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UvOD



Problem naSeg teorijsko-empirijskog istrazivanja jeste aktuelnost
strategijskog upravljanja. Njegova bitnost zahteva da u samom otpocinjanju
istrazivanja kazemo Sta podrazumevamo pod aktuelnim, a Sta pod strategijskim
upravljanjem, odnosno strategijskim menadzmentom? Iz analize relevantne
naucne lektire proizilazi da aktuelnost strategijskog upravljanja znaci njegovu
vaznost za sadadnjost'. Naime, strategijsko upravljanje, prema rezultatima
teorijsko-empirijskih istrazivanja, je presudno za savremene poslovne procese i
odnose - jer je relevantno delotvorno, ili, bolje re€eno, njegova neposredna
prisutnost u organizaciji (samo se organizacijom upravlja) jeste njena sama
delotvornost za razliku od potencijalnosti. Otuda proizilazi potreba za njegovom
stalnom prisutnoS¢u jer je re€ o stalnom prevodenju iz moguénosti, iz
potencijalnosti u delo, u aktuelnost — realizovanje moguénosti organizacije da
racionalno i blagovremeno reaguje na promene u sredini u kojoj ona obavlja
svoju poslovnu i Siru aktivnost. Ovo proizilazi iz €injenice da strategijsko
upravljanje® obuhvata tri procesa: analiziranje, dono%enje odluka — strategijsko
planiranje, kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i strategijski izbor) — i
strategijsko delovanje, akcije - strategijsku promenu (strategijsku implementaciju
i kontrolu).®> U tom smislu su bitni i aktuelni sledeéi atributi strategijskog
upravljanja: (1) usmeravanje organizacije prema sveukupnim krajnjim ciljevima
(vizija, misija, strategijski ciljevi); (2) proces odlu€ivanja uzima u obzir i brojne
stejkholdere; (3) uklju€uje i kratkoro€ne i dugorocne perspektive, i (4) prepoznaje
kompromis izmedu efektivnosti i efikasnosti.

Aktivnosti strategijskog menadZzmenta usmerene su na uspostavljanje
odnosa organizacije i njenog okruzenja. U tom smislu se odvijaju aktivnosti
analize i anticipacije Sansi i pretnji, na jednoj, i jakih i slabih strana organizacije,
na drugoj strani, da bi se preispitala i/ili formulisala misija i globalni dugoro€ni
ciljevi, i u skladu sa tim pravac, metod i tempo rasta i razvoja, izvrSila njihova
implementacija, kao 1 implementacija adekvatne organizacione strukture,
poslovne kulture i kontrole u organizaciji.*

Proces strategijskog upravljanja organizacijom podrazumeva sledece faze:
1) analizu sredine,

2) usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),

3) formulisanje strategije,

4) implementaciju strategije,

5) strategijsku kontrolu.®

! Sadasnjost, u najrigoroznijem smislu, jeste adimenzionalna granica izmedu dveju determinacija: proslosti
(,onoga Sto viSe nije") i buducnosti (,onoga Sto jo$ nije"). Ono Sto proizilazi iz analize gramaticke kategorije
vremena jeste da sada3njost nikada nije smiSljena kao ,, vremenska tacka“ nego uvek kao duZza ili kra¢a
Jinija vremena“ €ije su elasti¢ne granice odredene trajanjem delovanja i zbivanja.
% Osnovne karakteristike strategijskog upravljanja su:
« strategijsko upravljanje je kontinuirani proces koji neprestano traje u organizaciji;
¢ angaZzman menadZera u procesu strategijskog upravljanja manifestuje se u seriji etapa koje
zapoCinju s analizom okoline pa se nastavljaju na postavljanje organizacijskog usmerenja,
formulisanje i implementaciju strategije pa do kontrole i evaluacije postojece strategije;
e u procesu strategijskog upravljanja menadzeri donose niz odluka i preduzimaju niz akcija kojima se
teZi ostvarenju ciljieva organizacije;
« kako bi strategijsko upravljanje efektivho delovalo, kao instrument ostvarenja ciljeva organizacije,
ono mora da osigura organizovanje koje moze da odgovori zahtevima njene promenljive okoline.
% Masi¢, B. (2009) Strategijski menadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36.
* Isto
® Isto



Analiza sredine se obi€no naziva skeniranje okoline ¢ija je svrha
identifikacija strateskih faktora — internih i eksternih elemenata koji ¢e odredivati
buduc¢nost preduzeca. Najjednostavniji nacin za izvodenje analize sredine jeste
posredstvom SWOT analize koja treba da identifikuje sadasnje i buduée Sanse i
pretnje, snage i slabosti organizacije na trziStu. U tom smislu je potrebno
razlikovati internu i eksternu okolinu, pri ¢emu se s aspekta analize eksterne
okoline razmatraju Sanse i pretnje, a sa aspekta interne okoline snage i slabosti.

Eksternu okolinu ¢ine promenjive koje su izvan organizacije i obi¢no nisu
pod njegovim uticajem, dok internu okolinu €ine promene koje su unutar nje i na
njih menadzment moze da deluje.

Iz teorijskin nalaza i empirijskih iskustava proizilazi da su tri glavna
indikatora usmerenja u kojima se organizacija kreée: vizija®, misija’ i ciljevi®
organizacije.

Formulisanje strategije je proces razvoja dugoro¢nih planova za efektivno
upravljanje Sansama i pretnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti
organizacije, a sve sa namerom ostvarivanja njene vizije, misije i ciljeva. Otuda
ona treba da maksimizira konkurentske prednosti i minimizira konkurentske
slabosti organizacije. Razlikujemo tri tipa strategija: korporativnu®, poslovnu®® i
funkcionalnu,**o kojima ée biti viSe redi na stranicama koje slede.

A politikom se preciziraju stavovi, nacela, principi ili kriterijumi po kojima ce
se usmeravati odluke i akcije u poslovanju organizacije. Politika oznaCava
unapred zauzete stavove u vezi s pitanjima koja ¢e se pojaviti u poslovanju
organizacije i zahtevati da se o njima donese odluka. Pomaze usmeravanju
poslovne aktivnosti ka ciljevima, olakSavajuc¢i koordinaciju i kontrolu, te
istovremeno spre¢ava odstupanja od planiranih aktivnosti i unosi sredenost u
poslovanju.

Da bi organizacija ostvarila svoju misiju i ciljeve, nije dovoljno formulisati,
odnosno izvrSiti odabir adekvatne strategije, ve¢ je neophodno izvrSiti i
strategijsku promenu, odnosno implementirati strategiju. Implementacija
strategije je proces pomocu kojeg se strategije i politika stavljaju u akciju kroz
razvoj programa, budzeta, procedura i pravila. Taj proces moze ukljuCivati
promene unutar celokupne organizacije, a obi¢no ga sprovodi srednji i niZi
menadZzment uz nadzor viseg menadzmenta. Prema tome, organizacija putem
implementacije strategije prevodi idejna reSenja u praktiéna ostvarenja. To
podrazumeva da se ciljevi pretvore u zadatke, identifikuju aktivnosti, alociraju
resursi institucionalizuje organizaciona struktura i uspostavi adekvatna kontrola.

6 Vizija oznaCava zamisao nekog buduéeg stanja ili dogadaja. Ona predstavlja sliku buduéeg stanja
organizacije, mentalnu sliku moguce i poZeljne buduénosti koja je realna, verodostojna i privlatna. Ona
g)redstavlja jasnu viziju buduéih dogadaja, odnosno dugoro¢ni Zeljeni rezultat.
Misija je svrha ili razlog zbog kojeg organizacija postoji. Ona oznaCava osnovnu funkciju ili zadatak
organizacije po kome se ona razlikuje od ostalih organizacija. Misija sadrzi svrhu postojanja, strategiju
dejstva, standarde ponaSanja i pokretatke poluge.
8 Ciljevi su konacni rezultati planiranih aktivnosti. Oni iskazuju Sta organizacija treba da ostvari, u kom
opsegu i kada to treba ostvariti. Ostvarenjem ciljeva organizacija ostvaruje svoju misiju.
9Korporativna strategija opisuje celokupno usmerenje organizacije u smislu njenog opsSteg stava prema
rastu i upravljanju razli¢itim poslovima i proizvodnim linijama.
1% poslovna strategija obi¢no se usredsreduje na poslovnu jedinicu, te razmatra unapredenje konkurentske
Plozicije proizvoda ili usluge organizacije.

Funkcionalna strategija jeste pristup koji uzima podruéje funkcije za ostvarenje ciljeva organizacije i
poslovnih jedinica kao i za ostvarenje njihovih strategija pomo¢u maksimiziranja proizvodnosti resursa.



Iz poslovne prakse proizilazi da implementacija strategije ¢esto ukljuuje dnevno
donoSenje odluka o alokaciji resursa, Sto zahteva koriStenje operativhog
planiranja.

Strategijska kontrola i evaluacija €ine poseban tip organizacijske kontrole
koji je usmeren na monitoring i evaluaciju procesa strategijskog menadzmenta u
svrhu osiguranja njegove potpune funkcionalnosti i daljeg unapredenja. lako je to
zavrSna etapa, one mogu precizno odrediti slabosti u prethodnim etapama.
Otuda zahtev da organizacije kontinuirano stvaraju efikasne mehanizme
strategijske kontrole ako Zele uspeSno da implementiraju svoje strategije. U te
mehanizme spadaju sistemi kojima se vrSe informaciona kontrola i kontrola
ponasanja.

U savremenom pristupu, kontrola informacija je deo tekuéeg procesa
organizacionog ucenja tokom kojeg se neprekidno azuriraju i preispituju
predvidanja i pretpostavke organizacije na kojima pociva strategija date
organizacije, dok kontrola ponaSanja zahteva manipulaciju tri klju¢ne kontrolne
taCke: kulturu, nagradivanje i ogranicenje.

Iz prethodno navedenog proizilazi aktuelnost i vaznost strategijskog
upravljanja u poslovanju savremenih organizacija — strategijsko upravljanje jeste
osnova konkurentske prednosti savremene organizacije. A iz samog pojma i
definisanih faza strategijskog upravljanja proizilazi aktuelnost, znacaj i
odgovornost strategijskog menadzmenta organizacije za procese izgradnje i
odrzavanja ljudskih resursa i to na taj nacin da se interesi ljudi u organizaciji
optimiziraju sa interesima organizacije. Ovo je, prema teorijsko-empirijskim
iskustvima, jedini moguéi na€in da se proces strategijskog upravljanja sprovede
od samog pocetka, odnosno analize sredine, do kraja, odnosno do
implementacije strategije i njene kontrole.

U proces istrazivanja odnosa liderstvo - wupravljanje znanjem -
ostvarivanje konkurentske prednosti polazimo od teorijsko-empirijskog nalaza da
liderstvo znanja sustinski odreduje i ureduje poslovne procese organizacije —
njihove promene i razvoj - preko i pomocu kojih se ostvaruju i forma i sustina
organizacionih transformacionih procesa. A liderstvo uklju€uje lidere i sledbenike
koji zele formalne i sustinske promene u organizaciji i organizacije. Proces
transformacije se odvija u nekoliko faza: zapoc€inje sagledavanjem potrebe za
promenom (razvojem, modernizacijom), sledi kreiranje nove vizije i zavrSava se
institucionalizacijom promene (razvoja, modernizacije). Otuda je od sustinskog
znacaja da svi (ili skoro svi) €lanovi organizacije spoznaju i prihvate neophodnost
promene, razvoja, modernizacije. Transformacioni lider je lider znanja Sta, zasto,
kako i kada menjati u organizaciji i same organizacije. Naime, u
transformacionom liderstvu treba reagovati brzo i odluéno, stvoriti i komunicirati
viziju i plan, proSiriti ciljeve i opunomodciti druge da preuzmu odgovornost i
preduzeti akciju da se institucionalizuju promene. Transformacioni lideri prvo
menjaju kulturu svojih organizacija, a zatim ih usmeravaju na ostvarenje
zadataka. Oni ne zasluzuju svoju mo¢ na nagradama i kaznama, vecé
opunomocivanjem saradnika.

Liderstvo znanja se danas, Sto i mi €inimo na stranicama koje slede,
analizira, promiSlja i objaSnjava kao pojedinaCno najznacajniji faktor za
uspesnost organizacija. Ovo i zbog toga Sto liderstvo uklju€uje uticaj, deSava se
medu ljudima koji Zele zna€ajne promene, a promene reflektuju zajedni¢ku svrhu
lidera i sledbenika. Lideri znanja imaju kriti€énu ulogu u formulisanju i sprovodenju

7



strategije. U tom smislu liderstvo je po svojoj prirodi proces orijentisan na akciju
na osnovu Cinjenica. Radi se o prenosSenju znanja i ideja u akcije i u€enje iz
ostvarenih rezultata preduzete akcije. Prema tome, liderstvo obuhvata upoterbu
uticaja na osnovu znanja na druge €lanove grupe ili organizacije i samim tim ono
ukljuuje pomoc¢ grupi ili organizaciji da izvrSi svoje ciljeve.

Konkurentska prednost (eng. competitive advantage) jeste sposobnost
organizacije, koja proizvodi robe, usluge ili ideje, da u o€ima potroSaca svoju
ponudu ucini atraktivnijom od konkurentske. Odnosi se. prema tome, na
sposobnost organizacije da, zahvaljujuéi nizu znanja, vestina i drugih resursa
ponudi bolji i jeftiniji proizvod (robu, uslugu, ideju) i to brze od konkurencije. A za
realizaciju ovih prednosti vazno je: da se oni mogu pretvoriti u beneficije za
kupce; da budu vidljive kod dovoljno velikog broja kupaca; da su kupci spremni
da plate za njih, i da se iste ne mogu brzo dobiti od drugih ponudaca.



Prvi deo

TEORIJSKO-METODOLOSKA POLAZISTA



1.1 PREDMET ISTRAZIVANJA

Iz kompleksnosti navedenog problem proizlazi predmet istrazivanja: —
strategijsko upravljanja ljudskim resursima kao osnove konkurentske prednosti
savremenih oraganizacija. Aktuelnost problema €ini predmet istrazivanja bitnim i
aktuelnim za savremene poslovne organizacije. Period u kome zivimo ozna€ava
se kao: globalizacija, globalizam, digitalna revolucija, ekonomija znanja, drustvo
znanja, postkapitalistiCko drustvo, doba neizvesnosti, treéi talas i sl. Trzisni,
ekonomski, tehnoloski, drusStveni i politicki faktori uti€u na oblikovanje teorije i
prakse poslovanja i menadZzmenta. Opstanak i uspeh organizacije zavisi od
njene sposobnosti da se prilagodi dinamici poslovnog okruzenja. Praksa i
proizvodi, koji su poslovnu organizaciju ¢&inili uspeSnom u proSlosti ne
uslovljavaju njenu uspesnost danas, a joS manje u buducnosti. Vreme za
stvaranje novih proizvoda i njihovo plasiranje na trzistu postaje dinamiénije. Vise
nije vazno znanje u smislu zvani¢ne diplome veé kontinuirano ucenje. Nije bitno
Sta se zna nego koliko brzo moze da se nauci i da se primeni u odgovarajucoj
situaciji. Procenjeno je da se preko polovine bruto domaceg proizvoda u nekim
zemljama razvijene trziSne privrede vezuje za sticanje i distribuciju znanja, Sto je
dobar pokazatel]j vaznosti znanja za preduzeca i zemlje koje konkuriSu na
svetskom trziStu.

Efektivan menadzment ljudskih resursa preduzeéa je osnova strategije
konkurentnosti a znanje spada u strateSke resurse. Preciznije re€eno, znanje
postaje i jeste temeljni kapital i poluga razvoja organizacije. Moderne kompanije
danas, u izjavama o vrednostima i viziji svojih organizacija u prvi plan istiCu svoje
zaposlene. Tradicionalni faktori proizvodnje (zemlja, radna snaga i kapital) nisu
nestali ali su postali sekundarni. Ako zeli da zauzme vodece mesto na trzistu,
organizacija mora da pristane na promene, ucenje i inoviranje. UspeSne
organizacije postaju one koje konstantno kreiraju nova znanja, Sire ga kroz celu
organizaciju i brzo ugraduju u nove tehnologije, proizvode i usluge. To su
organizacije koje su shvatile da u¢enje i nova znanja postaju klju¢ uspeha.

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima predstavlja obrazac planiranih
rasporedivanja ljudskih resursa i aktivhosti koje bi trebalo da osposobe
organizaciju da ostvari svoje cilieve®. U tom smislu re¢ je o skupu odluka i
aktivnosti koje imaju za cilj osmisljeno razvijanje ljudskih potencijala radi
obezbedivanja konkurentske prednosti organizacije i strategijskih ciljeva
poslovanja kao odgovor na izazove okruZenja.'®* Drugim redima, strategijski
menadZment ljudskih resursa podrazumeva formulisanje i sprovodenje politika i
praksi menadzmenta ljudskih resursa koje treba da dovedu do kompetencija i
ponaSanja zaposlenih koja su potrebna organizaciji da postigne svoje
strategijske cilieve.’* U tom smislu strategijskim menadZmentom ljudskih resursa

12 Wright, P., McMahan, G. (1992) , Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource Management",
Journal of Management, br. 18., str. 295 — 320., preuzeto iz Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) Menadzment ljudskih potencijala: Postizanje konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str.
43,

13 Przulj, Z. (2002) MenadZment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeca, Beograd, str.

14 Dessler, G. (2011) Human Resource Management, Pearson, str. 112.
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jasno se naglaSava interaktivnost izmedu eksterne strategije i HRM odluka. O
¢emu se radi? Eksterna strategija preduzeca sadrzi odabrani, formulisani na¢in
ostvarivanja konkurentnosti. Interna strategija obezbeduje organizovanje,
primenu, motivisanje i kontrolu unutrasnjih resursa. Unutrasnja i spoljna strategija
se moraju medusobno uskladivati. Ovako uskladena interna i eksterna strategija
podrazumeva i implementacije odgovarajuc¢ih metoda i tehnika strategijskog
menadZmenta.’® Naime, ukoliko menadZment ljudskih resursa nije strategijski
partner u organizaciji, tada, kako govore empirijska iskustva, ne moze postojati
integracija poslovne strategije sa ljudima koji ¢e implementirati tu strategiju.

Prema tome, ako navedena integracija ne postoji, strategijski planovi se
nece realizovati iz sledecih razloga: 1. strategijski planovi treba da budu jasni
zaposlenima da bi ih mogli sprovesti u Zzivot organizacije, 2. menadzeri i
zaposleni treba da imaju zajedniCku viziju i zajednicko razumevanje misije
organizacije, a radi prevodenja strategije u organizacione ciljeve, 3. strategijski
planovi mogu da zahtevaju promene u regrutovanju i selekciji, organizacionoj
strukturi, sistemu kompenzacija, metodama evaluacije performansi, kao |
programima obuke i razvoja. Stoga, strategije menadzmenta ljudskih resursa
treba da budu u direktnoj vezi sa poslovnom strategijom kao deo menadzerskog
razmi$ljanja, planiranja i akcije.*®

1.2. ZNACAJ ISTRAZIVANJA

Znacaj istrazivanja je u tome Sto uspeh organizacije na globalizovanom
trziStu u velikoj meri zavisi od sposobnosti upravljanja svim raspolozivim
resursima, kako opipljivim, tako i neopipljivim. Opipljivi resursi (materijalna i
finansijska sredstva) su obuhvaceni tradicionalnim finansijskim mernim
sistemom, bilansima stanja i uspeha i drugim finansijskim oblicima izveStavanja.
S druge strane, organizacije u sve vecoj meri postaju svesne uloge
intelektualnog kapitala u novostvorenoj vrednosti, koja ne moze biti adekvatno
iskazana u finansijskim izveStajima u poslovanju. Svest o znacaju intelektualnog
kapitala i potrebi Sireg spektra mera korporativnih performansi, objaSnjava
traganje brojnih istraziva¢a i menadzera, Sirom sveta, za efikasnim metodama za
vrednovanje i pracenje tokova intelektualnog kapitala, koje bi omogudéile
upravljanje intelektualnim kapitalom, u cilju postizanja boljih poslovnih
performansi i dugoro€ne konkurentnosti na globalnom trzistu.

Ostaje dilema kako upravljati resursom, koji se po svojim karakteristikama
potpuno razlikuje od opipljivih resursa i ne podleze osnovnim, trenutno vazecim,
ekonomskim nacelima, tj. kako upravijati intelektualnim kapitalom ukoliko
nemamo odgovarajuci sistem monitoringa i merenja. Ovaj neuhvatljivi resurs
mozda nikada nece biti vrednovan u finansijskom smislu i na tradicionalan nacin,
na koji smo svi trenutno navikli. Medutim, potreba da se on vrednuje nekim
novim sistemom vrednovanja, koji ¢e omoguciti upravljanje neopipljivim

1> Cerovig, S. (2011) Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.
99.
18 york, K. M. (2010) Applied Human Resource management, Sage Publications, Inc., str. 7.
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resursima, u cilju poboljSanja performansi intelektualnog kapitala i daljeg
prosperiteta, ne moze se dovesti u pitanje. Postaje oCigledno da je finansijske
mere potrebno upotpuniti merama intelektualnog kapitala, koje bi omogucile
vrednovanje i upravljanje intelektualnim kapitalom, strateSki vaznim resursom
svake organizacije u dobu znanja.

Kao odgovor na potrebu za alternativnim merama vrednosti i performansi,
inovatori Sirom sveta su razvili preko 85 novih metoda, koje idu od usko
specijalizovanih metoda za vrednovanje specificne klase neopipljivosti, do opstih
metoda za izveStavanje o korporativnim performansama.

1.3. CILJEVI ISTRAZIVANJA

U procesu formulisanja strategije uvek se polazi od raspolozivog resursa
kao i od resursa koji nisu dovoljno iskoriSéeni. Za one organizacije koje imaju
generiCke (finansijske i materijalne) resurse postoji velika verovatno¢a da ¢e u
izboru generalne konkurentske strategije i¢i prema povezanoj diverzifikaciji sve
dok postoje moguénosti za ekspanziju na postojecim trzistima.To obi¢no dovodi
do vece profitabilnosti od nepovezane diverzifikacije. Ljudski kapital predstavlja u
drusStvu znanja mogucnost koja se mora iskoristiti za stvaranje konkurentske
prednosti. Da bi ljudski kapital doprineo stvaranju konkurentske prednosti,
neophodno je da postoji spremnost svih subjekata u organizaciji za njegovo
koriséenje.

Predmet istrazivanja — aktuelnost strategijskog procesa upravljanja
ljudskim resursima - predpostavlja identifikaciju onih poslova koji imaju
najznacajniji uticaj na strategiju i fokusiranje na iste, tj. na ljude koji te poslove
obavljaju. Kako bi ovi poslovi bili izvedeni na kvalitetnom nivou, potrebno je
definisati koje vestine i znanja treba da poseduju zaposleni, a zatim izvrSiti
procenu spremnosti ljudskog kapitala organizacije. Pruzanje znanja u cilju
otkrivanja kako postoje¢e znanje moZe najbolje da se primeni da bi se dobili
rezultati jeste ono Sto se podrazumeva pod menadzmentom. Potrebno je da
savremene ogranizacije budu usmerene ka procesima, a svi poslovni procesi da
se posmatraju kao procesi znanja. Prema nalazima grupe autora (Dess, Lumpkin
i Eisner), proizilazi vaznost jacanja ljudskog kapitala zarad buduénosti
organizacije, jer uspeSno upravljanje znanjem je najznacajniji faktor odgovora
organizacije na buduce izazove njenog okruzenja.

Naucni cilj naSih istrazivanja jeste nau¢na deskripcija svih ili skoro svih
elemenata strategijskog upravljanja ljudskim resursima, a druStveni jeste da
rezultati analize budu od prakti¢ne koristi i da pruze alternativha reSenja onima
koji se bave strategijskim upravljanjem ljudskih resursa.

1.4 HIPOTETICKI OKVIR ISTRAZIVANJA

U proces istrazivanja polazimo sa slede¢om generalnom hipotetickom
tvrdnjom: ,ona organizacija koja ima strategije orijentisane ka ljudskim resursima
moze da izgradi i odrzi konkurentsku prednost na turbulentnom trzistu”.
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Nasu generalnu hipoteti¢ku tvrdnju operacionalizujemo, radno i teorijski,
preko i pomocu sledecih posebnih hipoteza:

StrateSko  upravljanje  ljudskim resursima vodi ostvarivanju
konkurentske prednosti organizacije;

Strategijski menadZzment je proces koji podrazumeva postojanje
uzastopnih i uzajamno povezanih aktivnosti (faza) ¢iji je krajnji rezultat
strategija od Cije primene neposredno zavisi konkurentska prednost
organizacije;

Funkcija menadzmenta ljudskih resursa treba da bude uklju¢ena u
formulisanje strategije u okviru organizacije kao i u njenu primenu kako
bi bilo moguce odrediti pravu strategiju organizacije;

Kvalitet upravljanja ljudskim resursima u bitnom determiniSe procese
ostvarivanja, kako organizacionih, tako i individualnih ciljeva i interesa;
Integrativna povezanost (zasniva se na neprestanoj interakciji funkcije
strategijskog planiranja i funkcije menadzmenta ljudskih resursa koja je
sastavni deo formulacije strategije i procesa njene primene) direktno je
u funkciji ostvarivanja konkurentske prednosti organizacije;

Postoji jaka pozitivha korelaciona veza izmedu konkurentske prednosti
organizacije i kvaliteta strategijskog menadzmenta,

Metode, postupci i tehnike strategijskog odluivanja u bitnom
determiniSe konkurentsku prednost;

Konkurentska prednost zavisi od sistema upravljacke kontrole (koliko
se uspesno spreCavaju sadasSnje i buduée devijacije u sprovodenju
strategije);

Bez jasne i precizne odgovornosti strategijskog menadZzmenta za
izgradnju i odrzavanje ljudskih resursa, tako da se interesi ljudi u
organizaciji optimiziraju sa interesima organizacije, nema njene
konkurentske prednosti;

Efektivno upravljanje ljudskim resursima je strateSki interes
organizacije koji moze da obezbedi njenu konkurentsku prednost na
trzistu,

Savremeni koncept menadzmenta ljudskih resursa jeste savremen
samo ako je zaposleni subjekat upravljanja;

Smisao zaposlenih je usvajanje novih poslovnih znanja, vestina
i obrazaca ponasanja kako bi se kontinuirano ostvarivali dobri poslovni
rezultati;

UsavrSavanje znanja je kljuéni element uspeha u razvoju ljudskih
resursa,

Timski rad je kljuéna komponenta produktivnosti, efikasnosti i
zadovoljstva poslom zaposlenih, kao i rezultata koje zaposleni ostvare
tokom rada;

Menadzeri ljudskih resursa imaju strateSku ulogu u gradenju
organizacione kulture i postavljanju osnova za uvodenje promena u
organizaciji;

Zajedni¢ko delovanje poslovne strategije i strategije ljudskih resursa
vodi boljoj praksi ljudskih resursa, a ona vecéoj efektivnosti i
kompetencijama zaposlenih;
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» Za onoliko za koliko je znanje najdragoceniji resurs savremene
ekonomije, odnosno za onoliko za koliko su ljudski resursi najzna&ajniji
kapital organizacije najmanje za toliko je povecana efikasnost i
efektivnost upravljanja ljudskim resursima i poslovanja organizacije;

1.5. METODE ISTRAZIVANJA

Interdisciplinarnost predmeta istrazivanja, ciljevi, sistem hipoteza, kao i
potreba da se ostvare osnovni metodoloSki zahtevi — objektivnost, pouzdanost,
opstost i sistemati¢nost — zahteva primenu:

* Osnovnih analitickih metoda: metoda analize, metoda apstrakcije, metoda
specijalizacije i metoda dedukcije;

* Osnovnih sintetiCckin metoda: metoda sinteze, metoda konkretizacije,
metoda generalizacije i metoda indukcija;

* Opstenaucnih metoda: hipoteticko-deduktivni metod, analiti€ko-deduktivni
i komparativni;

U prikupljanju podataka nameravamo da primenimo metod analize
sadrzaja dokumenata - sadrzaja primarnih i sekundarnih izvora (naucnih
izvora i savremene poslovne prakse).

