema polne diskriminacije jer i Zene i muskarci obuhvaceni
ovim istrazivanjem pokazali su gotovo iste rezultate. Oba pola smatraju da u naSem drustvu i Zene
i muskarci (tj. i devojcice i decaci) imaju istu Sansu za uspeh i Skolovanje ali da je kasnije,
rukovodeca pozicija uglavnom namenjena muskarcima. Stoga je ukupan rezultat vezan za ovu
dimenziju kulture nizak jer su na istoj strani skale muskarci kao rukovodioci ali i ogromna Sansa
za devojcice za jednako tretiranje pri Skolovanju i edukaciji.

Ova studija je pilot studija na uzorku koji je preporucen za ovu vrstu Upitnika o
dimenzijama kulture. Sli¢na studija se nikada nije sprovodila na ovim prostorima pa ni i u regionu
i ostavlja se prostor za dalja istraZivanja u ovoj oblasti. Takode, konkretan doprinos ove studije je
pokusaj da se definiSe profil poZeljnog lidera na ovim prostorima $to je po prvi put uradeno.
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