Primenom ovih metoda, moguce je validno ostvarenje nau¢nog i drustvenog
cilja istrazivanja. Pristup istrazivanju je integrativan, sinteti¢ki, u smislu Sto se
nijednom metodoloSkom postupku ne daje isklju€iva prednost, veé¢ su svi
podjednako zastupljeni.t’

o Miljevi¢, I. M. (2007) : Metodologije nau¢nog rada, Univerzitet u Isto€énom Sarajevu, Filozofski fakultet,
Pale, pogledati Cetvrti deo - Metode nau€nog rada i istraZivanja, str.115-263
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Drugi deo

STRATEGIJSKI MENADZMENT KAO PARADIGMA
POSLOVNOG UPRAVLJANJA SAVREMENIM
ORGANIZACIJAMA
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2.1. PRETHODNE NAPOMENE

Strategijski menadzment jeste pretpostavka i izraz paradigme savremenog
poslovanja organizacija na globalistic(kom trziStu. Ono Sto je izuzetno aktuelno za
poslovne procese jeste da se po ovoj paradigmi na bazi anticipacije Sansi i
opasnosti, na jednoj, i jakih i slabih strana organizacije na drugoj strani, identifikuju
kriticni faktori poslovnog uspeha, te shodno prethodno utvrdenoj strategijskoj viziji,
opredeljuju misija, razvojni ciljevi, kao i pravci, metode i instrumenti njihove optimalne
realizacije u dinamicnoj poslovnoj sredini. Naime, radi se o sistemu medusobno
povezanih poslovnih odluka koje se donose u procesu kreativnih iteracija, a kojim
organizacija uspostavlja optimalan odnos izmedu svojih moguénosti | izazova iz
okruzenja. Prema tome, re¢ je o proaktivnom odnosu organizacije sa okruzenjem,
uvid u izvore konkurentskih okolnosti, pogled na celinu organizacije kao svojevrsne
kolekcije ljudskih, materijalnih, finansijskih i informati¢kih resursa, te upravljanja
promenama na osnovu prethodnog kreiranja strategijske vizije.

Iz kazanog proizilazi da je formulisanje strategije jedna od najvaznijih faza
procesa strategijskog menadzmenta - nijedna strategija ne moZe se sprovesti ako
nije na pravi na€in formulisana. Formulisanje strategije obuhvata utvrdivanje razli€itih
puteva (nac€ina), odnosno razliitih strategijskin opcija (njihovo generisanije,
vrednovanije i selekciju) za ostvarenje (realizovanje) misije i ciljeva organizacije.

Savremene organizacije formuliSu strategije za tri glavna nivoa:

» Kkorporativni (opsti-generalni),

e poslovni (za poslovne jedinice) i

» funkcionalni (za pojedine funkcije: marketing, finansije, ljudske resurse...).

2.2. KORPORATIVNE STRATEGIJE

Korporativna strategija je strategija koja se odnosi na donoSenje opstih ili
nesto dugoroc¢nijih odluka o tome kojim poslom (poslovima) se organizacija bavi ili
Zeli da se bavi i kakvi su njeni buduéi planovi u vezi sa tim poslovima.

Generalna (opsta ili korporacijska) strategija moze da se odnosi na:

» strategiju koncentracije,

» strategiju stabilnog (ograni¢enog) rasta,

» strategiju redukcije (smanjenja) poslovanja,

e strategiju rasta, i

* kombinovane strategije.

Strategija koncentracije (usredsredenosti) fokusira organizaciju na jednu liniju
biznisa, na svoju primarnu oblast poslovanja i pokuSava da postigne zeljene ciljeve u
vezi sa rastom i Sirenjem svoje glavne poslovne delatnosti.

Strategiju stabilnog (ograni¢enog) rasta koriste organizacije koje su zadovoljne
dosadasnjim performansama svog razvoja i poslovanja (po obimu i strukturi biznisa).
Ove organizacije se drze dosadasnjeg poslovnog portfolija, kanala distribucije i
trziSnih segmenata. 1zbegava se rizik u poslovanju i preferira se postoje¢e poslovanje
I stabilnost. Strategija stabilnog rasta ne podrazumeva da organizacija ne radi niSta,
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niti da nije zainteresovana da ostvaruje maksimum profita. Naprotiv, strategijom
stabilnog rasta organizacija nastoji da poveca svoju efikasnost i konkurentsku
prednost, i tako stabilizuje svoju konkurentsku poziciju. Ovu strategiju treba koristiti
kada planske premise ukazuju na to da se okruzenje organizacije nece bitnije menjati
u buduénosti i kada je postignuta odgovarajuéa konkurentska pozicija.

Savremena poslovna praksa ukazuje da postoje podstrategije u okviru
strategije stabilnog (ograni¢enog) rasta organizacije i to:

» strategija inkrementalnog (dodatnog) rasta,

» strategija profita ili Zetve,

» strategija pauze i

» strategija odrzivog rasta.

Postoje i one organizacije koje ne ispunjavaju svoje strategijske dugorocne
cilieve - koje beleze pad poslovnog ucinka. Mnogi faktori utiCu na to: recesija na
domaéem i medunarodnom trziStu, medunarodne ekonomsko-politicke blokade,
restriktivna politika vlade, promene u traznji, teSkoée u pribavljanju resursa, l0S
menadzment, neadekvatna organizacija... U takvim okolnostima organizacija koristi
strategiju redukcije (smanjenja) ili preorijentacije, koja ¢e doprineti zaustavljanju pada
negativnih performansi i preorijentaciji u poslovanju i vracanju organizacije na pravi
put kako bi po€ela da ostvaruje svoje ciljeve.

Iz empirijskih iskustava proizilazi da su podstrategije u okviru strategije
redukcije i/ili preorijentacije:

» strategija zaokreta,

» strategija dezinvestiranja,

» strategija likvidacije,

e strategija zarobljavanja i

» strategija restrukturiranja poslovnog portfolia.

Strategija rasta je strategija koja za rezultat ima Sirenje palete proizvoda (roba,
usluga, ideja) koje organizacija nudi ili trziSta koja opsluzuje, kao i povecanje obima
njene aktivnosti ili operacija bilo u okviru postojeée poslovne oblasti ili u okviru novih
poslovnih oblasti. Organizacije koriste strategiju rasta da bi ostvarile svoje ciljeve
koje se odnose na poslovne performanse.

Proces formulisanja strategije rasta organizacije uklju¢uje donoSenje
strategijskih opcija vezanih za pravac, metod, tempo rasta i poZzeljan nivo
fleksibilnosti. Strategijske odluke o pravcu, metodu, tempu i fleksibilnosti rasta
organizacije nisu nezavisne jedna od druge, vec¢ ih treba posmatrati kao portfolio
strategijskih opcija. Organizacije mogu kao pravac rasta koristiti ekspanziju,
diversifikaciju i njihovu kombinaciju.

Ekspanzija u okviru postojec¢ih delatnosti, odnosno kombinaciji proizvodnih i
trziSnih mogucnosti u okviru date grane delatnosti bazira se na strategijama:

e penetracije trziSta (oznaCava rast u vidu povecéanja prodaje postojeceg
proizvoda na postojeéem trzistu),

e razvoja trzista (rast prodaje postojeéeg proizvoda na novom trzistu) i

* razvoja proizvoda (rast zasnovan na zameni postojeCeg novim
proizvodom na postoje¢em trzistu).

Diversifikacija omogucava da organizacija ostvari rast Sirenjem svog
poslovanja na novu privrednu delatnost. Postoje dva glavna tipa diversifikacije:

* koncentricna (povezana) diversifikacija (predstavlja diversifikovanje

poslovanja organizacije u novu privrednu delatnost, ali onu koja je
povezana sa trenutnom oblasc¢u poslovanja organizacije) i
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» konglomeratska (nepovezana) diversifikacija (predstavlja diversifikovanje
organizacije u novu privrednu delatnost koja nije povezana sa trenutnom
oblascu poslovanja organizacije).

Pod tempom rasta se podrazumeva brzina kojom organizacija vrSi napredak,
rast, razvoj svoje veli¢ine. Formulisanje i izbor tempa najve¢im delom zavisi od
strategijske pozicije organizacije, odnosno od toga da li organizacija vidi sebe kao
ucesnika u igri ili u€¢esnika u trci na trzistu. Shodno tome se mogu izabrati:

« ofanzivni tempo rasta (ofanzivha strategija podrazumeva da
organizacije, vode¢i racuna o svojim moguénostima, nadmudre
konkurente i u pogledu tempa, inicirajuéi pravovremeno sopstvena
istrazivanja, utrkuju¢i se da prva razvije proizvod za kojim je trziSte
“gladno”),

» defanzivni tempo rasta (defanzivnu strategiju koriste organizacije koje
Zele da odrze ili poveéaju trzisno u¢esée odredenog proizvoda) i

* kombinovani tempo (kombinacija ofanzivnog i defanzivnog, najc¢esée
koriS¢en u savremenim organizacijama).

Pod fleksibilnoScu organizacije podrazumeva se njena Ssposobnost
pravovremenog reagovanja na promene kada je to neophodno. Sto je nestabilnija
sredina u kojoj organizacija obavlja svoju misiju, to su zahtevi za fleksibilnost veéi.
Fleksibilnost rasta i razvoja organizacije moze biti: eksterna i interna.

Metod rasta organizacije predstavlja nacin na koji top menadzment (vrhovna
uprava) organizacije predstavlja resurse koji su nuzni za ostvarenje njene misije i
cilieva. Metod rasta organizacije se deli na:

* interni metod (organizacija procenjuje da moze da ostvari rast stvarajuci
I razvijajuci nove poslovne aktivnosti sasvim sama),

» eksterni metod (organizacija pojedine pravce rasta realizuje na nacin da
se integriSe, tj. spaja ili udruzuje sa organizacijama koje ve¢ poseduju
odredene proizvode i kapacitete) i

» kombinovani metod (kombinacija internog i eksternog rasta).

Odlu€ujuci uticaj na kombinovanje i izbor generalne (opste ili korporacijske)
strategije ima priroda okruzenja (eksterne sredine) organizacije, njena postojec¢a
konkurentska pozicija, interne snage i slabosti, i Sanse i pretnje koje dolaze iz
okruzenja. Od organizacije se trazi da koristi strategije pomocu kojih se prilagodava
okruzenju, ali i strategije pomocu kojih svesno menja okruzenje i buducnost.
Upravljanje promenama (eksternim i internim) postaje glavni zadatak savremenih
organizacija.

2.3. POSLOVNE STRATEGIJE

Onda kada se govori (u teoriji i u praksi) o formulisanju poslovne strategije,
obi¢no se polazi od konkurentske analize. Sticanje i zadrZzavanje konkurentske
prednosti je svrha strategijskog upravljanja. Nastojeéi da stvore odrzivu konkurentsku
prednost organizacije zapravo nastoje da pronadu nacin da se izdvoje od ostalih i
budu konkurentne. Organizacija ili poslovna jedinica ovo postize tako Sto primenjuje
svoju konkurentsku strategiju.

Polaze¢i od pet konkurentskih snaga (stanja uslova ulaska potencijalnih
pridoslica, pregovaracke snage kupaca, pregovaracke snage dobavljac¢a, opasnosti
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od supstituta proizvoda i rivalstva izmedu postojecih firmi), M. Porter je istakao da
postoje tri potencijalno uspeSne generiCke (opSte, osnovne) strategije za
konkurentsko nadigravanje u grani:

» strategija vodstva u troSkovima,

» strategija diferencijacije i

» strategija fokusa.

Strategiju vodstva u troSkovima slede one organizacije koje teze da imaju
najnize troskove u grani i koje proizvode asortiman za Siroku bazu kupaca. Glavni cilj
lidera u troSkovima jeste da ima najniZe troSkove u svojoj grani. Posto ima najnize
troSkove u svojoj delatnosti, on moze da zaraCunava najnize cene, a da i pored toga
ostvaruje profit. Da bi se strategija vodstva u troSkovima uspesSno sprovela potrebno
je da lider sve €ini sa ciljem da zadrzi troSkove na najnizem moguc¢em nivou. Glavne
karakteristike ove strategije su da lider u troSkovima nema Sirok proizvodni
asortiman, pridaje vaznost kontroli proizvodnje, ima rigoroznu upotrebu budzeta,
malu diferencijaciju proizvoda, ograni¢enu trziSnu segmentaciju, stavlja akcenat na
poboljSanje produktivnosti.

A najveéi nedostatak ove strategije se ogleda u tome Sto bi konkurenti mogli
da pronadu nacin da snize troSkove joS viSe nego lider i na taj nacin potru njegovu
troSkovnu prednost. Takode, konkurenti vrlo lako mogu da prekopiraju taktiku koju
lider u troSkovima primenjuje i tako smanje njegovu troSkovnu prednost. Lider u
troSkovima ne bi smeo da dozvoli da, preokupiran time da smanji svoje troskove,
zanemari potrebe kupaca.

Strategiju diferencijacije primenjuje organizacija koja Zeli da se nadmeée
pruzanjem jedinstvenih (drugadcijih) proizvoda sa odlikama koje kupci vrednuju,
opazaju kao drugacije i za koje su spremni da plate visoku cenu. Osnovni cilj
organizacije koja se odlu€ila za ovu strategiju jeste da konkuriSe pruzanjem usluga i
dobara koje su u o€ima kupaca jedinstvene i drugacije od ostalih. Ukoliko je
organizacija koja se odlucila za diferencijaciju u stanju da taj cilj i ostvari, tek tada
moze da racuna na visoku zaradu, jer kupci u tom slu¢aju uvidaju da su proizvod ili
usluga koje ta firma pruza drugaciji od ostalih i da na jedinstven nacin zadovoljavaju
njihove potrebe. Otuda su njene glavne karakteristike:

e Siroka paleta proizvodnih linfja — mnoStvo razli¢itih modela,
karakteristika, cenovnih rangova itd;

» usresredenost na kupca koji treba da opazi jedinstvenost proizvoda i
usluga;

« kontrola troSkova da bi se zastitio profit, ali ne u toj meri da bi se izgubio
izvor diferenciranja,

* kompanija se trudi da izgradi lojalnost brendu;

* svoje konkurentske sposobnosti koriste u svrhe marketinga i
istrazivanja i razvoja.

Glavni nedostatak strategije diferencijacije se ogleda u cinjenici da
organizacija mora da zadrzi svoju jedinstvenost u o€ima kupca. Naime, ukoliko
proizvod (roba, usluga, ideja) izgubi svojstvo jedinstvenosti u o€ima kupaca, oni nece
biti voljni da plate za njega premijsku cenu samo da bi imali proizvod koji je
diferenciran. Takode, kupci mogu da postanu osetljivi na cenu, pa samim tim razlike
u proizvodima viSe ne bi bile njihov prioritet broj jedan.

Strategija fokusa primenjuje se kada organizacija Zeli da postigne bilo
prednost u troSkovima, bilo prednost na osnovu diferencijacije, ali u okviru
ograni¢enog (uzanog) segmenta potroSackog tela ili u odredenom trziSnom
segmentu. Organizacija koja primenjuje strategiju fokusa orijentisana je na
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opsluzivanje odredene trziSne niSe. Tri opSta naCina na koja se specijalizovane
trziSne niSe mogu podeliti u segmente su: prema geografskom podrucju, prema tipu
kupca ili prema proizvodnoj liniji.

Organizacija koja sledi strategiju fokusa na osnovu troskova nadmece se
posedovanjem nizih troSkova u specificnim i uskim trziSnim niSama nego lider u
troSkovima u celokupnom privrednom okruZzenju. A ona organizacija koja sledi
strategiju fokusa na osnovu diferencijacije moze da postigne istu na osnovu bilo kog
parametra koji organizacija koja sledi strategiju diferencijacije u celokupnoj privrednoj
grani koristi - na osnovu karakteristika proizvoda, inovacija u pogledu proizvoda,
kvaliteta proizvoda, brzine reagovanja na zahteve kupca, itd. Medutim, razlika je u
tome Sto se fokuser orijentiSe na jedan ili nekoliko trziSnih segmenata, a ne na sve.

Prednosti strategije fokusa su da: organizacija koja sledi ovu strategiju dobro
poznaje svoju trziSnu niSu — moze da ostane u blizini svojih kupaca i da spremno
odgovori na njihove promenljive potrebe; samim tim Sto efektivno i efikasno odgovara
na potrebe kupaca, organizacija koja sledi strategiju fokusa moze razviti snaznu
lojalnost brendu; organizacija koja koristi ovu strategiju moze da ima trziSnu nisu
samo za sebe ukoliko pruza usluge ili proizvode koje ne pruzaju konkurenti
orjentisani na opsluzivanje cele privredne grane.

Primere uspesnih strategija fokusiranja nalazimo u skoro svakoj industriji, a
glavni njen nedostatak je u tome Sto organizacija koja sledi ovu strategiju Cesto
posluje u malom obimu, Sto otezava smanjenje troskova, kao i taj da se potrebe
kupaca u jednoj proizvodnoj niSi mogu da promene. Takode, uvek postoji opasnost
od toga da organizacija koja se diferencirala na trziStu u okviru celokupne privredne
grane baci oko na trziSnu niSu fokusera, pogotovo ako fokuser ostvaruje ogroman
uspeh u toj odredenoj nisi, i da ude na njegovu teritoriju nudeci svoje proizvode
njegovim kupcima.

2.4. FUNKCIONALNE STRATEGIJE

Funkcionalne strategije su odluke i aktivnosti razli€itih funkcionalnih oblasti
organizacije koje su usmerene ka ostvarenju kratkoro¢nih ciljeva. Polazi se od
pretpostavke da sve organizacije moraju da pribave i pretvore resurse (inpute) u
autpute (proizvode), kako bi ih ucinili dostupnim svim kupcima ili klijentima
organizacije. U pokuSaju da to i ostvare, organizacije su usmerene na funkcionalna
polja delovanja:

* istrazivanje i razvoj (R&D),
e operacije (proizvodnja ili usluge),
finansije,
marketing i
» ljudske resurse.
U nauci je prisutno razlikovanje izmedu dva tipa funkcionalnih strategija:*®
1. Ekonomske funkcionalne strategije koje su fokusirane na:

* marketing,

« finansije,

» operacije (proizvodnja ili usluge),

* ljudske resurse,

'8 Masic, B., Strategijski menadZment, naved. izd., str. 240.
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* informacioni sistem i
e istraZzivanje i razvo.

2. Menadzment funkcionalne strategije koje su fokusirane na:
« menadzment funkcije planiranja,
e organizovanja,

* vodenja,

* kontrole,

* odlucivanija,

» komunikacije,
e predstavljanja i
* integrisanja.

Funkcionalnim strategijama jedne organizacije se strategijski upravlja da bi
njeni resursi, sposobnosti i kljuéne kompetencije mogli da se razviju u odrzivu
konkurentsku prednost. Funkcionalne strategije nije samo bitno koordinisati jednu sa
drugom, ve¢ ih je bitno uskladiti i sa ostalim organizacionim strategijama. Strategijske
odluke koje se donose na nivou poslovnih jedinica (na konkurentskom nivou) i na
korporativnom nivou (nivou preduzeca) i uticu i podlezu uticaju funkcionalnih
strategija koje se primenjuju. Korporatvna strategija sluzi da bi organizaciju
usmeravala u odredenom pravcu. Funkcionalne i poslovne strategije obezbeduju
sredstva (resursi, distinktivne sposobnosti, klju¢ne kompetencije, konkurentsku
prednost) koja garantuju da ¢e organizacija slediti taj utvrdeni pravac i da ¢e uspeti
da prepozna i izade na kraj sa promenama koje se budu deSavala.

Sinteti¢ki kazano: od tipa strategije - korporativne, poslovne i funkcionalne - u
odredenoj meri zavisi da li ée se organizacija baviti svojom osnovnom delatnoScu i
da li ¢e ostvariti svoje strategijske ciljeve. Koordinisanje tih strategija od presudnog je
znaCaja za strategijsko upravljanje. Ta koordiniranost i meduzavisnost strategija
podrzava Cinjenicu da je organizacija sistem medusobno povezanih i meduzavisnih
delova - nesto viSe nego prost zbir istih. To dalje znaci da su svi organizacioni nivoi -
korporativni, funkcionalni i poslovni - koordinirani i dijalekti¢ki medusobno povezani.
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Korporativna strategija
Cemu teZimo i kojim se
poslovima bavimo ili Zelimo da

cnz&ir}nn?

L

Poslovna strategija
Kako da ostvarimo prednost
(nadmoc) u oblasti poslovanja za
koju smo se opredelili ?

U

Funkcionalna strategija
Raspolozivi resursi i sposobnosti
(kapaciteti) za podrzavanje
korporativne i poslovne
strategije?

Rezultati savremenih teorijsko-empirijskih istrazivanja, posebno oni koji polaze
I operacionalizuju prethodno re¢eno, potvrduju da samo one organizacije koje su
strategijama orijentisane ka ljudskim resursima mogu da izgrade i odrze svoju
konkurentsku prednost. To znadi: ljudski resursi predstavljaju osnov konkurentske
prednosti organizacija danas i u tom smislu, zauzimaju vazno mesto u formulisanju i
primeni strategije, kao i strategijskoj kontroli. Ako je to tako, a prema rezultatima
nau¢nih analiza jeste, onda je nuzno da menadZzment ljudskih resursa treba
percipirati kao strategijskog partnera u organizaciji. Otuda, kao Sto je veC receno,
izrada strategijskog plana organizacije podrazumeva utvrdivanje i analizu Sansi i
uspostavljanje ravnoteze izmedu eksternih Sansi i opasnosti na jednoj strani i internih
shaga i slabosti na drugoj.

Strategijski planovi trebalo bi da iskoriste Sanse i snage organizacije i da
smanje ili uklone opasnosti i slabosti.’®* U tom smislu, potrebno je naglasiti
neophodnost procene ljudskih resursa u okviru sprovodenja analize unutrasnjih
shaga i slabosti organizacije, koja se, naj¢eS¢e vrsi SWOT analizom. Ukoliko
organizacija propusti navedenu analizu, realno je ocekivati da ¢ée formulisanu
strategiju biti teSko slediti. Na pr. ukoliko se organizacija odlu¢i za strategiju vodstva
u troSkovima, putem tehnoloSkog unapredenja i uvodenjem informacionog sistema
statistiCkog procesa kontrole, a tek naknadno otkrije da njeni zaposleni nisu u stanju,
zbog nedostatka odgovarajuéih znanja i vestina, da rade sa novom opremom, onda
¢e ova strategija biti osudena na neuspeh. Zato je od veoma velike vaznosti da se
sva pitanja ljudskih resursa razmotre prilikom formulisanja strategije i da se, ako je
moguce, usvoji integrisani nivo povezanosti.

Y Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd. Str. 12.
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Nakon izbora odgovarajuce strategije sledi proces njenog sprovodenja —
konkretne primene u svakodnevnom Zzivotu organizacije. Savremena poslovna
praksa jasno upozorava da je u realizaciji tih procesa bitna i aktuelna uloga ljudskih
resursa. To konkretno znaci da je u procesu primene strategije neophodno razmotriti
pet varijabli:*® organizacionu strukturu, oblikovanje zadataka, selekciju, obuku i razvoj
zaposlenih, sistem nagradivanja i vrste informacija i informacionih sistema.
Menadzment ljudskih resursa direkthno odgovara za: oblikovanje posla, selekciju,
obuku i razvoj zaposlenih, kao i sistem nagradivanja. Prema tome, da bi se strategija
uspesno primenila, potrebno je oblikovati zadatke da budu u sklopu postojecih radnih
mesta, na funkcionalan i delotvoran nacin, a sve kroz procese analize posla i
oblikovanja posla, o ¢emu ¢e biti re€i kasnije. Dalje, funkcija menadzmenta ljudskih
resursa treba da osigura da organizacija raspolaze ljudima koji imaju potrebno
znanje i vestine, da bi mogli efikasno da sprovode svoje zadatke u procesu primene
strategije. Ovaj cilj se ostvaruje kroz regrutovanje, selekciju, obuku i razvoj
zaposlenih. Da bi zaposleni radili na na¢in koji ¢e doprineti sprovodenju poslovne
strategije, potrebno je da postoje odgovarajuéi sistemi upravljanja njihovom
uspesnoscu, kao i sistemi nagradivanja. Dakle, da bi postigla sve navedeno, funkcija
menadZmenta ljudskih resursa treba da ima odgovarajuée analize posla, sisteme
regrutovanja, selekcije i zapoSljavanja, programe obuke i razvoja zaposlenih, kao i
metode njihove motivacije i nagradivanja.

Danas je posebno aktuelno da se u fazi strategijske kontrole procenjuje i
kritiCki ocenjuje strategija i to posebno sa aspekta uspesnosti njene primene. Naime,
za organizaciju je zivotno znacajno da stalno nadzire delotvornost strategije i njene
primene kako bi bila u moguénosti da uvidi eventualne probleme u ovom procesu ili
preduzme odgovarajucu, korektivnu meru. Kontrola u funkciji uspesne primene
strategije trebalo bi da bude balans izmedu autonomije i kontrole u€esnika u njenoj
primeni.?* S jedne strane, radnici znanja oéekuju visok nivo autonomije u svom
radnom okruZenju i ustanovljenim modelima ponaSanja. Jedino u takvim uslovima
njihova kreativnost i inovativhost mogu doéi do punog izrazaja. S druge strane,
organizacije bazirane na znanju zahtevaju postojanje izvesnog nivoa kontrole, kako
bi mogle da budu sigurne u ekonomsku opravdanost i svrsishodnost aktivnosti svojih
zaposlenih. Postizanje navedenog balansa jedan je od glavnih izazova organizacije
znanja.

% Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2000) Menadzment ljudskih potencijala: Postizanje
konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 52.

2 Hislop, D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction, Oxford University Press,
str. 228.

23



Trecéi deo

STRATEGIJSKI PRISTUPI UPRAVLJANJU
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3.1. POJAM MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Pristup upravljanju koji je nazvan “menadzment ljudskih resursa” (human
resource management) u teoriji se pojavljuje osamdesetih godina proslog veka. Do
tada se uglavhom govorilo o personalnom menadzmentu. Promena naziva je
sustinski oznacila i kvalitativno novu fazu u razvoju ove delatnosti — teziSte se
pomera sa kontrole troSkova rada na shvatanje li€nosti zaposlenih i njihovih
sposobnosti kao vaznog resursa u organizaciji i davanje strateSkog znacaja i uloge
upravljanja tim resursima u organizaciji.??

Dakle, kada se govori o upravljanju ljudima kao pojmu, razlikujemo dve
osnovne paradigme: personalni menadZment i menadZment ljudskih resursa.?®

Sedamdesetih godina dvadesetog veka javila se ideja personalnog
menadZmenta koji je zaZiveo u velikim organizacijama. Ova funkcija je pokrivala
oblast regrutovanja i selekcije, placanja, socijalne brige za radnike, poStovanja
pravila industrijskih organizacija i poslovanja, obuke zaposlenih, kao i regulisanja
nacina njihovog odlaska iz kompanije. Vec¢inom ovih dnevnih zadataka rukovodio je
personalni specijalista, bez uc€estvovanja linijskih menadzera. Ovakav nacin
upravljanja radnicima se svodio na obavljanje administrativnih poslova i zadataka.

Politike i prakse upravljanja ljudskim resursima, nazvane menadZzment ljudskih
resursa, nastale su u kasnim 70-tim i ranim 80-tim dvadesetog veka u SAD-u.
Nastanak menadZmenta ljudskih resursa znaci nagli prekid sa paradigmom
personalnog menadzmenta. Ovaj na¢in menadzerskog razmisljanja nastao je pod
uticajem niza faktora, od gubitka vere u tradicionalnu masovnu proizvodnju, pa sve
do uticaja novih tehnologija na radne procese. Menadzeri su postali svesni da Ce
rapidni razvoj tehnologija u globalnom konkurentskom okruzenju zahtevati
kontinuirane organizacione promene, Sto implicira i potrebu za kontinuirano ucenje i
obuku zaposlenih. To je prouzrokovalo potrebu poslodavaca da ulazu potrebna
sredstva u unapredenje svojih, ali i veStina svojih zaposlenih. Sve to je dovelo do
jaCanja veze izmedu zaposlenih i poslodavca. DoSlo je do promene, ne samo posla
radnika, ve¢ i posla poslodavca. Personalni menadzment viSe nije mogao da
odgovori savremenih uslovima. U konkurentskoj globalnoj ekonomiji nije viSe bilo
dovoljno upravljati ljudima reaktivno i pasivno. Konkurentska prednost ne dolazi vise
iskljuéivo od kapitalnih investicija, ve¢ od ljudskih resursa kojima je neophodno
upravljati proaktivno i strategijski, ukoliko organizacija zeli da bude uspesna.

Ono Sto je evidentno jeste da se razvojem ekonomije znanja menja uloga i
znac¢aj menadzmenta ljudskih resursa. Rec€ je o transformaciji personalnog odeljenja
u menadZzment ljudskih resursa koji ima izuzetno bitnu ulogu u postizanju
konkurentske prednosti preduzeca. Hipoteti¢ki tvrdimo da se razvojem ekonomije
znanja menja uloga i znaaj menadZzmenta ljudskih resursa. Re¢ je o transformaciji
personalnog odeljenja u menadzment ljudskih resursa koji ima izuzetno bitnu ulogu u
postizanju konkurentske prednosti preduzeca.

Kada su u pitanju faze u razvoju upravljanja ljudskim resursima, mogu se
izdvojiti tri razli€ita pristupa:

1. Upravljanje osobljem
2. Upravljanje ljudskim resursima

2 Tyson S., York A., (1996), Human resource management, 3rd. Ed., Made simple books, p. 40
23 Armstrong M. (2006), A handbook of Human Resource Management Practice, 10™ edition, Kogan Page,
London, str. 8
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3. Strategijsko upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje osobljem kao jedan od pristupa upravljanja ljudskim resursima je
bio prisutan sve do osamdesetih godina proslog veka i smatrala se odli¢nom u
oblastima kadrovske sluzbe gde su se obavljali zadaci administrativno upravljanje
platama, beneficijama, godisSnjim odmorima i sli¢no.

Tek krajem osamdesetih godina je postalo jasno da su ljudi dragocen resurs
kome treba posvetiti paznju u strateSkom smislu. U tom periodu nastao je termin
Lupravljanje ljudskim resursima“. Upravljanje osobljem je imalo funkciju specijalistiCke
podrSke upravljanju organizacijom, dok upravljanje ljudskim resursima zauzima
ravnopravno mesto sa ostalim aspektima upravljanja. Ljudski resursi dobijaju
komponentu konkurentske prednosti. Devedesetih godina se upraviljanje ljudskim
resursima definitivno pretvara u sustinsku upravljacku aktivnost, koja se bazira na
uéinku.

Strategijska komponenta dovela je do trece faze u razvoju upravljanja ljudskim
resursima koja se naziva strategijsko upravljanje ljudskim resursima. Strategijsko
upravljanje ljudskim resursima se sastoji od niza postupaka sa ciljem maksimiziranja
organizacione integracije, posvecenosti zaposlenih, fleksibilnosti i kvaliteta rada.
Razlika u odnosu na prethodnu fazu je u integrisanosti sa strategijom firme, u odnosu
na raniju uskladenost sa strategijom.**

Pod ljudskim resursima se podrazumevaju ukupni ljudski potencijali u
organizaciji: raspoloziva znanja i iskustva, upotrebljive sposobnosti i vestine, moguce
ideje i1 kreacije, stepen motivisanosti i zainteresovanosti za ostvarivanje
organizacionih ciljeva i sliéno.?®> Ovaj pojam (“ljudski resursi”), kako je veé re¢eno,
javlja se krajem sedamdesetih i po¢etkom osamdesetih godina proslog veka u SAD i
V. Britaniji, i to najpre u stru¢noj literaturi, a zatim i u svakodnevnoj komunikaciji.
Njegov nastanak pratile su brojne kritike i osporavanja®® uprkos kojima se on ubrzo
iri i u druge zemlje?’ i zadobija sve veéi broj pristalica koji smatraju da se
poistovecivanjem ljudi sa resursima kona¢no prestaje sa praksom prema kojoj su
materijalni, finansijski i drugi resursi tretirani povoljnije nego zaposleni. Ta praksa
viSe nije moguca jer su ljudski resursi i u terminoloSkom smislu, u najmanju ruku
izjednacCeni sa ostalim resursima organizacije. Naime, pojam ,ljudski resursi“ ne
moze se izjednaciti s pojmovima “kadrovi” ili “personal” jer predstavlja mnogo Siri
pojam od ,svih zaposlenih® u jednom preduzecu. Njime se ne oznaCavaju samo
zaposleni nego i njihovi kvaliteti i rezultati, njihove vrednosti i sposobnosti, vestine i

2 Razvoj menadZmenta ljudskih resursa kao nauéne i nastavne discipline karakteriSe favorizovanje humanistickih
cilieva i principa - savremeni koncept menadZzmenta ljudskih resursa ne podrazumeva samo coveka koji ide na
posao da bi radio i primao platu, nego da bi se tretirao i kao subjekat upravljanja, odnosno da bi se nesto i pitao u
procesu upravljanja. Ljudi su kljuéni faktor koji doprinosi razvijanju preduzeéa na trzistu. Danas gotovo svi
poslodavci govore koliko su za uspeh organizacije ustvari zasluzni zaposleni u njoj. UloZeni novac u ljudske
resurse viSe niko ne smatra troSkom veé isplativom investicijom - Bordevi¢ Boljanovi¢ J., Pavi¢ S. Z. (2011),
Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 15

% Kuli¢ Z. (2005.), Upravljanje ljudskim potencijalima, Radni¢ka Stampa, Beograd, str. 21.

® Naime, kriti¢ari takvog nacina oslovljavanja zaposlenih smatraju da je ponizavaju¢i za coveka jer ga
poistovecuje sa objektom upravljanja i svodi na puki dodatak masini. Posto su ljudi najve¢e bogatstvo
organizacije, nedopustivo je po njima, da se dovode u istu ravan sa novcem, maSinama, i informacijama,
pogotovo, ako se tezi izgradivanju humanijin odnosa izmedu vlasnika kapitala i vlasnika radne snage. Takav
pristup, po misljenju kritiCara, vodi u proslost, a ne u buduénost, jer se njime ignoriSu osnovne ljudske vrednosti,
koje se u XXI veku ne mogu dovoditi u pitanje.

7y Republici Srbiji ovaj pojam se odomacuje u poslednjoj dekadi proslog veka i do danas je postao
prepoznatljiv, prihvatljiv i koristi se kako u struénoj literaturi, organizacijama tako i u svakodnevnoj komunikaciji. U
upotrebi, medutim, jo§ uvek egzistiraju i pojmovi ,kadrovi“ i ,personal‘. ,Kadrovi“ u svom izvornom znacenju
predstavljaju komandni sastav vojske, a termin je koriS¢en u socijalistickim zemljama za ozna¢avanje rukovodstva
nekog preduzeca, da bi se kasnije koristio za sve zaposlene, a re¢ ,personal“ je latinskog porekla i s druge
strane, oznacava sve zaposlene u organizaciji pa je otuda bio u Sirokoj upotrebi kako na istoku tako i na zapadu.
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mogucnosti, odnosno njihova znanja i sveukupni potencijali. A u naucnoj lektiri
postoje brojne definicije, uze i Sire. llustracije radi navodimo neke od njih:
* Menadzment ljudskih resursa je deo nauke o organizaciji koji se bavi
prouc¢avanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. On je u isto vreme i
vaZna poslovna i upravljacka funkcija u organizaciji.?®
* Menadzment ljudskih resursa je niz aktivhosti koje radnim ljudima i
organizaciji, koja koristi njihove sposobnosti, pruzaju mogucnost da postignu
dogo;/gor o ciljevima i prirodi radnog odnosa i da potom, taj dogovor sprovedu u
delo.
* MenadZment ljudskih resursa u organizaciji obuhvata izbor ciljeva, utvrdivanje
politike, kao i planiranje, organizovanje, koordinaciju i kontrolu delatnosti u
podrucju ljudskih resursa, i to preuzimanjem upravljackih akcija radi postizanja
izabranih ciljeva i1 ostvarivanja same svrhe upravljacke funkcije kao
podsistema funkcionisanja organizacije.*
« Menadzment ljudskih resursa je izvrSna funkcija u organizaciji, ¢ija je svrha sto
efektnije postupanje sa zaposlenima, da bi se ostvarili organizacioni i
individualni ciljevi.®
Ono oko ¢ega postoji jedinistven stav jeste da je menadzment ljudskih resursa
naucna disciplina i jedna od najznacajnijih poslovnih i upravljackih funkcija u
organizaciji. U njenom fokusu je upravljanje najvrednijim, ali u isto vreme
najproblematicnijim resursima, a to su ljudi, i to na takav nacin koji doprinosi
ostvarenju pojedinac¢nih interesa zaposlenih ostvarenjem poslovne efikasnosti i
cileva organizacije. Naime, ljudski resursi jesu ukupan ljudski potencijal u
odredenom prostoru (geografskom, druStvenom, ekonomskom, politickom, pravnom,
nacionalnom, kulturno i sl); to su fizicke, fizioloske, psihicke, duhovne i druge ljudske
vrednosti, njihova otkrivena i latentna potencijalna energija; njihova kultura, vec¢
ste¢eno znanje, umece, navike, sposobnosti, njihov ukupni civilizacijski domet.

Prema tome, upravljanje ljudskim resursima je podsistem upravljanja
organizacijom koji za svako radno mesto obezbeduje sposobne i odgovorne kadrove
I omogucuje da svaki pojedinac i organizacija u celini ostvare maksimalne poslovne
cilieve. Na osnovu prethodnog definisanja pojma upravljanja ljudskim resursima
dolazimo do nalaza da je sve vecéi znacaj ljudskih resursa i da efektivno upravljanje
ovim resursima je strateski interes organizacije koji moze da obezbedi konkurentsku
prednost na trziStu. Definisanje i objasSnjenje celokupnog menadzmenta ljudskih
resursa nam ukazuje na vaznost ljudskih resursa u organizaciji i zna¢aj njihovog
upravljanja. Uloga i zna€aj menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome Sto
pravilnim organizovanjem aktivnosti omogucéava organizaciji da angaZuje pravu
osobu na pravom mestu, da zaposlenima omoguéi usavrSavanje i napredak, pravilno
motiviSe i nagraduje zaposlene, i da pravilnim koordinisanjem svih navedenih
aktivnosti ostvari dobre rezultate za organizaciju.*

28 Bogicevi¢, B. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta,
Beograd, str. 6

2 Torrington, D., Hall, L. i Taylor, S. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str.13

%0 Camilovié, S. i Vuji¢, V. (2006) Osnove menadZzmenta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd,
str.13

%1 lvancevich, M. J. (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, International Edition, str.4

%2 Pordevi¢ Boljanovi¢ J., Pavi¢ S. Z. (2011), Osnove menadZzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 15
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3.2. CILJEVI | BITNE KARAKTERISTIKE MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Cilievi upravljanja ljudskim resursima® su promenljivi, dinami¢ni, medusobno
povezani i proizilaze iz rezultata koji se zele ostvariti, od nivoa pojedinacnog radnog
mesta do nivoa cele organizacije.

Osnovni cilj menadZzmenta ljudskih resursa predstavlja ostvarenje uspeha
organizacije kroz efikasno koriSéenje ljudskih potencijala i ostvarivanje individualnih
potreba i interesa. Ovaj osnovni cilj nastoji se posti¢i ostvarivanjem parcijalnih ciljeva,
a to su:**

e organizacioni cilj - svrha menadzmenta ljudskih resursa je poboljSanje
efikasnosti zaposlenih, a samim tim i organizacije u celini. Adekvatnim
tretmanom | motivacijom zaposlenih omoguéava se uspeSnije
poslovanje i dostizanje postavljenih ciljeva organizacije;

» funkcionalni cilj — predstavlja uspostavljanje i odrzavanje skladnih
odnosa, kako unutar, tako i izvan organizacije, koji su primereni njenoj
veli€ini i organizacionoj strukturi;

e druStveni cilj — etiCka i druStvena odgovornost prema potrebama i
zahtevima drusStva, uz minimiziranje negativnih uticaja tih zahteva.
Nesposobnost organizacije da svoje resurse Koristi u skladu sa
drustveno propisanim normama moze izazvati nezeljene posledice;

e liéni cilf — neophodno je podrzati i pomoc¢i zaposlene u realizaciji
njihovih interesa, postizanju licnog uspeha i razvoju Karijere, ako
ostvarivanje tih individualnih ciljeva doprinosi ostvarivanju ciljeva
organizacije.

Navedeni ciljevi se ne mogu uvek bezuslovno zadovoljiti, medutim, Sto se viSe
cilieva ostvari, veéi ¢e biti i doprinos menadZzmenta ljudskih resursa uspesnosti
organizacije i zadovoljenju individualnih potreba zaposlenih.

MenadZment ljudskih resursa ostvaruje svoje ciljeve raznovrsnim aktivnostima
u organizaciji, a osnovni uslov za njihov uspeh predstavlja konstruktivha saradnja
svih nivoa menadzmenta i zaposlenih. U definisanju ciljeva preduzeca, ne treba da
uestvuju samo menadzeri kao viSi nivo, nego i svi zaposleni jer se na taj nacin
iskoriS¢avanju svi raspolozivi potencijali organizacije. Sve ovo je zbog toga Sto
postoje Cetiri uvek aktuelna cilja koje menadzeri ljudskih resursa treba da postignu:

1) Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Osnovni cilj menadzera ljudskih
resursa jeste da organizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ¢e biti u stanju da efikasno
i efektivno obavljaju zadate poslove. Da bi ostvarenje ovog cilja bilo uspesno,
potrebno je da se utvrdi organizaciona struktura, vrsta ugovora pod kojim ¢e
zaposleni biti angaZzovani, odabir kvalitetnih ljudi i njihovo zadrzavanje u organizaciji.

2) Ciljevi koji se odnose na rad. Kada organizacija obezbedi kvalitetne ljudske
resurse, glavni cilf menadzera ljudskih resursa jeste da preduzmu sve potrebne mere
I aktivnosti kako bi zaposleni bili motivisani, predani poslu i maksimalno angazovani.

¥ Menadzment ljudskih resursa ili upravljanje ljudskim resursima, kao nauéna disciplina, ima nekoliko vaznih
karakteristika: pragmati¢nost - inicijalno nastala kao profesija i ostala u C&vrstoj sprezi sa praksom;
multidisciplinarnost - izrastala na saznanjima drugih disciplina, kao $to su: nauéno upravljanje, industrijska
psihologija, socijalna psihologija, organizaciono pona3anje, koje su na njen razvoj izvrSile najveéi uticaj;
nepostojanje integrativne teorije ili jedinstvenog konceptualnog okvira - to je rezultat pragmati¢nog neteorijskog
konteksta nastanka discipline, teziSta na pojedinac¢nim aktivnosti i snaznog oslanjanja na druge naucéne discipline.
. Stangl-Susnjar, G. i Zimanji, V. (2005) MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Subotica, str.16
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Ovde se posebno naglasava uloga obuke i razvoja, sistema nagradivanja zaposlenih,
kao i disciplinovanje zaposlenih i ostvarivanje visokih radnih standarda.

3) Ciljevi koji se odnose na menadZment promena. Promene se ne deSavaju
samo u spoljaSnjem okruzenju organizacije, ve¢ i sama organizacija izaziva promene
I inovacije kako bi mogla da ostvari i odrzi svoju konkurentsku prednost na trzistu. U
ostvarivanju ovog cilja, od odeljenja za menadzment ljudskih resursa o¢ekuje se da
angazuje prave lidere, inovatore, kreativne ljude koji pokreé¢u promene oko sebe.

4) Administrativni ciljevi. Administrativni poslovi su vrlo vazni za uspesno
obavljanje poslova menadzera ljudskih resursa. Pod ovim poslovima
podrazumevamo ne samo poslove preciznog prikupljanja i aZuriranja podataka o
zaposlenima (njihovim sposobnostima, znanjima, vesStinama, ciljevima u Karijeri),
nego i pravni poslovi koji se odnose prvenstveno na uskladivanje zakonskom
regulativom (pravni, finansijski, socijalni aspekt)®.

Specifi€nost menadzmenta ljudskih resursa i njihov znacaj, izmedu ostalog,
ogledaju se u sledeéem:

e ljudski resursi za razliku od ostalih resursa mogu da stave u funkciju sve
umne, fizike i druge potencijale kojima raspolazu;

e ljudski potencijali dobro ukomponovani i usmereni u pravcu timskog
koncepta rada obezbeduju sinergijski efekat, koji ukupne rezultate rada Cini
vec¢im od pojedinacno ostvarenih rezultata;

* rezultati rada pojedinaca, grupa, timova i organizacije u celini, izmedu
ostalog, zavise i od ponaSanja i motivisanosti zaposlenih i menadzera,

* jedino Covek moze oblikovati viziju, projektovati strategiju, imati ideje,
stvarati kreacije, osmiSljavati nove proizvode i sli¢no;

* pojedina¢na znanja, sposobnosti, kvaliteti i dometi predstavljaju jedinstven
potencijal organizacije, narocito ako se dobro ukomponuju i na pravi nacin
usmere ka ostvarivanju organizacionih ciljeva;

e ljudski resursi imaju dugoro€an uticaj na poslovanje organizacije izmedu
ostalog i zbog toga Sto se dejstvo odredenih odluka i promena moze
godinama odrazavati na ukupne efekte poslovanja;

e odnos organizacije prema ljudskim resursima ima viSestruko dejstvo —
ekonomske, socijalne i zdravstvene prirode;

e ljudski resursi imaju sposobnost samoobnavljanja i razvoja, tim pre Sto se
upotrebom ne obezvreduju i ne smanjuju nego potvrduju i povecavaju;

» ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama jer je ostvarivanje
istih gotovo nezamislivo bez uklju€ivanja ¢oveka i njegovih umnih i drugih
potencijala;

* ulaganje u ljudske resurse je isplativie od ulaganja u bilo koje druge
resurse, jer bez ¢oveka i njegovog rada nema ni viska vrednosti, odnosno
novostvarene vrednosti.*®

MenadZment ljudskih resursa sve viSe postaje kolektivha aktivnost u kojoj
ucestvuju i menadzeri i zaposleni. Stalne promene okruzenja, ubrzani razvoj nauke i
tehnologije, povecanje konkurentnosti, svakodnevno suoCavanje sa odredenim
teSko¢ama i izazovima, zahtevaju od menadzmenta organizacije da stalno traga za
dobrim i adekvatnim reSenjima. MoZzemo zakljuciti da je dosSlo do velikog zaokreta u
nacinu vodenja i tretiranja ljudskih resursa u organizaciji. Sve to daje znacaj
menadZmentu ljudskih resursa, a one koji to sprovode stavlja pred ozbiljne izazove.

» Dordeyié Boljanovi¢ J., Pavi¢ S. Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, naved. izd., str. 6
% Kuli¢ Z. (2006), Upravljanje ljudskim potencijalima, Radni¢ka Stampa, Beograd , str. 22.
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3.3. STRATEGIJSKI PRISTUP U MENADZMENTU LJUDSKIH
RESURSA

Prema nau¢nim saznanjima i poslovnim empirijskim iskustvima strategijski
menadzment ljudskih resursa predstavlja skup odluka i aktivnosti koje imaju za cil]
osmisljeno razvijanje ljudskih potencijala radi obezbedivanja konkurentske prednosti
organizacije i strategijskih ciljeva poslovanja kao odgovor na izazove okruzenja.?’

MenadZzment ljudskih resursa na strategijskom nivou da bi doprineo
konkurentskim prednostima organizacije ostvaruje sledeée ciljeve:

e nabavljanje i razvoj potrebnih ljudskih resursa, ¢ime se procenjuju i
zadovoljavaju buduée potrebe za ljudima, kao i njihovo napredovanje,
permanentno obrazovanje i razvoj;

* vrednovanje zaposlenih za posao koji obavljaju u skladu sa pokazanim
rezultatima c¢ime se povecava motivacija i zaposleni obavezuju na
ostvarenje postavljenih ciljeva;

e postavljanje dobrih odnosa u organizaciji koji se mogu odrzavati
partnerskim odnosom izmedu menadzera i zaposlenih.

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima obuhvata formulisanje dugoro¢nih,
srednjeroénih i kratkoro€nih planova. Postupci koji vode ispunjavanju planova
obuhvataju sledece:

» projektovanje organizacije koja podrazumeva odredivanje uloga i

odgovornosti koje proizilaze iz ciljeva kompanije;

* unapredenje efektivnosti organizacije, Sto podrazumeva razvoj sposobnosti
u pogledu timskog rada, komunikacije, produktivnosti, zadovoljavanja
potreba internih i eksternih kupaca i upravljanju promenama;

* regrutovanje i razvijanje ljudskih resursa koji ¢e moc¢i da iznesu strateSke
planove kompanije;

e upravljanje uc€inkom i performansama Sto podrazumeva utvrdivanje i
merenje ucinka zaposlenih sa ciljem poboljSanja u€inka kompanije;

» upravljanje nagradivanjem koje podrazumeva mehanizme kojima se
obezbeduje da zaposleni shvate vrednosti koje se propagiraju na nivou
kompanije, da su upoznati sa o€ekivanim ucincima i da budu nagradeni u
skladu sa ispunjavanjem zahtevanih vrednosti;

* motivisanje zaposlenih finansijskim i nefinansijskim nagradivanjem;

* razvijanje osectaja posvecenosti ciljevima kompanije i duha zajedniStva u
kome su potrebe pojedinaca integrisane sa potrebama kompanije;

e promena kulture, odnosno razvijanje odgovaraju¢e Kkulture unutar
kompanije koja je u skladu sa postavljenim ciljevima,;

* odnosi izmedu zaposlenih koji se razvijaju sa ciljem smanjivanja konflikta
izmedu zaposlenih i rukovodstva i povecanja kooperacije izmedu razli€itih
delova kompanije;

* obezbedivanje fleksibilnosti kompanije Sto podrazumeva razvoj strukture,
sistema i tehnika koje omogucéavaju kompaniji da se prilagodi promenama.

Ovi postupci su osnovne komponente strategijskog upravljanja ljudskim
resursima, a detaljna razrada istih moze se izvrSiti samo ako je poznata oblast
delovanja, veli€ina i nivo razvoja na kome se organizacija nalazi. Otuda proizilaze i

37 Armstrong S., Mitchel B. (2007), The Essential HR Handbook. A Quick and Handy Resource for Any Manager
or HR Professional, Career Press, str. 16
% Masié B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36
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razli€iti nivoi povezanosti menadzmenta i strategije upravljanja ljudskim resursima.
Naime, iz poslovne prakse proizilazi da organizacione celine za ljudske resurse nisu
u dovoljnoj meri ukljuene u planiranje i razvoj organizacione strategije i strategije
ljudskih resursa. Koliko ¢e stru€njaci za ljudske resurse biti ukljuéeni u strategiju
ljudskih resursa zavisi od poslovnog okruzenja, kulture organizacije, glavnog
izvrSnog rukovodioca i od kvaliteta viSih struénjaka za ljudske resurse. Organizaciona
celina za ljudske resurse Cesto je isklju¢ena iz procesa formiranja strategije, dok se
strategija ljudskih resursa najpre sagledava u procesu implementacije organizacionih
strategija. Najuspesnije organizacije su one koje imaju sposobnost da strategiju brzo
sprovedu u delo, odnosno da izvrSe implementaciju strategije ljudskih resursa. A
moguci odnosi izmedu menadzmenta i strategije upravljanja ljudskim resursima moze
da bude jedan od modela:

Slika br. 1. - Mogudéi odnosi izmedu menadZmenta i strategije ljudskih resursa*®

A— Model odvajanja

Organizaciona Strategija
strategija ljudskih resursa

B — Model uklapanja

Organizaciona > Strategija
strategija ljudskih resursa

C — Model dijaloga
Organizaciona >
strategija et e o

Strategija
ljudskih resursa

D — Holisticki model/model celine
Organizaciona

Strategija
ljudskih resursa

strategija

E — Medel zasnovan na ljudskim resursima
Organizaciona < Strategija
strategija =~ @/ e —————— > ljudskih resursa

Prema rezultatima istrazivanja karakteristike modela su:
 model odvajanja (A) — Cest je slu€aj u manjim organizacijama i u njemu ne
postoji nikakva povezanost izmedu strategije ljudskih odnosa i organizacione

strategije;
 model uklapanja (B) — predvida uklapanje strategije ljudskih resursa u
organizacionu strategiju i zaposlene vidi kao klju¢ u implementaciji

organizacione strategije. Ovaj model je zastupljen u organizacijama koje svoje
poslovne ciljeve usmeravaju sa top menadZzmenta na niZze organizacione
celine, ali se i od organizacionih celina (uklju€ujuéi i organizacionu celinu za
ljudske resurse) oCekuje da predloze funkcionalnu strategiju koja ¢e omoguciti
realizaciju organizacione strategije;

 model dijaloga (C) — ukljuCuje uzajamnu komunikaciju i razmatra druge
mogucénosti organizacione strategije;

3 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 32.
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* holisticki model (D) — ljudske resurse tretira kao klju¢ konkurentske prednosti
za implementaciju organizacione strategije;

* model zasnovan na ljudskim resursima (E) — ljudske potencijale predstavlja
kao klju¢ konkurentske prednosti za postizanje bilo koje strategije. Ovaj model
je odraz strateSke perspektive koja se zasniva na resursima i posmatra ga kao
zaokret ljudskih resursa od implementatora strategije do pokretacke snage u
formulaciji strategije.

A prema autorima Noe i Gerhart takode se mogu uociti povezanosti
menadZmenta ljudskih resursa i funkcije strategijskog menadzmenta. Oni su te nivoe
podelili na sledeci nacin:

e administrativha povezanost,
* jednosmerna povezanost,
* dvosmerna povezanost,

« integrisana povezanost.*

Slika br. 2. — Povezanost strategijskog planiranja i menadzmenta ljudskih resursa

Administrativna Jednosmerna Dvosmeerna Integrisana
povezanost povezanost povezanost povezanost

Strategijsko Strategijsko Strategijsko

planiranje planiranje planiranje Strategijsko

planiranje

Funkcija ljudskih

Funkcija ljudskih Funkcija ljudskih Funkcija ljudskih e T
resursa resursa resursa

Administrativna povezanost — predstavlja najnizi nivo integracije. PaZnja
menadZmenta ljudskih resursa je usmerena na svakodnevne aktivnosti, tako da
menadZzeri ljudskih resursa nemaju prilike da se strategijski odnose prema pitanjima
ljudskih resursa. S druge strane, funkcija strategijskog poslovnog planiranja
organizacije postoji bez inputa iz odeljenja za ljudske resurse. Na ovom nivou
povezanosti, odeljenje ljudskih resursa je potpuno odvojeno od bilo kog dela procesa
strategijskog menadZzmenta, bez obzira da li se radi o formulaciji strategije ili 0 njenoj
primeni.

Jednosmerna povezanost — kod ovog nivoa povezanosti, odeljenju za ljudske
resurse se saopStava ve¢ formulisana poslovna strategija organizacije. Na
menadZerima ljudskim resursa je da formuliSu sisteme i programe za sprovodenje
strategijskih planova, pa iz tog razloga mnogi pogreSno smatraju da ovaj vid
povezanosti predstavlja strategijski menadzment ljudskih resursa. lako je ovaj vid
povezanosti napredniji u odnosu na prethodni, on ipak spre€ava i ograni¢ava
organizaciju da razmatra vazna pitanja ljudskih resursa pri formulisanju strategije.

“0 Noe R. A., Hollenback, J.R., Gerhart, B., Wright, P.M. (2000) MenadZment ljudskih potencijala: Postizanje
konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 46-47
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Ovaj nivo povezanosti naj¢eS¢e ima za posledicu strategijske planove koja
organizacija ne moze uspesno da sprovede.

Dvosmerna povezanost — omoguc¢ava razmatranje pitanja ljudskih resursa
tokom procesa formulisanja strategije. Ova povezanost se sprovodi kroz tri faze. U
prvoj fazi, tim za strategijsko planiranje obaveStava funkciju menadzmenta ljudskih
resursa o razli€itm strategijama koje organizacija razmatra. Nakon toga, u drugoj fazi,
menadzeri ljudskih resursa analiziraju uticaje razli€itih strategija na ljudske resurse i
rezultate tih analiza dostavlja timu za strategijsko planiranje. U trecoj fazi ovog
procesa se nakon strategijskog odlucivanja, strategijski plan dostavlja menadzeru
ljudskih resursa koji razvija programe za njegovu primenu. Kod ovog vida
povezanosti, funkcije strategijskog planiranja i funkcija menadzmenta ljudskih
resursa su medusobno zavisne.

Integrisana povezanost — zasniva se na neposrednoj interakciji funkcije
strategijskog planiranja i funkcije menadzmenta ljudskih resursa, pa je zato veoma
dinami¢an i viSe dimenzionalan. U vecéini slu¢ajeva, kod ovog vida povezivanja,
menadZer ljudskih resursa je ¢lan tima top menadzZera u ¢ijoj nadleznosti je
strategijsko planiranje i odlu€ivanje. Kod ovog nivoa povezanosti, funkcija
menadZmenta ljudskih resursa je sastavni deo formulacije strategije i procesa njene
primene. Ovakav vid povezivanja strategijske funkcije u organizaciji i funkcije
menadZmenta ljudskih resursa bi trebalo da predstavlja pravilo a ne izuzetak u
poslovanju savremenih organizacija.

Kroz pomenutu podelu, moZze se uoditi analogija sa fazama u razvoju
upravljanja ljudskim resursima pri ¢emu admistrativna povezanost odgovara
upravljanu osobljem, jednosmerna i dvosmerna povezanost odgovara upravljanju
ljudskim resursima, a integrisana povezanost strateSkom upravljanju ljudskim
resursima.

Iz rezultata savremenih teorijsko-empirijskih istrazivanja proizilazi da je
potreba da funkcija menadZzmenta ljudskih resursa treba da bude ukljuena u
formulisanje strategije u okviru organizacije kao i u njenu primenu kako bi bilo
moguce odrediti pravu strategiju organizacije. Naime, onda kada se odredi
strategijsko usmerenje, potrebno je uvek obezbedivati ljudske potencijale koji ¢e biti
u stanju da odrzavaju zadati nivo organizacije, s obzirom na svoja znanja i vestine. S
druge strane, sve prakse menadzmenta ljudskih resursa treba da budu uskladene sa
poslovnom strategijom organizacije, tako da maksimalno angazuju zaposlene u
postizanju svojih punih potencijala.

Navedeno potvrduju rezultati istraZzivanja koje je sprovedeno od strane
konsultantske ku¢e Watson Wyatt Worldwide tokom 2005. godine pod nazivom
“Indeks ljudskog kapitala”, a koje je pokazalo da organizacija sa snaznim praksama
ljudskog kapitala stvara superiorniju vrednost za akcionare. Prakse koje doprinose
povecanju trziSne vrednosti kompanije su svrstane u sledecih pet katerogija:

e lzuzetnost u regrutovanju buduceg kadra. Kompanije bi trebale da, Sto
je moguce brze popunjavaju prazna radna mesta da bi smanijile prekid
rada i izgubljenu produktivnost. Organizacije koje su brzo popunile
radna mesta (za dve nedelje) ostvarile su 48% bolje poslovne rezultate
od onih kojima je za to trebalo viSe vremena (oko sedam nedelja);

 Razvoj zaposlenih. Kompanije bi trebalo da primene uravnotezen
pristup prilikom angazovanja ljudi za pozicije koje zahtevaju
posedovanje radnog iskustva, popunjavajuéi otprilike polovinu ovih
radnih mesta ljudima iz preduzeca. Takva praksa rezultirala je ukupnim
prinosom akcionara 56%;
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* Kompanija sa viSom stopom prinosa akcionara imale su nadprosecan
nivo plate i beneficije u odnosu na ostatak trziSta. Kompanije koje su
najbolje poslovale donosile su odluku o isplac¢ivanju zaposlenih na
osnovu znatnih razlika u performansama zaposlenih. Najbolji zaposleni
u kompaniji su nagradivani prema zasluzi;

» Upravljanje fluktuacijom zaposlenih. Kompanije trebaju da optimiziraju
stopu fluktuacije zaposlenih. Kompanije sa umerenom stopom
fluktuacije (15%) imale su viSu stopu prinosa akcionara od kompanija
sa visom i nizom stopom fluktuacije;

» Kompanije koje su razvile svoje interne i eksterne tokove komunikacija
po razli¢itim odeljenjima kompanije imale su viSe stope prinosa
akcionarima.

ZakljuCak koje ovo istrazivanje namecée jeste: superiorne prakse ljudskih
resursa mogu da doprinosu poboljSanju finansijskih rezultata i da organizacije koje
ulazu u svoj ljudski kapital mogu da stvore znatnu konkurentsku prednost i
superioran prinos za akcionare**.

Prema nalazima Jelene DPordevi¢ Boljanovi¢ /Osnove menadZzmenta ljudskih
resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011./ ljudski resursi predstavljaju osnov
konkurentske prednosti organizacija danas i u tom smislu, zauzimaju vazno mesto u
formulisanju i primeni strategije, kao i strategijskoj kontroli. Zapravo o menadZzmentu
ljudskih resursa, nuzno je govoriti kao o strategijskom partneru u organizaciji.

Izrada strategijskog plana organizacije podrazumeva utvrdivanje i analizu
Sansi i uspostavljanje ravnoteze izmedu eksternih Sansi i opasnosti na jednoj strani i
internih snaga i slabosti na drugoj. Strategijski planovi trebalo bi da iskoriste Sanse i
snage organizacije i da smanje ili uklone opasnosti i slabosti.** U tom smislu,
potrebno je naglasiti neophodnost procene ljudskih resursa u okviru sprovodenja
analize unutraSnjih snaga i slabosti organizacije, koja se, naj¢eS¢ée vrSi SWOT
analizom. Ukoliko organizacija propusti navedenu analizu, realno je oCekivati da ¢e
formulisanu strategiju biti teSko slediti. Npr. ukoliko se organizacija odlu¢i za
strategiju vodstva u troSkovima, putem tehnoloskog unapredenja i uvodenjem
informacionog sistema statistickog procesa kontrole, a tek naknadno otkrije da njeni
zaposleni nisu u stanju, zbog nedostatka odgovarajucih znanja i veStina, da rade sa
novom opremom, onda ¢e ova strategija biti osudena na neuspeh. Zato je od veoma
velike vaznosti da se sva pitanja ljudskih resursa razmotre prilikom formulisanja
strategije i da se, ako je moguce, usvoji, ve¢ pomenuti integrisani nivo povezanosti.
Kada govorimo o klju¢nim pitanjima koja je potrebno razmotriti u ovoj fazi,
prvenstveno mislimo na sledeéa:*

* Koje su snage, a koje oblasti za brigu, kada su u pitanju postojeéi
zaposleni?

» Kaoji zaposleni ¢e se penzionisati u narednom periodu?

* Kaoji su kljuéni zaposleni u organizaciji?

» Da li projektovani porast i razvoj organizacije podrazumeva dodatna
zaposljavanja?

* Koje vestine i sposobnosti — tehni¢ke, administrativne, menadZerske,
liderske — su potrebne da bi se neometano obavljao zadati posao?

“L Coulter, M. (2008) Strategijski menadZment na delu, Data status, Beograd, str. 180

“2 Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd. Str. 12.

. Armstrong, S., Mitchel, B. (2007) The Essential HR Handbook. A Quick and Handy Resource for Any Manager
or HR Professional, Career Press, str. 21.
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» Dalli postoji jaz u postoje¢im vestinama i Sta je potrebno preduzeti da bi
se iSlo u korak sa novim strategijskim pravcem organizacije?

Nakon izbora odgovarajuée strategije, neophodno je tu strategiju sprovesti u
svakodnevni zivot organizacije. U tom smislu, veoma je vazna uloga ljudskih resursa.
U primeni strategije neophodno je razmotriti pet varijabli:** organizacionu strukturu,
oblikovanje zadataka, selekciju, obuku i razvoj zaposlenih, sistem nagradivanja i
vrste informacija i informacionih sistema. Menadzment ljudskih resursa, kao Sto se
vidi na slici 3. direktno odgovara za tri od pet varijabli: oblikovanje posla, selekciju,
obuku i razvoj zaposlenih, kao i sistem nagradivanja, a indirektno za preostale tri.
Najpre, da bi se strategija uspesno primenila, potrebno je oblikovati zadatke da budu
u sklopu postojec¢ih radnih mesta, na funkcionalan i delotvoran nacin, a sve kroz
procese analize posla i oblikovanja posla, o ¢emu ¢e biti re€i kasnije. Dalje, funkcija
menadZmenta ljudskih resursa treba da osigura da organizacija raspolaze ljudima
koji imaju potrebno znanje i vestine, da bi mogli efikasno da sprovode svoje zadatke
u procesu primene strategije. Ovaj cilj se ostvaruje kroz regrutovanje, selekciju,
obuku i razvoj zaposlenih. Da bi zaposleni radili na nacin koji ¢e doprineti
sprovodenju poslovne strategije, potrebno je da postoje odgovarajuci sistemi
upravljanja njihovom uspesnoscu, kao i sistemi nagradivanja. Dakle, da bi postigla
sve navedeno, funkcija menadzmenta ljudskih resursa treba da ima odgovarajuc¢e
analize posla, sisteme regrutovanja, selekcije i zapoSljavanja, programe obuke i
razvoja zaposlenih, kao i metode njihove motivacije i nagradivanja.

a4 Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2000) MenadZment ljudskih potencijala: Postizanje
konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 52.
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Slika br. 3. Varijable u primeni strategije®

Organizaciona
struktura

Vrste
informacija

Proizvodno
trZisna
strategija

U fazi strategijske kontrole procenjuje se strategija, sa aspekta uspeSnosti
njene primene. Za organizaciju je od velike vaznosti da stalno nadzire delotvornost
strategije i njene primene kako bi bila u mogucnosti da uvidi eventualne probleme u
ovom procesu ili preduzme odgovarajucu, korektivhu meru. Kontrola u funkciji
uspesne primene strategije trebalo bi da bude balans izmedu autonomije i kontrole
uesnika u njenoj primeni.** S jedne strane, radnici znanja o&ekuju visok nivo
autonomije u svom radnom okruzenju i ustanovljenim modelima ponaSanja. Jedino u
takvim uslovima njihova kreativnost i inovativnost mogu doc¢i do punog izrazaja. S
druge strane, organizacije bazirane na znanju zahtevaju postojanje izvesnog nivoa
kontrole, kako bi mogle da budu sigurne u ekonomsku opravdanost i svrsishodnost
aktivnosti svojih zaposlenih. Postizanje navedenog balansa jedan je od glavnih
izazova organizacije znanja.

Najkraée re€eno, ideja koja se krije iza strategijskog menadZmenta ljudskih
resursa je veoma jednostavna. U formulisanju politike i aktivhosti menadzmenta
ljudskih resursa, cilj poslodavca nuzno treba da bude stvaranje vestina i ponaSanja
zaposlenih koje su organizaciji potrebne da bi postigla svoje strategijske ciljeve.
Dakle, menadZzment formuliSe strategijski plan. Taj strategijski plan zahteva
odredene ljudske resurse. Kada su postavljeni navedeni zahtevi, menadZzment
ljudskih resursa formuliSe odgovarajuéu strategiju ljudskih resursa koja ¢e dovesti do
stvaranja odredenih vestina, kompetencija i ponaSanja. Kona¢no, menadzer ljudskih

5 Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2000) Menadzment ljudskih potencijala: Postizanje
konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 52.

4 Hislop, D. (2005) Knowledge Management in Organizations. A Critical Introduction, Oxford University Press,
str. 228.
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resursa identifikuje kriterijum procene potrebnog nivoa vestina ili kompetencija ili
vremena potrebnog za njihovo postizanje ( npr. broj sati obuke na raCunaru po
zaposlenom ili produktivnost po zaposlenom i sl.)

Formulisanje poslovne strategije “Koji
su strategijski ciljevi poslovanja?”
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POJAM | SUSTINA LIDERSTVA
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4.1. POJAM LIDERSTVA | NJEGOVE KOMPONENTE

U naucénoj lektiri postoji pravo bogatstvo definicija liderstva. Analizom istih
dolazimo do nalaza da su sledeé¢e komponente kljuéne za samu ovu pojavu:
a) Liderstvo je proces,

b) Liderstvom se ostvaruje uticaj,
c) Liderstvo se javlja u kontekstu grupe,
d) U liderstvu se pretpostavlja ostvarivanje cilja*’,

Iz ovog proizilazi sledece: Liderstvo je proces u kome pojedinac ostvaruje
uticaj na grupu radi ostvarivanja zajednickog cilja. Definisanje liderstva kao procesa
podrazumeva da nije u pitanju osobina ili karakteristika koju lider poseduje, ve¢ da je
reC o odnosima razmene znanja koje se uspostavljaju izmedu lidera i njegovih
sledbenika. Proces podrazumeva da lider utiCe na sledbenike, ali i oni na njega.
Mora se naglasiti da liderstvo nije linearan, jednosmeran, ve¢ pre interaktivan
fenomen.

Liderstvo podrazmeva da postoji uticaj — posmatra se na koji nacin lider uti¢e
na sledbenike. Uticaj je conditio sine qua non za liderstvo. Bez uticaja, liderstvo ne
pOStoji.

Grupe su sredina u kojoj liderstvo nastaje. Pod liderstvom se podrazumeva
ostvarivanje uticaja na grupu pojedinaca koji imaju zajednicki cilj. To moze biti mala
radna grupa, odredena druStvena grupa ili velika grupa koja obuhvata celokupnu
organizaciju.

Pod liderstvom se podrazumeva usmerenost na ciljeve. To znaci da lideri
usmeravaju grupu pojedinaca ka ostvarivanju odredenog zadatka ili rezultata,
odnosno da usmeravaju svoju energiju ka pojedincima koji pokuSavaju nesto
zajedni€ko da postignu. Stoga se liderstvo javlja i funkcioniSe u uslovima u kojima se
pojedinci orijentiSu ka cilju. Svi lideri upotrebljavaju uticaj na ¢lanove grupe ili
organizacije. Neki lideri, medutim, imaju formalni autoritet da tako rade, dok drugi to
nemaju.

Formalni lideri su ¢lanovi jedne organizacije koji su dobili autoritet od
organizacije da utiC¢u na ostale ¢lanove kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Mnogi
menadzeri su formalni lideri, jer imaju autoritet da utiCu na svoje saradnike i da
oCekuju da se njihov uticaj ostvaruje. Medutim, nisu svi menadzeri lideri. Neki
menadzeri nemaju saradnike koji sa njima saraduju. Neformalni lideri nemaju
formalni radni autoritet da utiCu na druge. Oni ponekad mnogo koriste uticaj (kao
formalni lideri), a ponekad i viSe. Sposobnost neformalnih lidera da utic¢u na druge
povecava se pri posedovanju znanja, odnosno specijalnih vestina ili talenta koje oni
imaju — vestine koje €lanovi grupe realizuju pomazu im da ostvare svoje ciljeve.
Savremene organizacije su prostor delovanja formalnih i neformalnih lidera. Naime,
lideri su agenti za promene Cciji se uspeh meri pomocéu toga na koji nacin oni
implementiraju strategijsku viziju i misiju. Otuda uspesSni lideri moraju da prepoznaju
tri meduzavisne aktivnosti koje moraju neprekidno da se preispituju da bi organizacija
imala uspeha. To su:

e odredivanje pravca,
» projektovanje organizacije i
* gajenje kulture posvecene izuzetnosti i eticki ispravnom ponasanju.

" Northouse,P.,G., (2008), Liderstvo, Data status, Beograd, str.2
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Utvrdivanje pravca (usmeravanje) zahteva od lidera da u potpunosti razumeju
sve stejkholdere u svojoj organizaciji. Za to im je potrebno znanje, odnosno
sposobnost pra¢enja i analiziranja okruzenja da bi se dobro upoznali svi stejkholderi
kompanije (npr. kupci, dobavljaci, akcionari) i drugi glavni trendovi i dogadaji u
okruzenju i da bi se integrisala ova znanja u viziju koja bi mogla da odgovara
organizaciji. Prema tome, neophodna je sposobnost da se reSe svi sloZeni problemi,
da se zauzme proaktivan pristup i da se razviju odrzive strateSke opcije. Razvoj
strategijske vizije donosi mnoge koristi: jasan pravac za buduénost, opsti okvir misije
I ciljeva organizacije i unapredenja komunikacije, angazovanje i privrzenost kod
zaposlenih.

Projektovanje organizacije je uvek aktuelna i bitna aktivnost lidera. Naime, iz
prakse proizilazi da skoro svi lideri ponekad imaju teSkoce u implementiranju svojih
vizija i strategija. Takvi problemi mogu da poti€u iz raznih izvora, uklju€ujuéi:
nedostatak razumevanja na duznosti i odgovornosti medu menadZerima; sisteme
nagradivanja koji ne motivisu pojedince (ili kolektive kao Sto su grupe i odeljenja) za
postizanje Zeljenih ciljeva organizacije; neadekvatne ili neodgovarajuée sisteme
planiranja ili kontrole; nedovoljne mehanizme za koordiniranje i integrisanje aktivnosti
Sirom organizacije. Otuda se uspesSni lideri znanja aktivnho ukljuCuju u izradu
struktura, timova, sistema i organizacionih procesa koji olakSavaju implementiranje
njihovih vizija i strategija.

Savremena poslovna praksa pokazuje i dokazuje da lideri znanja igraju
kljuénu ulogu u razvijanju i odrZzavanju kulture organizacije, posebno onom njenom
delu koji je posvecen izuzetnosti i eticki ispravnom ponaSanju. Ovo i zbog toga Sto
akcije menadZera mogu da imaju i vrlo Stetan uticaj na kulturu i etiku firme. Jasno je
da eticki ispravno ponaSanje lidera znanja moze da ima shazan uticaj na
organizaciju. MenadZeri i najviSi direktori takode moraju da prihvate li¢nu
odgovornost za razvijanje i jacanje etiCki ispravnog ponaSanja Sirom organizacije.
Oni moraju dosledno da potvrduju da je takvo ponaSanje osnovna stvar u viziji i misiji
organizacije. Da bi organizacija bila na visokom etickom nivou ona treba da neguje
nekoliko sledecih elemenata koji moraju stalno da budu prisutni: uzori, korporativni
kredo i kodeksi ponaSanja, sistemi nagradivanja i vrednovanja i politike i procedure.

4.2. KARAKTERISTIKE LIDERSTVA

Sadrzaj i forma iskazivanja moéi je u vezi sa liderstvom, zato Sto Cini deo
procesa ostvarivanja uticaja. Moc¢ je sposobnost ili potencijal za ostvarivanje uticaja.
Ljudi imaju mo¢ onda kada imaju sposobnost da utiCu na verovanje drugih, na
njihove stavove i pravac aktivnosti. Ministri, doktori, treneri i ucitelji su primeri ljudi
koji poseduju potencijal da utiC¢u na nas. Kada to ¢ine, oni koriste mo¢ da bi uticali na
nas.

U organizacijama postoje dve osnovne moci: mo¢ pozicije i licha moé. Moé
pozicije ima ¢lan organizacije zahvaljujuéi odredenom mestu ili delovanju u
formalnom ogranizacionom sistemu. Lider ima moguénost da ostvaruje uticaj na
osnovu toga Sto poseduje visi status od njegovih sledbenika. Zamenici predsednika i
Sefovi odeljenja imaju ve¢u moé¢ od zaposlenog osoblja zbog pozicije koju zauzimaju
u organizaciji. Mo¢ pozicije podrazumeva legalnu mo¢, moc¢ nagradivanja i moc¢
prinude.
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Li€na mo¢ je sposobnost i znanje lidera da ostvaruje uticaj kao neko koga
sledbenici smatraju dopadljivim i struénim. Kada se lideri ponaSaju na nacin koji je
sledbenicima vazan, to im daje mo¢. Drugi imaju moc¢ zato Sto ih zaposleni vide kao
kompetentne i uvidajne. U oba slu€aja, mo¢ proizilazi iz toga kako ih drugi vide u
medusobnom odnosu. Licna moc¢ obuhvata referentnu moc¢ i stru¢nu moc.

Legalna moc lidera potiCe od formalne pozicije u nekoj organizaciji i
ovlaSc¢enja koje ta pozicija donosi. To podrazumeva da prodajno osoblje mora, kada
je posao u pitanju, da sledi uputstva svojih lidera.

Moc¢ nagradivanja proistie iz ovlaS¢éenja lidera da donese odluke o dodeli
nagrada pot€injenim saradnicima. Oni imaju pravo da povecavaju naknade za radne
ucinke, unapreduju prodavce, izricu pohvale i priznanja. Lideri putem nagradivanja
direktno uti€u na ponaSanje prodajnog osoblja.

Mo¢ prinude ima uporiste u ovlaséenjima lidera da predlazu i izri€¢u kazne. Oni
mogu koristiti prinudu u situacijama kada degradiraju ili otpuStaju njima potcinjene
saradnike. Takode, mogu da im upucuju kritike, kao i da povlace predvidene poviSice
za radne ucinke.

Moc¢ struénosti je rezultat sofisticiranih znanja ili vestina lidera u poslovima
koje obavljaju njima pot€injeni saradnici i sledbenici. Radi se o ljudima koji su pravi
eksperti, zbog €ijeg superiornog znanja njihovi saradnici lako prihvataju i izvrSavaju
njihove preporuke.

Referentna moc proizilazi iz osobenosti lidera kao li¢nosti, koje sledbenicima
namecu identifikaciju, poStovanje i uvazavanje. Zbog toga oni Zele da se ugledaju na
svoje lidere.*®

UspesSno liderstvo zahteva efikasno koriS¢enje moci u savladavanju prepreka
ka promenama. Mo¢ se odnosi na sposobnost lidera da obezbede da stvari budu
uradene na nacin na koji oni Zele. To je sposobnost da se uti€e na ponaSanje drugih
ljudi, da se drugi ljudi ubede da Cine stvari koje inace ne bi Cinili i da se savlada otpor
I suprotstavljanje pravcu koji se menja. Efikasna promena moci je susStina uspesSnog
liderstva. A svoju moc¢ lider izvlaci iz nekoliko izvora ili baza. Najlaksi na€in da se
shvate baze moci jeste da se podele na organizacione i licne, kao Sto je prikazano na
slici koja sledi.

“8 Northouse,P.,G., (2008), Liderstvo, naved. izd., str. 5
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Slika br.1.: Liderske baze moéi*®
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Organizacione moc¢i odnose se na mo¢ koju neka osoba poseduje zato Sto je
na formalnom menadzZzerskom polozaju. Ovo obuhvata legitimnu moé, moé
nagradivanja, mo¢ prinude, mo¢ informisanja.

Sem moci koja proisti¢e iz organizacije, lider mora da bude u stanju da vrSi
uticaj na podredene svojim li€nim osobinama i ponaSanjem. Ovo se smatra linim
bazama modi. Li€ne modi su referentna moc i eskpertska moc.

Uspesni lideri koriste razliCite baze moci, a ¢esto i njihovu kombinaciju da se
zadovolje zahtevi situacije, kao Sto je priroda zadataka, li€ne osobine podredenih,
urgentnost reSavanja problema i drugi faktori. Lideri moraju da shvate da su
ubedivanje i razvijanje opSte saglasnosti veoma vazni, ali je podjednako vazno
pritiskati podredene da budu aktivni.

Liderstvo je proces koji je umnogome sli€an menadzmentu. U liderstvu se
podrazumeva ostvarivanje uticaja, kao i u menadzZzmentu. Ono zahteva rad sa
ljudima, Sto je potrebno i u menadZmentu. Ipak, ova dva pojma se razlikuju. Liderstvo
se izu€ava joS od Aristotela, a menadZzment se kao nauka javlja pocetkom 20.veka,
kada je nastalo industrijsko drustvo. MenadZment je nastao kao nacin da se smanji
haos u organizacijama i da se one vode na efektivniji i efikasniji na€in. Primarne
funkcije menadZzmenta, kako ih je prvobitno identifikovao Fayol, bile su planiranje,
organizacija, vodenje i kontrola. Ove funkcije menadZzmenta su i danas aktuelne.

* Dess, Lumpkin, Eisner, (2007), Strtegijski menadZzment, Data status, Beograd, str.403
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Slika br.2: Znacenje upravljanja u menadzmentu®
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U savremenoj poslovnoj praksi se veoma cesto ukazuje na to da su i
menadzment i liderstvo esencijalni za napredak organizacije. Na primer, ukoliko
organizacija ima jak menadzment bez liderstva, postizanje rezultata moze da bude
zaguSeno i birokratizovano. Takode, ako organizacija ima jako liderstvo bez
menadZmenta, ishod moze da bude besmislena ili pogreSno usmerena promena
zarad promene. Da bi bile efektivne, organizacijama su potrebni i dobro liderstvo i
dobar menadzment.

lako postoje jasne razlike izmedu menadzmenta i liderstva, te dve oblasti se
ipak poklapaju. Kada menadzeri utiCu na grupe da ostvare odredene ciljeve, oni se
bave liderstvom, a kada se lideri bave planiranjem, organizacijom, vodenjem i
kontrolom, oni su zapravo ukljuéeni u menadzment. Oba procesa podrazumevaju
uticaj na grupu pojedinaca radi ostvarivanja ciljeva. Otuda valja pristupiti liderstvu,
posebno liderstvu znanja kao skupu osobina za koga je karakteristicno da je
usmeren isklju€ivo na lidera, a ne na sledbenike ili situacije. Posmatranje liderstva
kao skup osobina ne obuhvata principe koji se ti€u toga kakav je lider potreban u
odredenoj situaciji, niti Sta lider u odredenim okolnostima treba da uradi.

U pristupu liderstvu kao skupu osobina takode se sugeriSe da ¢e organizacije
raditi bolje ukoliko ljudi na menadzerskim pozicijama pripadaju odgovarajuc¢im
liderskim profilima. Da bi pronaSle prave ljude, organizacije obi¢no koriste razli€ite
tehnike za procenu li¢nosti. Organizacije mogu da specifikuju karakteristike ili
osobine koje su im vazne za odredene pozicije i da zatim iskoriste tehnike za
procenu li€nosti da bi odredili da li osoba odgovara njihovim potrebama. Pristup
liderstvu kao skupu osobina koristi se i za li€no unapredenje i razvoj. Analizirajuci
sopstvene osobine, menadZeri mogu steéi predstavu o svojim snagama i slabostima i
bolji uvid u to kako ih drugi u organizaciji vide. Pojedinci dobijaju jasniju sliku o tome
kakvi su lideri i kako se uklapaju u organizacionu hijerarhiju. U oblastima gde im

50 Vasiljev, S., (2007), Marketing menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, str .20
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odredene osobine nedostaju, lideri se mogu potruditi da unesu promene u to Sto rade
ili gde rade sa ciljem da povecaju liderski potencijal osobina koje poseduju.
Znanije je to koje, uz inteligenciju, pomaze lideru da reSava slozene probleme, jer:

e Znanje relevantno za reSavanje zadataka osigurava da lider zna Sta radi i
kako treba da radi, koje resurse treba da trazi itd, za grupu ili organizaciju,
da bi ona ostvarila svoje ciljeve;

* Dominacija, individualna potreba za Sirenjem uticaja i kontrola nad
drugima, pomazu lideru da svojim kanalima i snagom sledbenika uti¢e na
reSavanje grupnih i organizacionih ciljeva;

e Samopouzdanje pomaze lideru da svojom li€noSc¢u utiCe na sledbenike i
prevazilazi probleme i teSkoce;

* Energija/nivoi aktivnosti, kada su visoki, pomazu lideru da ispunjava
mnoge zahteve koje on/ona svakodnevno vide;

* Tolerancija u vezi sa stresom pomaZze lideru da se bavi neizvesnom
inherentnosS¢u u svakoj liderskoj ulozi;

* Integritet i poStenje osiguravaju da je lidersko ponaSanje eti¢ko i vredno za
sledbenike, njihovo verovanje i poverenje;

 Emocionalna snaga osigurava da lider nije nikada van centra zbivanja
dogadaja i da moze kontrolisati svoja ose¢anja i uverenja.

Kao i u pristupu liderstvu kao skupu osobina, i u pristupu liderstvu kao skupu
vestina lider dominira kao centralna figura liderstva. Ipak, fokus percepcije se pomera
sa osobina liénosti, koje se obi¢no smatraju za urodene i u velikoj meri unapred
determinisane, ka veStinama i sposobnostima koje mogu da se nauce i razvijaju. lako
liénost zasigurno igra kljuénu ulogu u liderstvu, pristup liderstvu kao skupu vestina
sugeriSe da su za uspesSno liderstvo potrebna znanja i sposobnosti. Istrazivaci su
godinama izucavali liderske vestine, direktno ili indirektno. Tako, primera radi, na
osnovu terenskog istrazivanja u sektoru administracije i neposrednog posmatranja
sluzbenika na njihovom radnom mestu, Katz je zaklju€io da efektivno liderstvo zavisi
od tri osnovne grupe vestina: tehnickih, humanisti¢kih i konceptualnih. On je tvrdio da
se ove vestine u velikoj meri razlikuju od osobina ili kvaliteta lidera. Vestine lideri
mogu da steknu, dok su osobine ono Sto lideri jesu (to su njihove urodene
karakteristike).

Tehni¢ka vestina znaci posedovanje znanja i spretnosti kada je u pitanju
odredena vrsta posla ili aktivhosti. Podrazumeva kompetencije za odredenu oblast
specijalizacije, analitiCke sposobnosti i sposobnost koriSéenja odgovarajucih alata i
tehnika. Kao Sto se vidi na slici br.3, za nize i srednje nivoe menadzmenta najvaznije
je da poseduju tehni¢ke vestine, Sto je manje zna€ajno za top menadZzment. Za lidere
na najviSim nivoima, poput direktora preduzeca, predsednika preduzeca ili viSih
sluzbenika, tehniCke kompetencije nisu od esencijalne vrednosti. Pojedinci na
visokim polozajima oslanjaju se na struéne saradnike na nizim nivoima koji se bave
tehni¢kim pitanjima i proizvodnim operacijama.

Humanisticka vestina predstavlja poznavanje i sposobnost rada sa ljudima.
Prilicno se razlikuje od tehni¢ke vestine, koja se odnosi na rad sa stvarima.
Humanisticke su ,vestine komunikacije sa ljudima“. Podrazumevaju sposobnosti koje
pomazu lideru da efektivnho radi sa podredenima, saradnicima na istom nivou i
nadredenima radi postizanja ciljeva organizacije. Humanisti¢ke vestine omogucéavaju
lideru da pomogne ¢lanovima grupe da saraduju i da postizu zajednic¢ke ciljeve.
Lideri koji poseduju humanisticke vestine u stanju su da prilagode sopstvene ideje
idejama drugih. Oni stvaraju atmosferu poverenja; zaposleni se osec¢aju prijatno i
sigurno i ohrabreni su da se uklju¢e u planiranje stvari koje ¢e imati uticaj i na njih.
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Biti lider sa humanisti¢kim veStinama znaci biti osetljiv na potrebe i interese drugih,
kao i uzimati u obzir potrebe drugih pri donoSenju odluka. Ukratko, humanisti¢ka
vestina je sposobnost usaglasavanja sa drugim ljudima tokom odvijanja poslovnih
aktivnosti.

Konceptualna veStina podrazumeva sposobnost rada na idejama |
konceptima. Dok se tehniCka veStina bavi stvarima, a humanisti¢ka vestina ljudima,
konceptualna vestina podrazumeva sposobnost rada na idejama. Lider koji poseduje
konceptualne vestine vian je razgovoru o idejama koje oblikuju organizaciju i spletu
okolnosti koje su u vezi sa tim. Sposoban je da ciljeve kompanije pretoci u reci i da
razume i formuliSe ekonomske principe koji uti€u na kompaniju. Lider koji poseduje
konceptualne vestine lako barata sa apstraktnim i hipotetickim iskazima.
Konceptualne vesStine su kljuéne za kreiranje vizije i strateSkih planova za
organizaciju.

Slika br.3: MenadZerske vestine neophodne na razligitim nivoima u organizaciji>*

POTREBNE VESTINE

Humanisticke Konceptualne
Tehnicne vestine vestine
TOP menadZment vestine
SREDNIJI Tehnicke Humanisticke Konceptualne
menadZment vestine vestine vestine
OPERATIVNI Tehnicke Humanisticke
menadZment vestine vestine Konceptualne
vestine

*! Northouse, P., G.,(2008), Liderstvo, naved. izd., str.28
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4.3. SAVREMENE TEORIJE LIDERSTVA

Iz dosadaSnjeg dela istrazivanja proizilazi da su, sa pocetkom nauénog
prou¢avanja liderstva kao fenomena, nastali pokuSaji da se analizom ponaSanja
lidera utvrde i objasne njihove specificne osobine na osnovu i preko kojih se oni
razlikuju od drugih, kao i da se utvrde zakonitosti u njihovom ponasanju. Orijentacija
ka znanju, konstantno uc€enje, stalni tehnoloski razvoj, radnici znanja i neopipljiva
imovina organizacije, samo su neki od izazova koji se nalaze pred savremenim
liderom, a koje teorije o liderstvu pokuSavaju da objasne. U tom smsislu se razlikuju:

1) Herojsko liderstvo

2) Harizmatsko liderstvo

3) Narcisoidno liderstvo

4) Transformaciono liderstvo
5) Timsko liderstvo

6) Moralno liderstvo

7) On line liderstvo®

Element koji se neizbezno provlaci kroz sve price o herojskom liderstvu jeste
njegova mo¢ nad sobom i ljudima i jak uticaj koji Siri. Osecanje koje preoviadava u
herojskom liderstvu jeste potpuna odgovornost i verovanje da je on centralna figura u
organizaciji. Ovakav pristup poveéava lidersko oseéanje odgovornosti i blokira
mehanizam protoka informacija i komunikacije izmedu lidera i sledbenika.
Analizirajuéi dublje moéi herojskog liderstva neki autori dosli su do zakljucka da se
herojski lideri najceS¢e pojavljuju u praksi u dva oblika: lider - tehnicar i lider - voda.

Lider — tehni€ar u sebi sadrzi tradicionalni pristup menadzmentu koji datira iz
XIX veka. Ovakav pristup postoji i u nekim savremenim visoko tehnoloSkim firmama.
Ovi lideri upravljaju koristeci se najvise svojim tehnickim znanjem. Tehni€ko znanje
predstavlja mocan instrument uticaja na podredene. Ovaj stil liderstva postavija
visoke zahteve vezano za znanje lidera i od njega se o€ekuje da u vremenu kriza i
neuspeha pronade reSenje i ima odgovore na sva pitanja.

Lider — voda trudi se da uradi posao upravljaju¢i ljudima. Lider — voda stil
liderstva najvie li¢i na dirigovanje orkestrom®. Efektivnog lidera — vodu je
zadovoljstvo posmatrati dok radi jer je energi¢an, efikasan planer i predan poslu i
kompaniji. Vrlo je €esto primetno da se lider — voda trudi da radi i govori samo one
stvari za koje misli da ¢e povecati poverenje zaposlenih u njega. Ovaj tip liderstva
dobro funkcioniSe u kompleksnijim organizacijama.

Koncept harizmatskog liderstva i lidera javlja se prvi put kod Webera
1947.god., ali punu popularnost u poslovnim organizacijama dobija 80.-tih i 90.-ih
god. XX veka u vremenu potrebe za Cestim restrukturiranjem. Harizmatski lider je
osoba koja je entuzijasta, koja ima samopouzdanje i Cija li€nost i postupci utiCu na
ljude da se ponaSaju na odredene nacine. Harizmatski lideri imaju viziju, u stanju su
da atrikuliSu viziju, spremni su da preuzmu rizike da bi ostvarili tu viziju, osetljivi su i
na ogranic¢enja iz okruzenja i na potrebe sledbenika i ponaSaju se na nacin koji se
razlikuje od uobi¢ajenog. Harizmatsko liderstvo je mogucée pod odredenim uslovima.
Verovanja sledbenika moraju biti slicha onima koja ima lider. Kljuéna dimenzija
harizmatskog liderstva je da uklju€uje interakciju izmedu lidera i ljudi koji se vode 5Sto
se odnosi na sve strukture liderstva. Harizmatsko liderstvo se karakteriSe

52 Vlahovi¢, S., (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, str. 107
%3 |sto, str. 111
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emocionalnom privrzenoséu sledbenika lideru.>* Ono je model koji je stvoren na ideji
da je ono jedan atribut zasnovan na percepciji sledbenika. Harizmatsko liderstvo se
posmatra primarno kao kolektivni, a ne kao dvojni proces.

Osnovne prednosti narcisoidnog lidera ogledaju se u fantasti¢noj sposobnosti
da svoje podredene usmeri ka zajednickoj viziji. S obzirom da je XXI vek obelezen
promenama i transformacijom, €ini se da su narcisoidni lideri u mogucnosti da
maksimalno ispune svoju misiju. Narcisoidni lideri su nezavisni, samosvesni i li¢nosti
koje je vrlo teSko impresionirati, gotovo nemoguée. Narcisoidni lideri nisu pogodni za
krizno liderstvo iz razloga Sto su oni opsednuti sadasnjicom, a vrlo malo razmisljaju o
buduénosti.

Yukl istiCe da je koncept transformacionog liderstva formulisao Buns
1978.god., doduse istrazujuéi politiko liderstvo.>® Bass 1985.god. je dao znadajan
doprinos razvoju koncepta transformacionog liderstva pri ¢emu istiCe Cetiri
karakteristike: harizma, inspiracija, intelektualna stimulacija i individualno
razmatranje.”® Transformaciono liderstvo se posmatra kao proces koji menja i
transformiSe preduzeéa. Preovladuje uverenje da transformaciono liderstvo dovodi
do superiornih performansi preduzeéa. Za transformaciono liderstvo se moze reci da
je to pametan nacin koriS¢enja moci da se ostvari radikalna promena. U svakoj fazi
transformacionog procesa uspeh zavisi dobrim delom od njegovih stavova, vrednosti
i struénosti. Od posebnog znaéaja su sledeée osobine®”:

a) Vidi sebe kao pokretaCa promene.

b) Oni su uvereni u preuzimanju rizika.

c) Veruju u ljude i osetljivi su na njihove potrebe.

d) U stanju su da stvore set sustinskih vrednosti i da ih se pridrzavaju.

e) Oni su fleksibilni i otvoreni za u€enje na osnovu iskustva.

f) Oni imaju sposobnost zapazanja i veruju u disciplinovano razmisljanje i
potrebu za analizom problema.

g) Oni su vizionari koji veruju u svoju intuiciju.

Uticaj transformacionog liderstva ne proizilazi iz magi¢ne privlaénosti licnosti,
vec¢ je rezultat kompleksnog nacina ponaSanja. Ono se zasniva na sposobnosti tih
ljudi da inspiriSu druge vizijom, programom i sposobnoSc¢u da se preduzmu radikalne
promene. Uloga transformacionog lidera je viSestruka. Oni treba da stimuliSu
zaposlene da stvari posmatraju iz nove perspektive, da usklade viziju i misiju
organizacije, da razvijaju svoje i potencijale zaposlenih tako da se kolektivni interes,
odnosno interes organizacije, stavlja ispred liénog.>®

Liderstvo u organizacionim grupama ili radnim timovima postalo je jedno od
najpopularnijin podruc¢ja u teoriji i istrazivanjima o liderstvu i brzo se razvija. U
timskom liderstvu, lideri ¢ée morati da nau¢e kako da grade i prate tim. Timovi su
organizacione grupe sastavlene od medusobno zavisnih ¢&lanova, koji imaju
zajednicke ciljeve i moraju da uskladuju svoje aktivnosti da bi postigli cilieve.” Uloga
tima lidera je drugagija od tradicionalne uloge lidera. Postoje dva prioriteta®:

a) Upravljanje spoljasnjim ograni¢enjima koja uti¢u na tim

>4 Milosavljevié, M., (1999), Liderstvo u preduzecima, Cigoja $tampa, Beograd, str79
% Lonéarevic, R.,(2006), Lidertsvo u teoriji i praksi,Ekonomski fakultet, Banja Luka, str.34
56
Isto, str.34
> Milosavljevi¢, M., (1999), Liderstvo u preduzeéima, naved. izd., str.95
%8 Dostupno na sajtu: http://www.scribd.com/doc/44643911/seminarski-liderstvo, preuzeto dana 10.02.2013.god.
* Northouse, P., (2008), Liderstvo, naved. izd., str.141
&0 Longarevi¢, R.,(2006), Lidertsvo u teoriji i praksi, naved. izd., str.38
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b) OlakSanje timskog procesa

Ovi prioriteti podrazumevaju Cetiri specificne uloge koje ima lider tima, a
prikazane su na slici br.4.

Slika br.4: Uloge lidera tima®

Menadzer Veza sa

za spoljasnjim
konflikte svetom

Posrednik

Moralno liderstvo podrazumeva set instrumenata koje lider koristi kako bi od
sledbenika dobio zadovoljavajuéi efekat®’. Ono podrazumeva sredstva koja lider
koristi u pokuSaju da postigne ciljeve kao i sadrzinu tih ciljeva.

On line liderstvo podrazumeva koriSéenje novih tehnika i veStina u vodenju
sledbenika. Posebno je vazno u savremenim kompanijama u kojima je lider zaista
odvojen od svojih sledbenika, ¢ime je oteZan proces prenoSenja informacija i proces
uticaja. Postoje tri kljuéna elementa kada govorimo o on line liderstvu: komunikacija,
menadzment ucinka i poverenje. Komunikacija podrazumeva pravilno i efektivno
koriSéenje reci, strukture tona i stila u digitalnom nacinu komuniciranja. Liderima je
oteZzano prenoSenje ideja, cilieva i predloga svojim sledbenicima. Moraju uloZiti
posebnu paznju da bi obezbedili da svi ¢lanovi tima razumeju ciljeve, svoje obaveze i
nacin na koji ¢e se ocenjivati uspesnost.

%1 ongarevic , R.,(2006), Lidertsvo u teoriji i praksi, naved. izd., str.39
62 Vlahovié, S., (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, naved. izd., str.132
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4.4. TRANSFORMACIONO LIDERSTVO | ORGANIZACIONE
PROMENE

Transformacioni pristup liderstvu bio je predmet mnogih istrazivanja od
pocetka 80-ih godina prosSlog veka. Transformaciono liderstvo deo je paradigme
novog koncepta liderstva. Bass i Rigo navode da je ovaj pristup popularan
zahvaljujuéi tome $to istiée unutrasnju motivaciju i razvoj sledbenika.®®
Transformaciono liderstvo odgovara potrebama savremenih radnih grupa, koje Zele
da budu inspirisane i osnazene da bi uspele u vremenu nesigurnosti.

Kao Sto samo ime govori, transformaciono liderstvo predstavlja proces u kome
se ljudi menjaju. Tice se emocija, etike, standarda i dugoroc¢nih ciljeva i obuhvata
procenjivanje motiva sledbenika, zadovoljavanje njihovih potreba i njihov tretman kao
celovitin ljudskih bi¢a. Transformaciono liderstvo podrazumeva izuzetan oblik
ostvarivanja uticaja putem koga se sledbenici podsti¢u da ostvare viSe od onoga Sto
se od njih oCekuje. To je proces koji obi¢no objedinjuje harizmati¢no i vizionarsko
liderstvo.

Buduéi da je re€ o sveobuhvatnom pristupu, transformaciono liderstvo moze
da se koristi za opis Sirokog spektra liderstva, od veoma specificnih pokuSaja
ostvarivanja uticaja na sledbenike u pojedina¢nim odnosima do vrlo Sirokih pokuSaja
da se utiCe na celokupne organizacije ili ¢ak kulture. Kao Sto je posebna hipoteza
naseg rada da transformaciono liderstvo ima centralnu ulogu u ubrzavanju promena,
sledbenici i lideri su neraskidivo povezani u ovom procesu transformacije. Ova veza
se naglaSava kao osnov objasSnjenja transformacionog liderstva u savremenim
teorijama liderstva. “Da bi bili zaista izuzetni, transformaciono liderstvo se fokusira na
razli¢ite skupove mogucnosti, ¢esto moze doci do menjanja nacina na koji opazamo
svet oko nas. To nije neSto Sto mozete misliti da je vasS put do necega, uglavhom
zbog toga $to nas um vidi nasu buduénost na osnovu nase proslosti.”®*

Transformacioni lideri su postali snazni uzori za svoje sledbenike. Oni imaju
visoko razvijen skup moralnih vrednosti i samostalno utvrden identitet. Oni su
pouzdani, kompetentni, jasno se izrazavaju i imaju jake ideale. U stanju su da
sasluSaju sledbenike i tolerantni su u ispoljavanju suprotnog stanovista. I1zmedu
ovakvih lidera i njihovih sledbenika €esto se razvija duh saradnje. Sledbenici zele da
oponaSaju transformacione lidere zato Sto veruju u njih, kao i u ideje za koje se
zalazu. Ovi lideri stvaraju viziju koja nastaje na osnovu kolektivhog interesa razli€itih
pojedinaca i radnih jedinica u organizaciji. Vizija je srediSnja tacka transformacionog
liderstva. Transformacioni pristup takode podrazumeva da lideri postanu kreatori
socijalnog ambijenta. To znac&i da oni razjasnjavaju vrednosti i norme koje nastaju u
organizaciji. Oni se bave kulturom organizacije i oblikuju svrhu njenog postojanja.
Ljudi moraju da znaju svoje uloge i da razumeju na koji nacin treba da doprinesu
viSim ciljevima organizacije. Transformacioni lideri istureni su napred i treba za svoje
organizacije da protumace i oblikuju zajedniCke stavove. 1z prakse proizilazi da su
transformacioni lideri efektivni u radu sa ljudima. Oni izgraduju poverenje, podsticu
saradnju sa drugima, podstiCu druge i proslavljaju njihove uspehe. Na kraju, rezultat
transformacionog liderstva je to Sto se ljudi oseéaju bolje li€no i u vezi sa sopstvenim
doprinosom opStem dobru.

®3 Northouse, P.,G., (2008), Liderstvo, naved. izd., str.119
% Cox, R., Are you using these transformational leadership secrets, dostupno na sajtu:
www.transformationalleadership.net/imarticle.php?articleid=403569, preuzeto dana 12.02.2013.god.
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Transformaciono liderstvo poboljSava performance sledbenika i omogucéava im
da se razviju do punog potencijala. Ljudi koji primenjuju transformaciono liderstvo
¢esto imaju niz jakih unutrasnjih vrednosti i ideala i efektivni su u tome da motiviSu
sledbenike da deluju tako da podrZzavaju ostvarivanje dobra koje je ve¢e od njihovih
li€nih interesa.

Iz nau€ne lektire proizilazi da postoje Cetiri faktora transformacionog liderstva.
To su:®

Idealizovani uticaj,
Inspiraciona motivacija,
Intelektualni podsticaj,
Individualno uvazavanije,

Prvi faktor naziva se harizma ili idealizovani uticaj. On ukazuje na lidera kao
shazanpg uzora za sledbenike - sledbenici se identifikuju sa takvim liderima i Zele da
im pariraju. Takvi lideri obi¢no imaju visoke standarde moralnog i etickog ponasanja i
moze se racunati da ¢e uraditi pravu stvar. Sledbenici ih izuzetno poStuju i imaju
visok stepen poverenja u njih. Oni sledbenicima pruzaju viziju i osec¢aj misije. U
sustini, faktor harizme opisuje ljude koji su posebni i koji uti¢u na druge tako da oni
zele da slede njihovu viziju. Osoba koja je primer za faktor harizme je Nelson
Mendela, prvi crnacki predsednik Juznoafricke Republike. Mendelu su smatrali za
lidera sa visokim moralnim standardima i vizijom koja je rezultirala ogromnim
promenama u nacinu na koji ¢e se vladati u drzavi. Njegovi harizmati¢ni kvalitet i
reakcije ljudi na njih transformisali su €itavu naciju.

Drugi faktor naziva se inspiracija ili inspiraciona motivacija. Ovaj faktor
karakteriSe lidere pred sledbenike postavljaju visoka ocekivanja, inspiriSuéi njihovu
motivaciju da postanu posveceni i budu deo zajednike vizije u organizaciji. U praksi,
lideri koriste simbole i emotivhe apele da bi podstakli grupne napore ¢lanova da
postignu viSe od onoga Sto bi bio njihov sopstveni interes. Ovim tipom liderstva
podsti¢e se timski duh. Primer ovog faktora bio bi menadzer prodaje koji motivise
zaposlene u prodaji da ubrzaju svoj rad tako Sto ¢e ih hrabriti i bodriti dajuci im jasno
do znanja da imaju znac¢ajnu ulogu u budu¢em rastu kompanije.

Prec¢i faktor nazvan je intelektualni podsticaj. Podrazumeva liderstvo koje
sledbenike podstice da budu kreativni i inovativni i da sami postave izazov pred
sopstvena verovanja i vrednosti, kao i pred lidere i organizaciju.

U ovom tipu liderstva sledbenici se podrazavaju da probaju nove pristupe da
bi se razvili novi inovativni nacini za reSavanje organizacionih pitanja. Sledbenici se
podstiCu da samostalno smisle reSenja i uhvate se u koStac sa reSavanjima
problema. Primer ovog tipa liderstva je menadzer fabrike koji promoviSe pojedinaéne
napore radnika na razvoju jedinstvenih nacina za reSavanje problema koji su
prouzrokovali kasnjenja u proizvodnji.

Cetvrti faktor nazivamo individualno uvazavanje. Ovaj faktor predstavlja lidera
koji stvara atmosferu podrSke u kojoj se pazljivo razmatraju individualne potrebe
sledbenika. Lideri se ponaSaju kao treneri i savetnici dok pokuSavaju da pomognu
sledbenicima da u potpunosti ostvare svoje potencijale. Ovakvi lideri se sluze
delegiranjem da bi pomogli sledbenicima da napreduju, tako Sto se stavljaju u
poziciju da se bore sa izazovima. Primer za ovaj tip liderstva je menadzer koji troSi
vreme tako Sto se bavi svakim od zaposlenih na brizan i jedinstven nacin. Nekim
zaposlenima, lider moze da pruzi jak oseéaj pripadnosti; drugima, lider moze da da
posebne, visokostrukturisane direktive.

® Northouse.,P.,G., (2008), Liderstvo, naved. izd., str. 123-125
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U sadasnjoj fazi razvoja, transformaciono liderstvo ima nekoliko pozitivnih

strana.®®

. Prvo, ono je mnogo istrazivano sa razli¢itin aspekata, ukljuujuéi
i seriju kvalitativnih istrazivanja o prominentnim liderima i generalnim
direktorima u velikom, dobro poznatim organizacijama; predstavljalo je
okosnicu velikog broja istrazivanja o liderstvu od trenutka kada je kao
koncept predstavljeno 70-ih godina.

. Drugo, transformaciono liderstvo poseduje intuitivhu privlaénost.
Transformaciono stanoviste opisuje kako se lider nalazi ispred svih i zalaze
za promene zbog drugih. Ovaj koncept je u saglasnosti sa drustveno
popularnom idejom o tome Sta se podrazumeva pod liderstvom. Ljude
transformacionalno liderstvo privla€i zato Sto im se €ini da ima smisla.
Dopadljivo je da ¢e lider obezbediti viziju za buduénost.

. Treée, liderstvo se posmatra kao proces koji se odvija izmedu
lidera i sledbenika. S obzirom na to da obuhvata i potrebe sledbenika i
potrebe lidera, liderstvo ne predstavlja isklju€ivo odgovornost lidera, veé
proistiCe iz interakcije lidera i sledbenika. Potrebe drugih nalaze se u
srediStu posmatranja transformacionog lidera. Kao rezultat toga, sledbenici
dobijaju znacajniju ulogu u liderskom procesu zato Sto doprinose razvoju
transformacionog procesa.

. Cetvrto, transformacioni pristup omoguéava S$ire sagledavanje
koje proSiruje druge modele liderstva. Mnogi od tih modela su usresredeni
na to kako lideri razmenjuju nagrade za ostvarivanje ciljeva — transakcioni
proces. Transformacioni pristup pruza Siru sliku liderstva koja
podrazumeva ne samo razmenu nagrada, ve¢ i paznju lidera usmerenu na
potrebe i razvoj sledbenika.

. Peto, u transformacionom liderstvu izuzetno su naglasene
potrebe, vrednosti i moral sledbenika. Burns je ukazao na to da
transformaciono liderstvo obuhvata pokusSaje lidera da ljude pokrenu ka
viSim standardima moralne odgovornosti. To podrazumeva motivisanje
sledbenika da prevazidu li€ne interese zarad dobrobiti tima, organizacije ili
zajednice. Transformaciono liderstvo u osnovi podsti€e moral. Ova
karakteristika ga izdvaja od svih drugih pristupa liderstvu, jer se u njemu
sugeriSe da liderstvo obuhvata i moralnu dimenziju. 1z tog razloga,
koris¢enje moci prinude kao u slu€aju Hitlera ne moze se posmatrati kao
model liderstva.

. Sesto, postoji veliki broj dokaza da transformaciono liderstvo
predstavlja jednu efektivhu formu liderstva. U kritici transformacionog i
harizmatskog liderstva, Yukl navodi da je u studijama u kojima je koriS¢en
viSefaktorski upitnik o liderstvu (engl. Multifactor Leadership Questionnaire
- MLQ) za ocenu lidera, ocenjeno je transformaciono liderstvo u pozitivnoj
korelaciji sa zadovoljstvom, motivacijom i performansama podredenih.

Transformaciono liderstvo takode ima i nekoliko negativnih strana.®” Jedna od
kritika je da ovom pristupu nedostaje konceptualna jasnoéa. S obzirom na to da
obuhvata tako Sirok spektar tema, ukljuujuci i osmisSljavanje vizije, motivisanje, ulogu
kreatora promena, stvaranje poverenja, brigu o drugima i ulogu kreatora socijalnog
ambijenta, kao samo neke od tema, teSko je precizno definisati parametre

® Northouse, P., G., (2008), Liderstvo, naved. izd., str.130
®" Northouse, P., G., (2008), Liderstvo, naved. izd., str.131
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transformacionog liderstva. Parametri se c¢esto poklapaju sa slicnim konceptima
liderstva. Bryman istiCe da se transformaciono i harizmatsko liderstvo ¢esto tretiraju
kao sinonimi, iako je u istoimenim modelima liderstva harizma samo jedna od
komponenti transformacionog liderstva.

Sledeca kritika tice se nacina merenja transformacionog liderstva. Da bi
izmerili transformaciono liderstvo, istrazivac¢i su obi¢no koristili neku od verzija MLQ-
a. U nekim verzijama, Cetiri faktora transformacionog liderstva (idealizovani uticaj,
inspiraciona motivacija, intelektualni podsticaj i individualno uvazavanje) imaju visoku
medusobnu korelaciju, Sto znac¢i da nije re€ o razgraniCenim faktorima. Neki od
transformacionih faktora u korelaciji su sa transakcionim i laissez-faire faktorima, koji
se ne javljaju samo u transformacionom modelu.

Treca kritika jeste da se u transformacionom pristupu liderstvo posmatra kao
osobina liénosti, odnosno kao licna predispozicija, pre nego kao ponaSanje za ljude
koji mogu da budu obuceni. Ako je re€¢ o osobini, obuka ljudi za primenu ovog
pristupa moze da postane problemati¢na, zato Sto je teSko obuc€avati ljude o tome
kako da promene svoje osobine. lako mnogi nauénici naglaSavaju da se
transformaciono liderstvo bavi ponaSanjem lidera, kao Sto je recimo, nacin na koji
lideri stupaju u interakcije sa sledbenicima, postoji tendencija da se ovaj pristup
posmatra iz perspektive osobina lidera.

Cetvrta kritika je da je transformaciono liderstvo elastiéno i antidemokratiéno.
Transformacioni lideri ¢esto imaju direktnu ulogu u stvaranju promena, kreiranju vizije
I zastupanju novog pravca. To ostavlja snazan utisak da lideri deluju nezavisno od
sledbenika ili da sebe postavljaju iznad njihovih potreba. Pojedinci tvrde da
transformaciono liderstvo pati od predubedenja o ,herojskom liderstvu“. U ovom
pristupu se isti¢e da je lider taj koji pokrece sledbenike da €ine izvanredne stvari.

ZavrSna kritika transformacionog liderstva je moguénost zloupotrebe. Ovo
lidertsvo bavi se promenama vrednosti kod ljudi i pokrece ih ka novoj viziji. Ukoliko
vrednosti ka kojima lider pomera svoje sledbenike nisu bolje i ako nove ljudske
vrednosti ne dovode do vece slobode, onda liderstvo mora da se dovede u pitanje.
Ipak, dinamika kojom sledbenici stavljaju izazove pred lidere ili reaguju na njihove
vizije nije u potpunosti razjasnjena.

Postoji potreba da se razume kako transformacioni lideri psiholoski uti¢u na
sledbenike i kako lideri odgovaraju na reakcije sledbenika. Zapravo, Burns navodi da
je razumevanje ovog podrucja jedan od centralnih problema u istraZivanjima o
liderstvu danas.

Iz rezultata savremenih teorijsko-empirijskin istraZivanja proizilazi da
transformaciono liderstvo pruza Sirok dijapazon uopStavanja o tome Sta je tipicno za
lidere koji transformiSu, odnosno koji rade u transformacionim kontekstima. Za razliku
od drugih pristupa liderstvu, poput kontigentne teorije i situacionog liderstva,
transformaciono liderstvo ne pruza jasno definisan niz pretpostavki o tome kako bi
lideri trebalo da se ponaSaju u odredenim situacijama da bi bili uspesni. Ono zahteva
da lideri budu svesni toga u kakvoj je vezi njihovo sopstveno ponaSanje sa
potrebama njihovih podredenih i promenjivom dinamikom unutar organizacije. Otuda
Bass i Avolio sugeriSu da ljudi na svim nivoima u organizaciji mogu da se poducavaju
za transformaciono liderstvo i da to moze pozitivno da uti¢e na uc€inak preduzeca.
Moze da se Kkoristi pri zapoSljavanju, selekciji, promociji, obukama i razvoju. Takode,
moze da se koristi za unapredenje timskog razvoja, u grupama za donoSenje odluka,
za inicijative za unapredenje kvaliteta i reorganizaciju. Programi dizajnirani za razvoj
transformacionog liderstva obi¢no zahtevaju da lideri ili njihovi saradnici popune MLQ
(engl. Multifactor Leadership Questionnaire) ili sliCan upitnik da bi se utvrdile
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specificne snage ili slabosti lidera u transformacionom liderstvu. Time se pomaze
liderima da unaprede svoje sopstveno liderstvo.

Jedan specifiCan aspekt transformacionog liderstva kome je posvecena
posebna paznja u programima obuke je proces kreiranja vizije. Na primer, postalo je
prilicno uobicajeno da lideri u okviru programa obuke piSu detaljnije izveStaje u
kojima opisuju svoje petogodiSnje planove u karijeri i njihovo videnje buducéeg pravca
kretanja njihovih organizacija.

Na osnovu dosadasnjeg dela naSe analize mozZe se izvesti zaklju¢ak da ovaj
pristup liderima pruza informacije o punom obimu njihovih ponasanja, od
netransakcionih preko transakcionih do transformacionih, kao i da je transformaciono
liderstvo bitan i aktuelan faktor organizacionin promena. naime, koncept
transakcionog liderstva veoma je blizak klasichom konceptu menadZzmenta, s
obzirom da se odnosi na tzv. instrumentalno ponaSanje, usmereno na struktuiranje,
kontrolisanje i nagradivanje. Transformaciono liderstvo podrazumeva inspiraciju i
mobilisanje energije sledbenika radi promene postojeéeg stanja u organizaciji, uz
istovremenu transformaciju samih sledbenika. Ukazano je da se transformaciono
liderstvo bazira na tri sustinske komponente:®® vizija, energija, osposobljavanje. Ono
dakle, nuzno podrazumeva razvoj i artikulaciju ubedljive vizije onog Sto se Zzeli
ostvariti procesom promena, uz razvoj strategija i modeliranje ponaSanja koje ¢e
dovesti do njene realizacije. Uz to, transformaciono liderstvo zahteva angaZzovanje
velike energije, kako lidera tako i sledbenika, na taj nac€in Sto ¢e se od njih zahtevati
veéi napori i zalaganja, uz demonstriranje sopstvene inicijative i vere u zajednicki
uspeh, kao i promovisanje i nagradivanje svih zna€ajnijih pomaka u pravcu zeljenih
promena. Treca komponenta transformacionog liderstva vezana je za
osposobljavanje sledbenika i uklju¢uje personalnu podrSku i pomo¢, ispoljavanje
razumevanja, spremnosti da se podele osec¢anja sa ¢lanovima organizacije, i, Sto je
posebno znacajno, izrazavanje poverenja u njihovu sposobnost da na adekvatan
nacin odgovore izazovima promena.

Prema tome, transformacioni lideri se pojavljuju kao vizionarske, inspiriSuce
licnosti, koje pokrecu, organizuju timove, podsti€u, odaju priznanja i pruzaju podrsku.
Oni bude poverenje, divljenje, lojalnost i respekt, motiviSuéi sledbenike da se
angaZuju izvan granica ocekivanog. Za transformaciono liderstvo potrebno je viSe
kvalitetnog znanja - ne mogu se ograniciti samo na harizmu. Naime, kako proizilazi iz
savremene poslovne prakse, ono zahteva stalno usavrSavanje i rad, kako na sebi,
tako i sa drugim ljudima, Sto je jedan od osnovnih preduslova sprovodenja
organizacionih promena, posebno transformacionog tipa. Mada je nesumnjiv njegov
znacaj, nije uvek preporucljivo forsirati transformaciono na usStrb transakcionog
liderstva, vec je neophodno artikulisati njihova dejstva i efekte tako da jedno drugo
ne isklju€uju, ve¢ da se medusobno dopunjuju. Ipak, bez obzira na tu neophodnost,
ostaje Cinjenica da pokretanje procesa organizacionih promena primarno zavisi od
transformacionih sposobnosti lidera, kao i da se transformaciona dimenzija liderstva
mora smatrati jednom od kljuénih komponenti uspeSne realizacije radikalnih
promena.

Kognitivni  pristupi  transformacionim  promenama imaju  zajednicku
karakteristiku da iste analiziraju i objasnjavaju kao kognitivnhe procese. Kognitivni
procesi su procesi putem kojih ljudi percepiraju i interpretiraju svet oko sebe i na taj
nadin stiéu saznanja.®®

68 Dostupno na sajtu: www.kg.ac.rs/uplf/fak/ekfk/StojanovicAV120406.doc, preuzeto dana 16.02.2013.god.
09 Janigijevié, N., (2007), Upravljanje organizacionim promenama, Cugura $tampa, Beograd, str. 67
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Organizaciona transformacija podrazumeva promenu organizacione strukture.
Ona se moze promeniti samo ako se prethodno promenilo ponaSanje ¢lanova
organizacije. Organizaciona transformacija moze biti realizovana samo ukoliko su
promene u okruZenju izazvale promenu interpretativnih Sema ¢lanova organizacije.
Interpretativna Sema predstavlja organizovanu strukturu znacenja koja su ljudi stekli
svojim iskustvom i koja zatim pripadaju pojedinim pojmovima, stvarima, dogadajima u
svom okruZenju.”
Jedan od vodec¢ih autora u oblasti upravljanja organizacionim promenama,
Dzon Koter sumirao je svoje dugogodiSnje iskustvo u konceptu organizacione
transformacije koja se sastoji u osam koraka: *
1) Izgraditi osecaj hitnosti,
2) lzgraditi mo¢nu vodecu koaliciju,
3) Kreirati viziju,
4) Komunicirati viziju,
5) Otkloniti prepreke novoj viziji,
6) Planirati i kreirati kratkoro¢ne uspehe,
7) Konsolidovati uc¢injene promene i proizvesti nove,
8) Institucionalizovati novi pristup.

0 sto, str. 67
™ |sto, str.75
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Peti deo

AKTUELNOST MENADZMENTA ZNANJA
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5.1. ODREDENJA MENADZMETNA ZNANJA

Koncept menadzmenta znanja nastao je kao potreba organizacija da
odgovore na ubrzane promene izazvane globalizacijom i globalizmom, sve veéom
konkurencijom na trziStu i tehnoloskim napredkom. Znanje, pravu informaciju,
sposobnost neke organizacije da se menja, da uci brze od drugih i da koristi svoja
znanja da ostvari konkurentsku prednost, predstavlja veliku prednost jedne
organizacije. Cilj organizacije pod uticajem dinamiénih promena na trziStu, poprima
drugu dimenziju i umesto do sadasSnjeg ,raditi stvari na pravi nacin“, primat uzima
deviza ,raditi prave stvari“.

Pod mendzmentom znanja se podrazumeva kreiranje, prikupljanje,
organizovanje i koriS¢enje znanja zaposlenih radi ostvarivanja i odrzavanja
konkurentske prednosti. Interdisciplinarnost koncepta menadZzmenta znanja ogleda
se u interesu za znanjem, njegovim istrazivanjem i praktichom primenom u
menadZmentu i drugim naukama.”?

.Menadzment znanja ukljuCuje ljude, tehnologiju i procese kao medjusobno
povezane i preklapajuée delove.*”® Za predmet, menad?ment znanja ima
organizaciono uc€enje i znanje od koga pre svega polazi svako ucenje pa i
organizaciono. Sposobnost da se znanje upotrebi na pravi nacin za organizaciju
znadi da treba da bude inovativnija, kreativnija u dinamiénom okruzenju. Za uspeh
organizacije je bitno da svoje zaposlene podsti¢e i motiviSe na dalje usavrSavanje.

Menadzment znanja je skup teorija i praksi. Svi njegovi procesi su procesi
znanja. Na osnovu ovoga mozemo zakljuciti da svi poslovni procesi u organizaciji
koja posluje sa menadzmentom znanja u strukturi, obuhvataju stvaranje, Sirenje,
reprodukciju i primenu znanja u cilju organizacionih sredstava za izdrzavanje i
opstanak.

MenadZment znanja se moZze definisati kao kontinuirani proces upravljanja
znanjem, koji organizacijama (profitnim, neprofitnim, drzavnim, privatnim) pomaze da
prepoznaju, izmere vrednost intelektualnog kapitala kojim raspolazu, planiraju,
organizuju, upravljaju i kontroliSu vazne informacije kao i iskustvo dopunjeno
znanjem. Zajedni¢ko ovoj a i ostalim definicijama menadZmenta znanja jeste
odredjivanje znacajnih aspekata uspesnih programa menadzmenta znanja:

» Eksplicitnost - analiza predpostavki, sastavljanje poznatih €injenica u
logi¢nu celinu

» Sistemati¢nost - ostavljanje nezavrSenih stvari nece dovesti do
ostvarivanja koristi

* Najvaznija znanja - morate se fokusirati na ono Sto je najvaznije,
nemate neograni¢ene resurse na raspolaganju

* Procesi - menadZzment znanja predstavlja skup aktivnosti sa njihovim
sopstvenim alatima i tehnikama.“"

2 Little, S., Quintas, P., and Ray, T. (2002), Management Knowledge: an essential reader, London: Sage
Publications

3 Masi¢, B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 325

 Mirkovié, O., Pojam i sadrZzaj menadZmenta znanja, dostupno na www.link-
elearning.com/linkdl/elearning/jedinica.php?IDJEDINKE=5009, pristupljeno 17.04.2013.
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.,Postoje  mnogobrojne definicije menadzmenta znanja. Kao zajedniCke
elemente mogli bi istaéi:

» KoriS¢enje dostupnog znanja iz eksternih izvora;

e Ugradnja i ¢uvanje znanja u poslovnim procesima, proizvodima i
uslugama;

* Predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumenata;

* Promocija porasta znanja kroz organizacionu kulturu i motivaciju
zaposlenih;

* Prenos i koriSéenje znanja kroz celu organizaciju, i

e Procena koristi dobijenih primenom znanja i njegovom ugradnjom u
osnovu organizacije.“”®

Ono Sto organizacija zna, informacije koje sakupi da bi koncept
menadZmenta znanja imao efekta mora i da deli sa ostalim zaposlenima, radi
uspesnog ostvarivanja ciljeva. Postoje dva nacina upravljanja znanjem: preneseno
(nastavno-naucna disciplina) i upravljati njime sa infiltracijom u procesu njegovog
transfera. Bez obzira o kojem pravcu razmisljamo treba da imamo u vidu da je
menadZment uvek dvostrani proces.

Na pitanje Sta je znanje i zaSto je ono toliko bitno za savremene poslovne
procese u nauénoj literaturi dominira odgovor da je znanje skup informacija bitnog i
korisnog sadrzaja, iskustveno proverena i ¢ijom se primenom reSavaju problemi.
Vremenom informacije se akumuliraju, veéina propada, zastareva, dok je znanje
dinamic¢no i raste. ,Prilikom definisanja pojma menadzmenta znanja mora se imati na
umu ¢injenica da znanje moZze biti neizre€eno (u glavama ljudi) i eksplicitno (kodirano
I prikazano kao informacija u bazama podataka, dokumentima...). Dobro osmisljen
program menadzmenta znanja mora da razmatra procese razvoja i transfera znanja
za oba osnovna oblika znanja.“”® Eksplicitno znanje moze biti izraZeno u formalnom
jeziku i da se razmenjuje medju pojedincima, a mogu ga Kkoristiti svi kojima je
dostupno. Implicitno (neizre€eno) znanje predstavlja personalno znanje. Ono se
izrazava preko individualnog iskustva i sposobnosti pojedinaca. Uklju€uje vestine
pojedinca, njegovu kreativnost, inovativnost, licna uverenja, perspektive i vrednosti.
95% informacija je tzv. precutno znanje. U poslovnhom svetu to &ini organizaciju
nepredvidivom.

Savremene informaciono-komunikacione tehnike i tehnologije pomazu u
pronalazenju i skupljanju informacija, njihovom Cuvanju i dostupnosti svima ili bar
vecini zaposlenih u organizaciji a sve u korist svog poslovanja. Medjutim, tehnologija
ne predstavlja menadzment znanja, veé¢ olakSava njegovu primenu. Koncept
menadzmenta znanja predstavlja ,sposobnost da se u relativno kratkom
vremenskom periodu dodje do informacije koja ¢e omoguciti svakome u organizaciji
da donese najbolju odluku, bilo da se radi o uslovima na trziStu, proizvodu, usluzi,
procesu, planiranim aktivnostima konkurenata ili nekim drugim informacijama vaznim
za uspeh kompanije*.”

Cinjenica je da se ne mogu sve informacije upotrebiti kao i da nisu sve
informacije bithe za poslovanje organizacije. Organizacija sama odredjuje koje su
informacije one koje ¢e motivisati njene zaposlene da koristeéi svoja znanja i vestine
pomogne organizaciji da unapredi svoje poslovanje i ostvari konkurentsku prednost.

> Masi¢, B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 32

’® Mirkovi¢, O., Pojam i sadrZzaj menadZmenta znanja, dostupno na www.link-
elearning.com/linkdl/elearning/jedinica.php?IDJEDINKE=5009, pristupljeno 17.04.2013.

77 Shockley, W. (2000) Planing of Knowledge Management, Qualuty Progress, USA, str. 57
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U poslovnom svetu se sve brzo menja, sada viSe nego proteklih decenija.
.MenadZment znanja je usmeren u dva pravca: menadzment znanja sa orijentacijom
ka informaciji (kasne 1980-te) i menadzment znanja okrenut ka ljudima (Sveiby,
2001). MenadZzment znanja je praksa selektivne primene znanja ste¢enog iz
prethodnog iskustva i buduéih odluka s namerom unapredjenja organizacijske
efektivnosti (Jennex, 2005).“’® Organizacija &iji su zaposleni orijentisani ka
menadzmentu znanja lako usvajaju promene i unapredjuju svoj potencijal, vestine i
postupke. Ovakav tip organizacije je ,organizacija koja uci“. Ona unapredjuje svoju
korporativnu kulturu i investira u ljude koji rade za nju. ,Prema Caplan-u, korist od
menadZmenta znanja sastoji se od (Kaplan, S. 2002):

* Brze inovacije i protoka ideja;

» Unapredenja usluga i optimizacije vremena;

» Uvecanih prihoda od poreza zbog brze trgovine;

» Bogatih formi nagradivanja zaposlenih;

* Smanjivanja troSkova zbog izvornih informacija i1 eliminacije viSka
radnika, i

* Smanjivanja vremena za trening.

Otuda, po logici stvari, proizilazi da je menadzment znanja neophodan
organizacijama jer ono Sto su uradile ju¢e mogu ali i ne moraju raditi sutra.
Menadzment znanja je Kklju¢ni faktor u poslovanju organizacija u dinami¢nom
okruZzenju sklonom stalnim promenama, organizacionih potreba za kontinuiranim
procenjivanjem njihovih unutrasnjih teorija o poslovanju za pojavu efektivnosti. Ako
se organizacija potrudi i viSe paznje posveti menadzmentu znanja pre svega na
prikupljanju i koris¢enju informacija, ima dobre Sanse da opstane i uspe. U
suprotnom ukoliko organizacije koje se €vrsto drze svojih ranijih koncepata, ne Zele
da se menjaju, ne motiviSu radnike na lichom i poslovhom razvoju, slabo koriste
tehniku itd., na dobrom su putu da postanu ,mrtve organizacije”. Razlog tome Sto
nista visSe nije sigurno. TrziSna pravila se menjaju. Menjaju se i1 kupci pa njihovo
zadovoljenje i ispunjenje svake njihove Zelje predstavljaju razlog promena u
poslovnom svetu. To dovodi da menadzment znanja predstavlja buducnost i klju¢
opstanka i odrZzavanja konkurentske prednosti za organizacije koje je koriste.

«79

'8 Dimitrovski, R., MenadZment znanja kao poslovna strategija, FON Univerzitet Skoplje, Skola biznisa, br.
2/2010, dostupno na www.vps.ns.ac.rs/skolabiznisa/indexh_files/radovi_2/2.10.pdf, pristuplieno 17.04.2013.
" Dimitrovski, R., Menadzment znanja kao poslovna strategija, FON Univerzitet Skoplje, Skola biznisa, br.
2/2010, dostupno na www.vps.ns.ac.rs/skolabiznisa/indexh_files/radovi_2/2.10.pdf, pristuplieno 17.04.2013.
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5.2. ISTORIJSKE DIMENZIJE PROMENA | RAZVOJA
MENADZMENTA ZNANJA

Izraz menadzment znanja je poCeo da se koristi 80-tih godina proSlog veka.
Medjutim u praksi se menadZzment znanja koristi joS od doba prvih nau€nika, fiozofa i
mislilaca koji su shvatili i predvideli kakav i koliki znaaj ¢e znanje imati u nauci a
posebno u poslovanju. Jedan od najvecih mislilaca danasnjeg menadZmenta, Peter
Drucker, predvideo je znacaj informacija i znaja za razvoj savremenog drustva i
ekonomije. On je za informati¢ku revoluciju rekao da je to ,revolucija znanja®“. JoS
krajem 50-tih je uveo pojam radnika znanja (knowledge management) i predvideo je
da ¢e ova grupa radnika obeleziti ekonomiju. Drucker, navodi i njihove karakteristike:
poseduju stru¢nost, vestine, znanje i formalno obrazovanje. A, 1991. godine, u
svojim ¢lancima u €asopisu ,Fortune”, Tom Stewart, savetuje kompanije da se viSe
usredsrede na ono Sto znaju, na svoj intelektualni kapital, nego na ono Sto poseduju.
Peter Senge i dva japanska akademika Ikujiro Nonaka (1990) i Hirotaka Takeuchi
(1995), u svojim istrazivanjima dolaze do zakljucka da se treba okrenuti ,,organizaciji
koja uCi“. To ¢e se postici tako Sto ¢e se veé¢ ste€eno znanje vezano za posao, moci
Siriti organizacijom i doprinositi njenom boljem poslovanju. Veliki broj nau€nika, kao
Sto je Karl - Erik Sveiby, shvatili su koliko je bitno organizaciono znanje za
konkurentsku prednost. Daljim istrazivanjem je Karl ustanovio da u stvari razlika
izmedju knjigovodstvene i trziSne vrednosti kompanije predstavlja intelektualni
kapital. Pritom treba napomenuti da je nagli razvoj informacione tehnologije
podstakao sve veéi znacaj menadZzmenta znanja.

Prve knjige o menadzmentu znanja pocele su da se piSu 90-tih godina (1993.
godine prof. Wiig je napisao prvu knjigu o osnovama menadZmenta znanja). Nakon
izlaska prvih knjiga poceli su se odrzavati i prvi seminari i medjunarodne konferencije
sa glavhom temom menadzment znanja.

Koncept menadzmenta znanja, danas sve viSe dobija na znacaju i svrstava se
pod obavezno u organizacijama koje Zele da uspeju u svom poslu. One se sve visSe
okreCu svojim zaposlenima, svom ljudskom kapitalu kao najbitnijoj karici u lancu
ostvarivanja i odrzavanja konkurentske prednosti.

5.3. ZNACAJ KONCEPTA MENADZMENTA ZNANJA

U savremenom poslovnom svetu usled konstantnih promena na trziStu i
svakodnevnog porasta konkurencije, organizacije su prinudjene da se bore da odrze
svoje mesto. Glavno ,oruzje* je znanje. Poslovna organizacija koja tokom
celokupnog svog poslovanja u svim ili veéini svojih sektora koristi menadzment
znanja i intelektualni kapital svojih zaposlenih na dobrom je putu da postane i ostane
lider u svojoj grani poslovanja. Sta to znagi? Koristiti samo znanje iz struke i te grane
nije dovoljno. Sta je jo$ potrebno? Bitan je kontinuitet. Sve vreme pominjemo da je
informisanost jedan od kljuénih faktora za uspesno poslovanje i to je tacno. Medjutim,
nije samo posedovanje informacija i znanja garancija da ¢e se neka kompanija probiti
na trzistu i ostvariti konkurentnu prednost. Da |i je novac presudan za poslovanje
neke organizacije? Jeste ako je vezana za pocetni kapital te organizacije koji je uslov
da bi se osnovala i po€ela sa radom ali ukoliko je ta organizacija ve¢ neko vreme na
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trziStu i zeli da ostvari konkurentsku prednost, novac je veoma bitan ali vodecu ulogu
sada preuzima znanje. Posedovati znanje i informacije nije dovoljno. Sve
komponente moraju biti sinhronizovane, uskladjene tako da se dopunjuju jer zapravo
jedno bez drugog ne moZze dugo. Sta Zelimo reéi? Ukoliko imamo informacije a
nemamo znanje da upotrebimo tu informaciju na pravom mestu u pravo vreme i pred
pravim izazovom ta informacija nam neée mnogo pomoéi da postignemo
konkurentsku prednost. Isto i ako ima znanje ali to znanje ne koristi organizacija na
pravi nacin, ne dopunjava ga novim znanjima, informacijama iz spoljnog sveta koje
nisu vezane za organizaciju direktno ali uti¢u na njen trziSni plasman, ta organizacija
Ce stagnirati. Zbog toga je veoma bitno kako u poslovanju tako i u Zivotu biti
infomisan, stalno pratiti promene i u struci ali i na ostalim stranama i stalno
dopunjavati ste€ena znanja i praksom ali i nekim novim teorijama. Dinamika je bitna
kako je jasno govorio Peter Drucker, da je jedina stabilnost, stabilnost u kretanju.

.,Povecana dostupnost informacija, preteCa prezasi¢enost i jednostavan
pristup informacijama, kapitalirali su svet iz industrijske ekonomije u ekonomiju
znanja. Svet se iz dosadaSnjeg trziSta pretvara u virtuelni trziSni prostor, globalno
delovanje vi$e nije opcija nego zahtev.“®® Organizacije sve viSe shvataju koliko je
intelektualni kapital bitan za njihovo uspesno i dugoro¢no poslovanje a da tome vode
znanje, vestine, iskustvo i sposobnost samih zaposlenih u organizaciji.

Uporedimo industrijsku ekonomiju i ekonomiju znanja da bi smo uvideli bitne
razlike izmedju ove dve ekonomije a i zato da bismo prikazali €injenice zbog kojih se
ovaj vek zove vekom znanja. ,Za razliku od stare organizacione logike koja se
odlikuje stabilnoSéu, informacionom skromnoSéu, lokalnim karakterom, velikim
obimom, orijentacijom na posao, individualnom orijentacijom i hijerarhijom, nova
organizacija se odlikuje dinamikom i u€enjem, bogatstvom informacija, globalnim
karakterom, timskom orijentacijom, orijentacijom na veStine i orijentacijom na
korisnika usluga.“®*

MenadZment znanja ima za cilj da zaposlenima u organizaciji omoguci
edukaciju i napredak na poslovnom planu. Isto tako omogucava Sirenje znanja u
organizaciji i na taj nacin neka organizacija postaje ,organizacija koja uéi“. Takve
poslovne organizacije se stalno razvijaju, informisSu, edukuju i unapredjuju svoje
poslovanje. Takva vrsta organizacije znaci napredak za savremenu ekonomiju jer se
veci znacaj pridaje Zeljama kupaca, svoje poslovanje usmerava zahtevima trzista.
Uvodeci menadZzmet znanja i pretvarajuci svoju organizaciju u ,organizaciju koja uci*
znaci da je viSe okrenuta ka unutra, ka svojim zaposlenima motiviSuéi ih da rade
viSe, da se edukuju i da teze da napreduju i da se usavrSe i na licnom planu.
Menadzeri ¢esto kombinuju znanja struénjaka iz raznih sektora i oblasti u¢eci ih da je
rad u timu dobitna kombinacija za unapredjenje poslovanja organizacije. Jedan od
razloga zbog €ega se sve viSe organizacija opredeljuje za menadzment znanja je,
pored ostvarivanja konkurentske prednosti, i to Sto znatno redukuje troSkove,
ostvaruje jedinstvo izmedju svojih organizacionih delova, ubrzavaju inovaciju u
organizaciji i ostvaruju dodatu vrednost.

Priroda poslovnih organizacija se menja sa dinamikom trziSnih zahteva. Od
tradicionalnih organizacija koje su bile koncentrisane na proizvodnju i svi poslovni
procesi su bili usmereni na unapredjenje proizvodnje, sada se ti procesi posmatraju
kao procesi znanja a zaposleni kao radnici znanja. Mnogi nauénici su misljenja da

% Tissen, R., Andriessen, D., Depre, F.L.,(2006), Dividenda znanja, prevod sa engleskog Adizes, Novi Sad, str.
29

8t Dordevic¢-Boljanovic¢, J.,(2008), Klju¢ni faktori uticaja na efikasnost pograma menadZmenta znanja, doktorska
disertacija, dostupno na sajtu www.sigipedia.ac.rs, pristupljeno 20.02.2013., str. 34
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menadzment znanja nije joS jedna nauc¢na disciplina, veé¢ zakonitost stvorena pod
uticajem danasSnje ekonomije (ekonomije znanja), globalizacije, privatizacije,
Interneta.

Dinamiéno i nepredvidivo poslovno okruzenje svakodnevno postavlja nova
pravila igre. To za organizaciju podrazumeva usvajanje novih zakonitosti, novih
obrazaca ponaSanja i poglede na svet. Uslov uspeSnosti u poslovnom okruzenju sve
¢eSc¢e, za jednu organizaciju, jeste to da organizacija mora biti fleksibilnija, sa
sposobnos¢u prilagodjavanja novonastalim poslovnim prilikama. Da li poslovne
organizacije mogu da predvide koliko fleksibilne treba da budu shodno prilikama, jer
ne valja biti ni previSe fleksibilan? Organizacije preispituju svoje ciljeve, svrhu
poslovanja, nacin na koji posluju jer imaju potrebu da se prilagode promenama u
okruzenju. Da li se dogadja da neka kompanija, pod pritiskom i dinami¢kom
promenom trziSnih pravila, promeni skroz svoje ciljeve? Kako uspeva da se prilagodi
I svoje poslovanje promeni i prilagodi za 180 stepeni, kako ne bi ispala iz trzisne
konkurencije?

,Ono Sto se danas Cesto Cuje u biznisu je ,raditi pametnije, ne teze.” Tako je
Magazin ,Fast Company“ u julu 1997. godine proklamovao tri poslovna pravila u
danasnjem poslovanju. Prvo pravilo biznisa danas: pametnije kompanije pobedjuju.
Drugo pravilo biznisa danas: da biste postali najpametnija kompanija, zaposlite
najpametnije ljude. Trece pravilo biznisa danas: da biste zaposlili najpametnije ljude,
nastavite sa ué¢enjem.“®> Naravouéenije je da ako neka poslovna organizacija Zeli da
bude lider i ostvari i zadrzi konkurentsku prednost u svojoj grani poslovanja, ona
mora zaposliti visoko obrazovani kadar koji ¢e privuéi pretvarajuci svoju kompaniju u
Lorganizaciju koja uci”.

ZnacCaj menadzmenta znanja za savremenu ekonomiju najbolje se vidi u
praksi. ,U svakodnevnoj primeni menadZzmenta znanja susrecemo se sa brojnim
praksama i procesima koji se u njemu primenjuju. Najznacajniji od njih su navedeni u
sledeéoj tabeli:*®

82 Dordevi¢-Boljanovic, J.,(2008), Kljuéni faktori uticaja na efikasnost pograma menadzmenta znanja, doktorska
disertacija, dostupno na sajtu www.sigipedia.ac.rs, pristupljeno 20.02.2013., str.35

8 Mirkovi¢, O., Pojam i sadrZzaj menadZmenta znanja, dostupno na www.link-
elearning.com/linkdl/elearning/jedinica.php?IDJEDINKE=5009, pristupljeno 17.04.2011.
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Tehnike kreativnosti
Prikupljanje podataka
L Prikupljanje tekstova

Kre|ranje | |StraZ|VanJe Skeniranje Okruienja

Kreiranje znanja

Poslovna simulacija

Analiza sadrZaja

Zajednice prakse

MrezZe ucenja

Deljenje najboljin  prakti¢nih
L reSenja

Deljenje i ucenje Analiza nakon sprovedenih
akcija

Struktuirani dijalozi
Medjufunkcionalni timovi
Dnevnici odluka

Centri znanja

Profiliranje ekspertize
Mapiranje znanja

Organizovanje i vodjenje Inventari informacija
Upravljanje informacionim
resursima

Merenje intelektualnog kapitala

Rezultati brojnih istazivanjima pokazuju da ¢e organizacije (kompanije) koje
budu uspele da pokrenu sve svoje zaposlene da uce brze od konkurenata, da neguju
timski rad i da maksimalno iskoriste svoj potencijal, prosperirati u svojoj grani
poslovanja. JoS jedan bitan faktor u savremenoj ekonomiji jeste pristup krajnjim
korisnicima (potroSac¢ima). Cilj je da se prema potroSa¢ima postupa kao prema
pojedincima u smislu da je svaki korisnik (potrosa€) poseban iako viSe korisnika
(potroSaca) kupuje isti proizvod.

5.4. ZIVOTNI CIKLUS KONCEPTA MENADZMENTA ZNANJA

U savremenoj organizaciji poslovni procesi se posmatraju kao procesi znanja.
Tako i menadzment znanja predstavlja organizacione vidove koji imaju svoj ciklus.
Na osnovu ovoga bismo mogli da zaklju€¢imo da svi poslovni procesi obuhvataju:

1. Stvaranje znanja

2. Osvajanje znanja

3. Cuvanje znanja

4. Podela znanja sa drugima

5. Primena znanja

“Na osnovu analize mnogobrojnih podela i faza Zivotnog ciklusa

menadzmenta znanja, ovaj zivotni ciklus bi se mogao prikazati graficki kao na slici,
kako bi obuhvatio sve bitne elemente ovog procesa zastupljene u teoriji.
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Slika br 5.: Zivotni ciklus menadZmenta znanja i organizacija

Ljudski resursi < Zivotni ciklus — Proces
MenadZment znanja donosenja odluka

* Stvaranje

Kultura < . (:)svaja'nje Informacu?.ne
e Cuvanje tehnologije
* Podela
* Primena

Slika prikazuje vezu izmedju zivotnog ciklusa procesa menadzmenta znanja i
Cetiri klju€ne oblasti u organizaciji. Samo posmatrajuéi ih zajedno mozemo razumeti
odrzivu celinu i jedinstvo izmedju procesa menadzmenta znanja i procesa donoSenja
odluka, organizacione kulture, kadrovske politike organizacije i informacione
tehnologije. Svaka od navedenih oblasti moze imati uticaj na nacin na koji se
menadZment znanja ugradjuje i podrzava u organizaciji.”®*

Sa gledista informatike, znanje predstavlja podskup informacija u organizaciji
koje se filtriraju, formatiraju, procesiraju radi dalje upotrebe zarad uspeSnog
poslovanja organizacije. Zbog toga je znanje zajedno sa tehni¢kim, tehnoloskim i
upravljackim reSenjima od sustinskog znacaja za kompetentnost organizacije.

U zivotni ciklus menadzmenta znanja ukljueni su svi sektori organizacije. U
sektoru menadzmenta znanja radi struéno obucen i osposobljen tim koji istrazuje,
prikuplja znanja, klasifikuje ih i primenjuje. Od bithog znacaja za tim menadzmenta
znanja je planiranje na koji nacin vrsiti istrazivanja medu zaposlenima, analiziranje tih
istrazivanja, njihovo klasifikovanje i primene. A u svemu ovome veoma znacajna je
podrSka top menadZera joS na pocetku planiranja. Izgradnja kvalitetnog sistema
upravljanja znanjem u velikoj meri zavisi i od otvorenosti zaposlenih za iskrenu
saradnju sa timom menadZmenta znanja.

5.4.1. Stvaranje znanja

Znanje jedne organizacije se formira unutar nje. To znanje se stvara od strane
zaposlenih kroz organizaciono uc€enje ali i pomoéu raznih sredstava i tehnologija
menadZmenta znanja. Ono moZe biti novo, staro ili pozajmljeno. Novo znanje poc€inje
individualnim u€enjem a osim ovog vida, stvaranje novog znanja moze biti i grupnim
brainstormingom.

Samo po sebi znanje se ne moze steéi kao neka vrsta predmeta. Ono se stuce
na taj nacin Sto se ljudi ukljuée u procese sakupljanja, traZzenja znanja. UspeSnost

84’E)ord’evic’:—Boljanovié, J.,(2008), Kljuéni faktori uticaja na efikasnost pograma menadzmenta znanja, doktorska
disertacija, dostupno na sajtu www.sigipedia.ac.rs, pristupljeno 20.02.2013., str.35
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celog sistema zavisi od iskoriséenosti znanja. Osim konstantnog aktiviranja vecé
postoji¢éih podataka u pamcenju zaposlenih, stalno se radi i na individualnom
pretvaranju podataka i informacija u znanje i njegovo dalje sprovodjenje. Znanje se
moze steci i iz eksternih izvora.

Tradicionalno u€enje podrazumeva sticanje znanja, razvijanje vestina i promena
stavova pojedinaca koji u€e. S druge strane, timsko ucenje je sposobnost grupe da
se znanje stvara kroz dijalog i diskusiju. Danasnje poslovne organizacije sve veci
znacaj pridaju timskom radu i u€enju jer se kroz razmenu znanja i informacija
stvaraju i sti€u nova znanja bitna za uspeSno poslovanje organizacije. “Postoje tri
osnovne karakteristike efikasnog timskog uéenja:

1. Sposobnost pronicljivog razmiSljanja o spornim pitanjima, a radi
stvaranja zajedni¢ke inteligencije grupe, a ne iznoSenja pojedinacnog
stava dominantnog pojedinca;

2. Sposobnost stvaranja inovativnih i koordinisanih akcija, i

3. Sposobnost deljenja prakse i veStina medu grupama u organizaciji.

Stvaranje znanja pored individualnog i timskog moZze biti i pomoc¢u raznih
tehnika i sredstava menadZmenta znanja. Prema Ashok Jashapar-u® tehnike i alati
za stvaranje znanja rasporedeni su prema njihovoj sposobnosti da izvedu pojedine
funkcije menadzmenta znanja. Sa pojavom novih tehnologija kao Sto su “data
mining”, intranet, video konferencije i web casting nekoliko ponudac¢a tehnologija
nude takva reSenja za sve poslovne izazove u eri znanja. Od takvih novih reSenja se
oCekuje da ponude sredstva za c&uvanje unapred definisanih sredstava u
informacionim bazama podataka. Te baze podataka bi u sebi sadrzale unapred
odredena reSenja zasnovana na unapred definisanim parametrima, koji bi mogli da
se iskoriste za iste ili slicne situacije u poslovanju. Od jedne do dve poslovne
organizacije zavisi koje Ce alate i tehnike u poslovanju menadZzmentom znanja,
koristiti.

185

5.4.2. Osvajanje znanja

Da bismo shvatili fazu osvajanja znanja pre svega je potrebno reSiti problem
preéutnog znanja. Prec¢utno znanje se nalazi u umovima pojedinaca koji rade u
organizaciji. Na koji nacin se preéutno znanje eksperata moze konvertovati u znanje
dostupno i razumljivo svim zaposlenima u organizaciji? Konvertovanje precutnog
znanja tako da ga zaposleni mogu koristiti, vrlo je komplikovan i zahtevan posao i
potrebne su posebne vestine stru¢njaka.

Osvajanje znanja definiSe se kao proces u kome se osvajaju misli i iskustva
eksperata.?” “Osvajanje znanja, zapravo, predstavlja mentalni proces u kome se
uspostavlja saradnja izmedju autora sistema menadzmenta znanja i eksperata, sa
ciliem konvertovanja iskustva u kodifikovani program.”®®

Znanje se trazi u okviru iste organizacije, od drugih organizacija, nau¢no-
istrazivackih i konsultantskih kuéa. Ono se moZe osvojiti nha razne nacine:
uestvovanjem na razli€itim trening kursevima, Citanje razli€itih knjiga, ¢asopisa,

Isto str. 37

Jashapara A., (2004), Knowledge Management, an Integrated Approach, Prentice Hall, str. 89-127

8 awad, E.A., and Ghaziri, H.M., (2004), Knowledge Management, Pearson Education International, Prentice
Hall, str. 123
88 Dordevic¢-Boljanovic¢, J.,(2008), Klju¢ni faktori uticaja na efikasnost pograma menadZmenta znanja, doktorska
disertacija, dostupno na sajtu www.sigipedia.ac.rs, pristupljeno 20.02.2013., str. 39
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pretrazivanje Interneta, benchmarking, i dr.sli¢ne aktivnosti. Metod koji se najéeSce
koristi u osvajanju znanja je intervju gde eksperti odgovaraju na odredjena prethodno
sastavljena pitanja. Za intervju se biraju eksperti koji osim Sto su kvalitetni, imaju i
sposobnost da izdvoje bitno od manje bitnog, imaju dobru komunikaciju,
samopostovanje i kredibilitet, da imaju motivaciju, entuzijazam i volju da svoje znanje
podele sa drugima. S druge strane, osoba koja intervjuiSe treba da pristupa logi¢no,
pravilno i precizno postavlja pitanja, da bude dobar sluSalac i da dobro procenjuje
odgovore i informacije koje dobija.

5.4.3. Cuvanje znanja

Polazedi od ¢injenice da znanje nije stanje koje se pripisuje jednom predmetu
ili jednom stvarnom stanju, ve¢ je kompleksno sakupljanje razliitih konstrukcija
stvarnosti, koji za sebe predstavljaju proces. Cuvanje znanja podrazumeva da se ta
znanja prikupljaju tokom intervjua i ostalih metoda, zele saCuvati i po potrebi Kkoristiti,
dopunjavati. Zapisana iskustva se preraduju i vrednuju. Znanja moraju biti ¢uvana u
formi dokumenta u softverima tipa (Document Management) i ekspertskim
sistemima. Razvoj globalnog trziSta kao i sve vece konkurencije pokazuje koliko je
potrebno imati pristupacno i dostupno znanje, zbog €ega mu se i pridaje velika
paznja.
Pravilno postavljen sistem Cuvanja znanja treba da omoguéi zaposlenima
sledece:
1. Jasno postavljenu hijerarhiju informacija;
2.  Moguénost brze informacione razmene poruka, i
3. Pouzdanu i poverljivu korporativnu kulturu.®®
Jednom usvojeno znanje ili iskustvo ne moraju zauvek ostati na raspolaganju
organizaciji. Zbog toga se €uvanju znanja pridaje velika vaznost.

5.4.4. Podela znanja sa drugima

Savremene organizacije sve viSe teze podeli znanja izmedju svojih
zaposlenih. Smatraju da je jedino znanje podeljeno sa ostalim ¢lanovima organizacije
vazno znanje. Iz prethodno objaSnjene faze, cilj Cuvanja znanja je pre svega radi
njegovog deljenja sa ostalima u poslovnoj organizaciji. Da bi zaposleni mogli
svakodnevno pristupiti znanju, raznim podacima i informacijama neophodnim za
unapredenje poslovanja, potreban je dobar informacioni sistem. Podela znanja moze
biti kako preko socijalnih tako i preko elektronskih mreza.

S obzirom na to da komunikacija moze biti formalna, neformalna i
elektronska isto moZze biti i deljenje znanja u organizaciji. “Odgovarajuci procesi treba
da su oblikovani tako da se svaki €lan organizacije dobije priliku da interno, i
even;(L)JaIno eksterno opskrbi sa €injeniénim materijalom, koji ¢e mu trebati za njegov
rad.”

8 power documents, White paper: Knowledge Retention: How to manage knowledge in small and mid-size
companies, www.powerdocuments.com

% Risti¢, D.. Andevski, M., , Koncepcija konstruktivistickog upravljanja znanjem*“, Zornik radova lll savetovanje-
Na putu ka dobu znanja, 15-18. septembra 2005., Fakultet za menadZzment, Novi Sad, str. 115
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Medjutim, nailazimo na problem kada je u pitanju pre¢utno znanje. Koliko se
ljudi zaista otvaraju da razgovaraju o prilikama u organizaciji, koliko otvoreno daju
misSljenje o nekom projektu ili poslu na kome su radili? ZacudjujuCe je koliko
precutnih a korisnih informacija se moze €uti pored aparata za kafu ili u zajedni¢kim
prostorijama. Upravo koriste¢i ovakva iskustva, mnoge organizacije (kompanije) su
shvatile da je to jedan od nacina da se sazna prec¢utno znanje i stvore nove ideje,
slobodno i bez pritiska. Precutno znanje takodje moze biti ugradeno u organizacionu
praksu, kroz neformalne samoselektivne grupe koje su otvorene bez granica i
rokova.

5.4.5. Primena znanja

Primena znanja je osnovni zadatak u procesu menadzmenta znanja. Znanje
koje je stvoreno, sakupili smo ga, sacuvali i pomocéu informacione tehnologije stavili
na raspolaganju svakom zaposlenom u organizaciji, $to nas dovodi do sledece faze a
to je primena znanja. Sada, menadzment znanja ima odlucujuci zadatak da ukoliko
nastane isti ili sli¢an problem ili situacija u organizcaiji, na osnovu vec¢ zabeleZenih,
dokumentovanih iskustava i znanja, da pokuSa taj problem da reSi, tako da uveca
vrednost organizacije.

5.5. DILEME KONCEPTA MENADZMENTA ZNANJA

Glavne dileme u savremenom poslovanju glase: kada, kako i zasto zaposleni
predstavljaju prepreku ka boljoj organizacionoj kulturi? Na koji nac€in zaposleni
pojedinci mogu neposredno uticati na pad trziSnog u€esca i na taj nacin sputaju svoju
organizacju da ostvari konkurentsku prednost? Menadzeri nisu svesni koliko je bitha
zdrava organizaciona kultura, koliko je potreban menadzment znanja, tacnije treneri
koji ¢e pomoci zaposlenima i prepoznati dobre ideje koje mogu organizaciji doneti
profit i pomo¢i joj da ostvari konkurentsku prednost. Veliki problem, na osnovu
savremenih poslovnih iskustava, za organizaciju moze predstavljati kapacitet znanja
drugim re€¢ima ono implicitno, preéutno znanje koje se nalazi u umovima struénjaka.
Njegovo nedeljenje, zadrzavanje iskustva sa proslih projekata i poslova uzrokuje
ponavljanje mnogih greSaka Sto organizaciji stvara dodatne troSkove. Medju
najveéim problemima menadZmenta znanja se iz prakse najéeS¢e navode: problemi
deljenja znanja i iskustva medju kolegama, konstantno i brzo ucenje ljudi u
organizaciji, u¢enje na greSkama, motivacija, unapredjenje korporativhe memorije,
otkrica Sansi ali i praznine u protoku znanja unutar organizacije, unapredjenje
okruZzenja pogodnog za neformalnu komunikaciju, u€enje i ohrabrivanje inovacija,
pretvaranje precutnog znanja u eksplicitno itd.

Organizacije mogu utroSiti ogromne sume novca nha razne programe za
cuvanje znanja i njegovo deljenje ali ¢e biti uzalud jer to znanje nece sti¢i do onih do
kojih treba. Da bi to sprecile organizacije se moraju usredsrediti na greSkama koje su
uzrokovale loSije poslovanje ili gubitak nekog bitnog trziSnog plasmana. Zato moraju
obratiti paznju i na pronalazenju drugacijeg pristupa problemu. Ovo zbog toga Sto
problemi u implementaciji menadzmenta znanja jesu u njegovom nherazumevanju,
nedostatku vremena za menadZzment znanja, kultura organizacije ne podrzava
deljenje znanja, nedostatak inicijative za deljenje znanja, nedostatak sredstava za
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menadzment znanja, nedostatak odgovarajuce tehnologije i na kraju neposvecenost
top menadZzmenta.

Ako organizacija, bilo koje delatnosti, zeli da ostvari konkurentsku prednost ili
da se takmici sa trziSnim liderima, mora pre svega da angaZuje svoje najbitnije
resurse a to je znanje, mora postati organizacija koja ima dobru organizacionu
kulturu i otvorenost ka deljenju znanja unutar organizacije kao i selektivno prihvatanje
eksternog znanja. Sve ovo uz dobru koordinaciju i struénog kadra iz oblasti
menadZmenta znanja.
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6.1. KONKURENCIJA | FAKTORI KONKURENTNOSTI

Konkurencija je kad viSe razliCitih preduzeéa prodaje istu vrstu robe.
Preduzec¢a se dakle takmic¢e da bi pridobila kupce. Ona konkuriSu na trzistu
shizenjem cena i kvalitetom svojih proizvoda. Zbog toga je konkurencija dobra za
potroSace, jer preduzeéa moraju biti sve bolja da bi mogla da prodaju svoje
proizvode ili usluge.

U celom svetu konkurencija se poslednjih pedeset godina dramati¢no intezivirala.
Razbijanje kartela i moénih poslovnih grupacija, a samim tim i jaanje konkurencije,
doveli su do velikog ekonomskog napredka, koji su posle Il svetskog rata ostvarile
Nemacka i Japan. Telekomunikacije, energetika, saobracaj, elektronika, auto-industrija i
drugi sektori, primer su kako je konkurencija podstakla inovacije i veéu stopu progresa.
Nijedna kompanija ne moze sebi da dopusti zanemarivanje potrebe za konkurisanjem.

Konkurencija se moze definisati kao rivalitet za potroSace ili izvore. Oba aspekta
definiu relativnu konkurentsku situaciju.”> U danasnjem poslovnom svetu nije
dovoljno samo razumeti kupce. Danas, kada EU uklanja trgovinske barijere medju
evropskim narodima i deregulie mnoga prezasi¢ena trzista®, stvara novo razdoblje
intenzivne konkurencije i na domacem i na stranom trziStu. Jak brend zahteva dobro
poznavanje konkurencije koja je svake godine sve jaca. Zato da bismo razumeli
konkurenciju potrebno je definisati njene osnovne elemente.

1. UcCesnici tj. sva preduzeca koja medjusobno konkuriSu na trzistu uklju€ujuéi i
investitore, potrosaCe, distributere, dobavljate, proizvodjate supstituta i
komplementarna preduzeca).

2. Dodajna vrednost neto pluseva i minusa koji svaki ucesnik donosi
konkurenciji. Za merenje ove vrednosti prvo se procenjuje vrednost koju stvara svako
preduzeée, a potom se procenjuje koliko bi se ta vrednost smanjila ukoliko bi to
preduzece bilo eliminisano.

3. Pravila koja €ine strukturu i sistem u okviru kojih se odvija konkurencija. Ta
pravila mogu biti pisana (zakoni i ugovori) ili nepisana (obicaji, kultura, precutni
dogovori).

4. Taktike preduzecéa da ostvare konkurentsku prednost ili dobitak. Postoje Cetiri
tipa taktika (predupredenje, napad, dekuraziranje i reagovanije).

5. Sirina koja se odnosi na granice konkurencije.

Sve vecim vrednovanjem znanja i koriS¢enje savremene tehnologije uslovilo je
pojavu nove konkurencije u svim smerovima. Zelja globalnih konkurenata da se
proSire na novim trziStima, online konkurenti koji tragaju za jeftinijim i efikasnijim
nacinima Sirenja distribucije, privatni brendovi i brendovi kuéa dizajnirani da
obezbede jeftinije alternative. Ovo je razlog sve veéeg znacaja menadZzmenta znanja
u poslovanju organizacija i njihovom strateSkom pozicioniranju na trzistu. Da bi
ostvarile Sto bolju poziciju na trzistu i eliminisale Sto vecéi broj svojih konkurenata,
preduzeéa se sluze raznim taktikama. “Taktike su manevri u poslovanju koje
preduzeca koriste da se suoce sa rivalima i opasnostima u sredini da bi se osigurala
uspesnost opste strategije. Ofanzivne taktike su proaktivhog karaktera: umesto da
Ceka da se neSto desi, ofanzivno preduzeée preuzima inicijativu i kontrolu

o Milisavljevié, M. (2007) Savremeni strategijski menadZzment, Sesto izmenjeno i dopunjeno izdanje, Megatrend
univerzitet, Beograd, str. 177

%2 Kotler, Ph., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong, G. (2007), Principi marketinga, ¢etvrto evropsko izdanje,
MATE d.o.0.,Beograd, str. 494
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konkurentne situacije. Defanzivne taktike Stite status quo ili reaguju na dogadjaje koji
su se odigrali, a koji uticu na konkurentske strategije.”93
U savremenoj privredi uspevaju ona preduzecéa (organizacije) koja shvataju
pravila igre u poslovnom svetu i koja umeju da istraze trziSte i konkurente, imaju
dobru procenu trziSnih sposobnosti svojih konkurenata i nikako ih ne podcenjuju.
Organizacije koje su u svakom trenutku spremne da uce, da se razvijaju, da u svoj
tim kreiranja prave strategije za konkurentsku prednost, ukljue i tim strunjaka
menadzmenta znanja.
Jedan od takode bitnih elemenata konkurencije je i konkurentna sredina.
Postoje Cetiri razlicite konkurentske sredine s obzirom na promene koje se javljaju:
» Ekvilibrij - dugi procesi sa ili bez kompetentnosti za razarajuéu
turbulenciju.
* Fluktuirajuéi ekvilibrij - omogucava liderima u grani sa sustinom

kompetentnosti da odrze superiornost ili liderstvo stiCuéi nove
kompetentnosti pored vec postojecih.
» Prekinuti ekvilibrij - sredina se karakteriSe kratkim periodima

zasnovanim na diskontinuelnim promenama ili revolucionarnim uniStenjem
kompetitivnosti. (Pretezno u granama gde su radikalne tehnoloSke promene
pracene nastajanjem novih dizajna).

» Naruseni ekvilibrij predstavlja najveci izazov jer je to hiperkonkurentna
sredina. U ovakvim sredinama/granama ima mogucénost da konstantno
kreira novu kompetentnost da zameni zastarelu, a ostali u¢esnici se trude da
ga dostignu.

Za menadzere je bitno da razumeju razli€ite dinamike kao i da kreiraju uspesne
strategije za stvaranje strategijske superiornosti. Koja su pravila i norme koje kreiraju
dobit u svakoj od ovih sredina? Postoji li slicnost u pravilima i normama ili svaka
sredina ima razli¢ita pravila i norme? Na liderima je da u svakoj sredini pokuSaju da
ostvare konkurentsku prednost kontrolom sredine i svojim intelektualnim kapitalom.

Konkurencija u jednoj grani zavisi od pet osnovnih sila. Zajedni¢ka jacina tih sila
odreduje krajnji resurs jedne delatnosti da ostvari profit.

9 Milisavljevié, M. (2007) Savremeni strategijski menadZzment, Sesto izmenjeno i dopunjeno izdanje, Megatrend
univerzitet, Beograd, str. 65
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Slika br. 6.: Faktori konkurentnosti %
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Kakva god da je jaCina konkurentskih sila, cilj korporativnih stratega je da
organizacija na trziStu stekne takav poloZzaj na osnovu koga moZe najbolje da se
odbrani, ili da na njih utiCe tako da deluju u njenu korist. Naime, cilj ve¢ine poslovnih
stratega je da stvore i odrze konkurentsku prednost. Kada kompanija ostvaruje profit
koji prevazilazi prosek u svojoj grani industrije, kaze se da ona poseduje
konkurentsku prednost u odnosu na svoje suparnike. Konkurentne su one kompanije
koje poseduju sposobnost ostvarenje odrzivog kreiranja vrednosti.

Profesor Michael Porter kaze: “Uz redovne aktivnosti kreiranja vrednosti,
kompanija operiSe u sistemu vrednosti vertikalnih aktivnosti, ukljuujuc¢i snabdevace
u gornjem toku, kao i distribucione kanale u njihovom donjem toku. Da bi se postigla
konkurentna prednost, kompanija mora izvoditi jednu ili viSe aktivnosti kreiranja
vrednosti na nacin koji kreira viSe ukupne vrednosti od njenih konkurenata.
Superiorna vrednost kreira se ili kroz nize troSkove, ili kroz superiorne prednosti za
kupca (razlikovanje)“.® A aktivnosti koje uzrokuju poveéanje profitabilnosti, direktno ili
indirektno vode ka povecanju vrednosti. Poveéana vrednost moze se izraziti kroz veci profit,
bolje pozicioniranje u svesti kupaca, i kroz efikasnije poslovne procese. Kreiranje
superiorne vrednosti po€inje analizom industrije. Profitabilnost industrije je rezultat
delovanja sedam sila:

» PolitiCki faktori - Politiki stabilno okruzenje je veoma bitno za stabilan biznis. Ovi
faktori utiCu na veli€inu poreza, brzinu uvoza i izvoza, zapoc€injanje posla, visinu
kredita, strane investicije i drugo, stvarajuéi dobru ili loSu, i nekonkurentnu ekonomiju.

94 Porter, M. (2007;): Konkurentska prednost, Asee books, Novi Sad, str.24
% Kostié M., dlanak Sta je konkurentska prednost-kreiranje vrednosti, dostupan na www.poslovnaznanja.com, 20. aprial 2013.
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* Neprenosivi troskovi - su troSkovi poslovanja koji se ne prenose na krajnjeg kupca.
Globalizovana ekonomija je omogucila da se lakSe nalaze dobavljaci, ali i da oni lakSe
dolaze do kupaca. | oni su primorani da prodaju po visSim cenama da bi se takmicili sa
svojim konkurentima. Prihodi izdvojeni za snabdevanje neophodnim resursima, i drugi
neprenosivi troSkovi, postaju sve bitniji u pogledu profitabilnosti industrije.

* Nove konkurentske kompanije - Ulazak novih konkurenata na trziSte moze uticati
na profitabilnost, ukoliko su oni sposobniji da proizvedu superiorniju vrednost. Da bi se
opstalo u biznisu mora se konstantno skenirati privredni segment poslovanja.

» SuparniStvo - SuviSe suparniStva, skidanja cena i popusStanja potroSa¢ima, moze
uzrokovati neprofitabilnost celog privrednog segmenta.

* Oftpor potroSa¢a - Uslovi koji se nude potroSa¢ima i njihova ocekivanja od
proizvoda znatno uti¢u na profitabilnost. Konstanthnom ponudom sve povoljnijih uslova,
moze doci do smanjenja profitabilnosti industrije.

* Baze potroSaca - Veli¢ina, bogatstvo i pristupaénost baze potroSaca utiCu na
profitabilnost poslovanja.

» Alternative - Alternativni proizvodi (supstituti) mogu pojedine tehnologije potpuno
izbrisati sa trzista.

Kompanija mora da izabere i primeni strategiju za kreiranje superiorne vrednosti, a
samim tim i sticanje i oCuvanje konkurentske prednosti. Osnovno sredstvo za utvrdivanje
konkurentske prednosti i pronalazenje na¢ina za njeno jacanje jeste lanac vrednosti, koji
firmu deli na posebne aktivhosti koje obavlja u planiranju, proizvodniji, marketingu i
plasmanu svojih proizvoda.*®

Konkurentska prednost ne mozZze da se razume ako se na firmu gleda kao na
celinu. Jedna firma obavlja veci broj posebnih aktivhosti prilikom dizajniranja,
proizvodnje, marketinga, isporuke i pruzanja podrske svojim proizvodima. Svaka od ovih
aktivnosti moze da doprinese relativnoj troskovnoj poziciji firme i da stvori osnove za
diferencijaciju. Za analizu izvora konkurentske prednosti potrebno je sistematsko
ispitivanje svih aktivnosti firme, kao i njihovih interakcija. Lanac vrednosti je osnovni
instrument za takvo ispitivanje. On razlaze firmu na njene strateski relevantne aktivnosti
u cilju razumevanja ponaSanja troskova i postojec¢ih resursnih izvora diferencijacije.
Kompanija stie konkurentsku prednost kada ove strateSki zna€ajne aktivnosti obavlja
jeftinije ili bolje od svojih konkurenata.

Lanac vrednosti svake firme sastoji se od devet generiCkih kategorija
aktivnosti, koje su na karakteristiCan na¢in medusobno povezane.

% |sto.
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Slika br. 7.: Lanac vrednosti®’
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Sa aspekta konkurencije, vrednost je iznos koji su kupci spremni da plate za nesto
Sto firma nudi. Vrednost se meri ukupnim prihodom, Sto odrazava cenu koju diktira proizvod
firme, i koli¢ina koju moZe da proda. Kompanija je profitabilna ako vrednost koju diktira
prevazilazi troskove proizvodnje. To znaci da je cilj da se za kupca stvori vrednost koja
prevazilazi relevantne troskove.

Lanac vrednosti pokazuje ukupnu vrednost, a sastoji se od aktivnhosti koje
stvaraju vrednost i marze. Fizi¢ke i tehnoloSke aktivnosti firme su osnovni elementi,
pomoc¢u kojih firma stvara proizvod koji ima vrednost za kupce. Marza je razlika
izmedju ukupne vrednosti i ukupnih troSkova svih aktivnosti, koje zahteva stvaranje
vrednosti. Aktivnosti se mogu podeliti na osnovne i pomocéne.

Osnovne aktivnosti su one koje su uklju¢ene u konkretnu proizvodnju, prodaju i
transfer proizvoda do kupaca, kao i njegovo servisiranje posle prodaje. Postoji pet
generickih kategorija osnovnih aktivnosti uklju€enih u konkurisanje u bilo kojoj privrednoj
grani:

» Ulazna logistika - Aktivhosti povezane sa prijemom, skladiStenjem i
raspodelom inputa potrebnih za proizvod (rukovanje materijalom,
skladiStenje, kontrola zaliha, transport i povraéaji dobavlja¢ima).

» Radni procesi - Aktivnosti koje su povezane sa pretvaranjem inputa u finalni
proizvod (maSinska obrada, pakovanje, montaZza, odrZzavanje opreme,
testiranje, rad pogona).

* lzZlazna logistika - Aktivnosti u vezi sa prikupljanjem, skladiStenjem i
distribucijom proizvoda kupcima (skladiStenje gotovih proizvoda, rukovanje
materijalom, narudzbine, isporuke).

 Marketing i prodaja — Aktivnosti koje omogucavaju kupcima da kupuju
proizvod (oglaSavanje, promocije, prodajni timovi, izbor distributivnih kanala,
odnosi sa distributerima, utvrdivanje cena).

e Servisiranje — Aktivnosti potrebne da bi se povecala, ili zadrzala vrednost
proizvoda (instaliranje, popravka, obuka, isporuka rezervnih delova).

U svakoj firmi ¢e sve ove aktivnosti u izvesnoj meri biti prisutne i igrati ulogu u
ostvarivanju konkurentske prednosti.

o7 Porter, M. (2007.): Konkurentska prednost, naved. izd., str.54
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Pomocne aktivnosti pruzaju podrsku osnovnim, ali i jedne drugima, tako Sto
obezbeduju kupljene inpute, tehnologiju, ljudske resurse i razli€ite funkcije na nivou
firme. One mogu da se podele na Cetiri genericke kategorije:

* Nabavka - podrazumeva kupovinu inputa koji se koriste u lancu vrednosti
firme, a ne kupljene inpute same po sebi. To su sirovine, zalihe, masSine,
laboratorijska sredstva, kancelarijska oprema, i ostalo. TroSkovi ovih
aktivnosti su mali, ali ne i bezna€ajan deo ukupnih troSkova. Oni mogu uticati
na troskovnu prednost firme i njenu diferencijaciju. Unapredenje ovih
aktivnosti moZze u velikoj meri da utiCe na troSkove i kvalitet kupljenih inputa.

 Razvoj tehnologije - podrazumeva niz aktivnosti koje su u funkciji
unapredenja proizvoda i procesa proizvodnje. Veoma je vazan za
konkurentsku prednost u svim privrednim segmentima.

» Upravijanje ljudskim resursima - podrazumeva angazovanje, zapoSljavanje,
obuku, razvoj i nagradivanje zaposlenih. Ono utie na konkurentsku prednost
zbog uloge koju igra u utvrdivanju kvalifikacija i motivaciije zaposlenih, kao i
troSkovima zapoSljavanja i obuke.

* Infrastruktura firme - podrazumeva generalni menadzment, planiranje,
finansije, raCunovodstvo, pravne poslove, odnose sa drzavnim organima i
upravljanje kvalitetom.

Sve ove aktivnosti koje stvaraju vrednost medusobno su povezane unutar
lanca vrednosti, jer nacin na koji se jedna od aktivnosti obavlja moze uticati na troSak
druge. Konkurentska prednost pored toga Sto proistiCe iz pojedinacnih aktivnosti
zavisi i od njihovih medusobnih veza. Veze mogu da stvore konkurentsku prednost
kroz optimizaciju i kroz koordinaciju. Bolja sposobnost optimizacije i koordinacije
Cesto mozZe da smanji troskove, ili poveca diferencijaciju.

Profesor Michael Porter sa Univerziteta u Harvardu identifikuje dva osnovna
tipa konkurentne prednosti:

» Troskovna prednost.

* Prednost razlikovanja (diferencijacija).

Kada je kompanija sposobna da pruzi iste prednosti kupcima kao i njena
konkurencija, ali po manjim troSkovima, niZoj ceni, to je troSkovna prednost. Ako je
sposobna da ponudi prednosti kupcima, koje prevazilaze prednosti konkurentnih
proizvoda, onda je to prednost razlikovanja. Oni se zovu prednosti pozicioniranja i
definiSu kompaniju kao predvodnika, ili u troSkovima, ili u razlikovanju. Organizacija
ima troSkovnu prednost ukoliko su njeni kumulativni troSkovi obavljanja svih aktivnosti koje
stvaraju vrednost nizi od troSkova konkurenata. TroSkovna prednost omoguéava vrhunske
rezultate poslovanja, ako organizacija obezbeduje prihvatljiv nivo vrednosti za kupca, a da
pri tom njenu troSkovnu prednost ne anulira potreba da naplacuje nize cene od
konkurenata.®® Veze medu aktivnostima koje stvaraju vrednost prozimaju lanac vrednosti.
Promena nacina obavljanja jedne od njih moZe da smaniji troskove drugima. Povecanje
troSkova, uradeno sa namerom, u jednoj aktivnosti moglo bi drastiéno smanijiti troskove
drugih aktivnosti sa kojim je ona povezana a tako smanijiti i ukupne troskove. Kljuéne reci
su koordinacija i optimizacija, i one obezbeduju smanjenje troSkova.

Porter uvodi i pojam generatora troSkova, koji odreduje ponaSanje troSkova
aktivnosti koje stvaraju vrednost, i to su:

» Ekonomija obima,

* UcCenje,

%8 Porter, M. (2007.): Konkurentska prednost, naved. izd., str.78
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» Obrazac iskoriS¢enja kapaciteta,

* Veze,

* Medusobni odnosi,

* Integracija,

» Tajming,

» Posebne poslovne politike,

» Lokacija,

* Institucionalni faktori.

Oni su strukturni uzroci troSkova jedne aktivnosti koje firma moze viSe ili manje
drzati pod kontrolom.
Slika br. 8.: Genaratori troskova®

Infrastruktura NACIONALNI OBIM
firme
Upravljanje ; ' Poltika ljudskih | :
ljud.resursima : : resirsa : :
Ranuoj ' GLOBALNI OBIM
tehnologije | | ! !
Nabavka  Politike  nabavkiveze sa dobavijatimaglobalni obim |
Ucenje ; Lokalni obim
Ve Velicina Nacionalni obim
elicina pogona i G
Lokacia Imﬁgiw gile narudibing (opsauani)
Vit o """""‘"’; iy Odnosi sa Gusting kupaca Odnosi sa
do%agma posloumihike P | ekl PRI e
Vreme nabavke sedama prodeii -t
s | Regionalni obim timova
Ulazna logistika ~ Poslovanje lzlazna logistika ~ Marketing iprodaja  Servisiranje

Porter definiSe dva nacina na koje kompanija moze ostvariti konkurentsku
prednost:

e Kontrola generatora troSkova - Ukoliko se obrati paznja na generator
troSkova aktivnosti koja stvara vrednost, a najviSe utiCe na ukupne
troskove.

» Rekonfiguracija lanca vrednosti - Ukoliko se usvoji drugaciji i efikasniji
nacin dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje proizvoda.
Ova dva nacina mogu se kombinovati. ViSe aktivnosti u okviru lanca vrednosti
mogu stvarati odrzivu konkurentsku prednost, a rekonfiguracija istog moZze igrati ulogu u
stvaranju konkurentske prednosti. Liderski polozaj u pogledu troSkva zahteva da se
svaka aktivnost u firmi ispita, kako bi se utvrdile mogucénosti za smanjenje troSkova i
njihovo konzistentno koris¢enje.*® Dakle, ukoliko firma Zeli da usvoji strategiju liderstva
u troSkovima, ona mora proéi, prema nalazima Portera, kroz slede¢ih Sest koraka:
 Identifikovati odgovarajuci lanac vrednosti i utvrditi njegove troskove i
sredstva,

% |sto., str. 101
100 Porter, M. (2007.): Konkurentska prednost, naved. izd., str. 113
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» Utvrditi generatore troSkova za svaku aktivnost koja stvara vrednost, kao i
nacin njihove interakcije,

 Identifikovati lanac vrednosti konkurenata i odrediti njihove relativhe
troSkove i izvore razlika u troSkovima,

* Razviti strategiju za smanjenje relativnin troskova pomocu kontrole
generatora troskova ili rekonfiguracije lanca vrednosti i/ili aktivhosti koje
se obavljaju nanize,

* Obezbediti da napori koji se ulazu u smanjenje troSkova ne naskode
diferencijaciji - ukoliko to nije svestan izbor,

» Testirati odrzivost strategije za smanjenje troskova.

Prema savremenim poslovnim iskustvima organizacija se diferencira u odnosu
na konkurente ukoliko mozZe da bude jedinstvena u ne€emu Sto moZe da ima vrednost
za kupce.’® Ovo omoguéava organizaciji da diktira premijsku cenu, da prodaje vise
svojih proizvoda po odredenoj ceni, ili da stekne neku drugu korist kao Sto je lojalnost
kupaca tokom cikli¢nog, ili sezonskog pada aktivnosti. TroSkovi koji nastaju stvaranjem
jedinstvenosti ne smeju da premasuju ostvarene dobitke preko premije na cenu.

Diferencijacija nastaje iz lanca vrednosti, jer svaka aktivnost koja stvara
vrednost predstavlja resursni izvor diferencijacije. Slicno kako i kod troSkovne
prednosti, i ovde Porter definiSe tzv. generatore jedinstvenosti. Oni pokazuju razloge zasto
je neka aktivnost jedinstvena. Ako Zeli da ostvari ili odrzi konkurentsku prednost preko
diferencijacije, organizacija mora da utvrdi generatore jedinstvenosti. Najvazniji generator
jedinstvenosti su:

* lzbor politike - Koje aktivnosti se obavljaju i kako,
* Veze - Unutar lanaca vrednosti ili veze sa dobavlja¢ima i distributivnim

kanalima,

« Taming - Kada firma zapo¢ne neku aktivnost moze uzrokovati njenu
jedinstvenost na trzistu,

» Lokacija,

* Medusobni odnosi - Jedinstvenost neke aktivhosti moze da proistekne iz
njenog odnosa podele sa poslovnim jedinicama sestrama,

» Ucenje i prelivanje znanja - UCiti o tome kako se neka aktivnost bolje obavlja,

* Integracija - Integracija aktivnosti koje stvaraju vrednost uti¢e na to da se
njihovo obavljanje lakSe kontroliSe, ili koordinira sa drugim aktivnostima,

* Obim - Ponekad se neka aktivnost moze obavljati bolje zahvaljuju¢i velikom
obimu, ali to zavisi i od vrste delatnosti,

* Institucionalni faktori.

Organizacija mora da ispita sve generatore jedinstvenosti i interakcije medu
njima, u cilju obezbedivanja jedinstvenosti neke aktivnosti, ali i da ispita generatore
jedinstvene aktivnosti u cilju odrzavanja diferencijacije.

Jedinstvenost ne vodi u diferencijaciju ukoliko nema vrednost za kupca i firma
koja uspesSno ostvari diferencijaciju nalazi nacin da stvori vrednost za kupca kako bi
premija na njenu cenu bila veéa od dodatnih troSkova. Ona stvara vrednost na taj
nacin Sto smanjuje troSkove za kupca i poboljSava poslovne rezultate kupca, ili
pogodnost (kad su individualni potrosaci u pitanju).

Porter definiSe dva osnovnha nacina za sticanje konkurentske prednosti preko
diferencijacije, a to su:

11 |sto, str. 132
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» Ostvarivanje vece jedinstvenosti u obavljanju postojeéih aktivnosti koje
stvaraju vrednost.
* Rekonfiguracija lanca vrednostu u cilju povec¢anja jedinstvenosti.

U oba slu€aja organizacija mora da prati troSkove difrencijacije, da bi svoju
jedinstvenost mogla da pretvori u vrhunski poslovni rezultat. Dakle, ukoliko
organizacija Zeli da usvoji strategiju diferencijacije ona mora, sli€no strategiji
troSkovne prednosti, proci, kako konstatuje Porter, kroz sledeéih osam koraka:

« Utvrdivanje stvarnog kupca,

» ldentifikovanje kupéevog lanca vrednosti i uticaja firme na njega,

e Utvrdivanje redosleda kupcevih kriterijuma,

* Procenjivanje postojecih i resursnih izvora jedinstvenosti u lancu
vrednosti firme,

» Identifikovanje troSkova postojecih i resursnih izvora diferencijacije,

* lIzbor konfiguracije aktivnosti koje stvaraju vrednost, ali i najvredniju
diferencijaciju za kupca u odnosu na troskove diferenciranja,

» Provera odrzivosti izabrane strategije diferenciranja,

* Smanjenje troSkova u aktivnostima koje ne uti¢u na izabrane vidove
diferencijacije.

Diferenciranje pruza razlog kupcima da preferiraju jedan proizvod u odnosu na
drugi, i zato ona ima presudnu vaznost za strateSki marketing.

6.2. IDENTIFIKOVANJE KONKURENATA

Svako preduzece je upuéeno na trziSte. Njegova sudbina zavisi od rezultata
njegovog poslovanja, trziSne pozicije, stabilnosti i razvojne mogucnosti. Organizacija
na trziStu nalazi svoje poslovne resurse kako bi odgovorila zahtevima potrosaca i
njihovim potrebama. Svoje proizvode i usluge plasira na trziSte koje ocenjuje njihovu
vrednost.

Dinami¢ke promene na trziStu zahtevaju od organizacije da prate promene i da
im se prilagode. Nova konkurentska stvarnost zahteva od organizacije nove pristupe
u definisanju poslovne politike i trziSnih strategija. | ne samo to ve¢ svakodnevno
unapredjenje poslovanja, poredjenje sa konkurencijom.

Znanje svakog pojedina¢nog zaposlenog i povecana produktivnost organizacije
unapreduju kvalitet poslovanja organizacije. Na ovaj na¢in organizacija ostvaruje svoj
osnovni cilj da ostvari konkurentsku prednost, da joj proizvodi ili usluge postanu
svetskog glasa i naravno da to donese veci profit. Organizacije koje nisu prilagodile
svoje poslovanje i strategiju trziSnim zbivanjima, veoma brzo ¢e propasti. Da se ovo
ne bi dogodilo, od bitnog znacaja za organizaciju je identifikuje konkurenta ili
konkurente.

Identifikovanje konkurenata na oko izgleda jednostavno, medutim nije.
Sakupljanje podataka od aktuelnih i potencijalnih konkurenata je kompleksan i
veoma zahtevan posao. Kako se boriti sa novim konkurentima a ne propasti? Zasto
neke organizacije koje ve¢ imaju tradiciju dobrog poslovanja dozive krah? Da li je to
krivica lidera (menadzera), jaka konkurencija ili kruto poslovanje u smislu ne
prihvatanja novih znanja i nedovoljna kavalifikovanost zaposlenih? Cesto se deSava
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da organizacije budu ugrozene od strane novih tehnologija ili novih konkurenata.
Tako su mnoge kompanije previdele Internet kao svog vaznog i jakog protivnika u
trziSnoj utakmici. ,Konkurentska miopija“ predstavlja usmeravanje paznje na aktuelne
konkurente a ne na latentne. Ovim su izbafene mnoge poslovne organizacije sa
trziSta a pojedine su potisnute sa svojih visokih pozicija.

U konkurenciju organizacija mozemo ukljuéiti konkurenciju prema kategoriji
proizvoda - kao sve kompanije koje izraduju isti proizvod ili klasu proizvoda,
konkurencija moZze ukljucivati sve kompanije koje izraduju proizvode koji daju istu
uslugu i na kraju konkurencija moze ukljuCivati sve kompanije koje se takmice za
novac istog kupca.

Identifikovanje konkurencije moze biti sa glediSta industrije, grane i trzista.

Industrija je grupa kompanija koje nude proizvod ili klasu proizvoda koji su
bliska zamena jedan drugom. Npr. industrija automobila, naftna industrija,
farmaceutska ili industrija pi¢a. Ako u jednoj od ovih industrija cena nekog proizvoda
poraste, to automatski uzrokuje traznju za nekim drugim proizvodom. Kljuéno za
organizacije je da razumeju konkurentski uzorak u svojoj industriji ukoliko Zeli da
bude uspesna u svojoj bransi.

Sa gledista grane konkurencije se klasifikuju:'%2

* Prema broju prodavaca

» Stepenu diferenciranosti proizvoda

» Postojanja ili nepostojanja ulaznih i izlaznih barijera, kao i barijera
mobilnosti

»  Strukturi troSkova

» Stepenu vertikalne integracije i

» Stepenu globalizacije.

Znaci, potrebno je utvrditi broj prodavnica i da li je proizvod homogen ili
visokodiferenciran. Navedenom odgovaraju &etiri strukturne grane: 1%

« Cist monopol gde samo jedna kompanija obezbedjuje odredjen
proizvod ili uslugu u odredjenoj zemlji ili oblasti. Cist monopol moze biti
neregulisan - moze da naplati visoku cenu, moze da se ne propagira ili
neznatno da se propagira i moze da nudi minimalnu uslugu. Kod
regulisanog monopola cena naplate je niza i pruza bolje usluge.

» Oligopol - mali broj (uglavnom) veéih kompanija, proizvodi proizvode
koji se kre¢u od visokodiferenciranih do standardizovanih. MoZze biti €ist
ili diferenciran gde Ccist oligopol predstavlja nekoliko kompanija koje
proizvode u osnovi iste proizvode. Diferencirani oligopol podrazumeva
nekoliko kompanija koje proizvode one proizvode koji se delimi¢no
razlikuju po liniji kvaliteta, karakteristici stila ili usluga.

* Monopolisticka konkurencija podrazumeva da su mnogi konkurenti u
stanju da diferenciraju svoje ponude u celosti ili delimiéno. Konkurenti
se fokusiraju na trziSne segmente u kojima mogu da na superioran
nacin zadovolje potrebe kupaca i naplate vecu cenu.

« Cista konkurencija gde mnogi konkurenti nude isti proizvod ili uslugu.
PoSto ne postoji osnova za diferenciranje, cene proizvoda ili usluga
konkurenata bice iste.

102 Kotler, Ph., and Keller., K. L. (2006), Marketing menadZment-Dvanaesto izdanje, Data Status,Beograd str.

344

103 \sto, str . 344
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6.3. ANALIZA KONKURENATA

.Konkurencija je konstanta koja se podrazumeva za sve organizacije, bez
obzira na njihovu veliginu, tip, geografsku lokaciju ili ak reputaciju. Cak i neprofitne
organizacije konkuriu za resurse i kupce.“'®* Kada se organizacije bore ili nadmec¢u
da bi ostvarile neki Zeljeni cilj ili postigle Zeljeni uspeh, jedna drugoj postaju
konkurencija. Svaka od tih organizacija da bi opstala na globalnom trziStu, bori se da
nadmudri svoju konkurenciju i da preuzme lidersku poziciju u grani poslovanja. To
predstavlja konkurentsku prednost. Ta konkurentska prednost moZze biti u onome po
¢emu se razlikuje od ostalih organizacija u ne¢emu Sto drugi nemaju.

Da bismo bolje razumeli okolnosti pod kojima organizacije nastoje da zadobiju
konkurentsku prednost, razmotricemo konkurentsko okruzenje. Na danaSnjem trzistu
je sve viSe situacija izbegavanja konkurencije i hiperkonkurencije a sve manja je
situacija Cistog monopola i perfektne konkurencije. Medjutim, danasnje poslovno
okruZenje se moze opisati kao hiperkonkurencijsko okruzenje. Sta to znadi? Na
trziStu vlada velika konkurencija i1 taj nivo se konstantno povecava. Ako se teze
imitira strategijska akcija tih kompanija one ¢e u duzem vremenskom periodu ostvariti
rentu na trziStu. Mada se u dosta slu¢ajeva brzo javi konkurentska kompanija na
trziStu sa originalnom poslovnom idejom. Zbog toga nam je potrebno da izvrSimo
dalju analizu konkurenata. Pod analizom konkurencije se podrazumeva ,proces
prepoznavanja kljuénih konkurenata; vrednovanje njihovih ciljeva, strategija,
prednosti i slabosti i uobi¢ajenih reakcija; i odabir konkurenata koje treba napasti ili
izbegavati.“!% ,Grupa kompanija koje primenjuju istu strategiju na datom ciljnom
trziStu naziva se strategijskom grupom.” Svaka organizacija koja uspesno ude u
grupu postaje nam Kkljuéni konkurent. Sledeéim grafikonom ¢&éemo prikazati
strategijske grupe.

104 Kolter, M., (2010), Strategic Management in Action, prevod sa engleskog jezika €etvrto izdanje, Data Status,

Beograd, str. 201
105 Kotler, Ph., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong, G. (2007), Principi marketinga, €etvrto evropsko izdanje,
MATE d.o.0.,Beograd, str. 494
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Grafikon br.1. Strategijske grupe

Grupa A

e Uska linija

¢ Nizi troskovi proizvodnje
e Veoma visoka usluga

* Visoka cena

Grupa C

¢ Srednja linija
* Srednji troskovi
proizvodnje

Srednja usluga

Grupa B

¢ Puna linija

¢ Niski troskovi proizvodnje
¢ Dobra usluga

e Srednja cena

Grupa D

« Siroka linija

e Srednji troSkovi proizvodnje
¢ Niska usluga

* Niska cena

Nakon identifikovanja svojih glavnih konkurenta i njihovih strategija, treba da
postavi slede¢a kljuéna pitanja: Sta svaki od konkurenata trazi na trzistu? Sta utiée
na ponasSanje svakog od klijenata? Ovo zbog toga Sto na ciljeve konkurenata uti¢u
mnogobrojni faktori a neki od njih su veli€ina, istorijat, trenutni menadzment i
finansijska situacija. Takodje, se organizacije moraju informisati o tome da li je
konkurent ogranak neke vecée organizacije i u koju svrhu ta mati¢na organizacija
koristi ogranak - konkurent.

Jedna od naj€escih ciljeva konkurencije je maksimiziranje profita. Kompanije
se razlikuju po tome da li teze kratkoro€nom ili dugoroénom profitu. Japanske
kompanije su uglavhom te koje teze maksimizaciji trziSnog uceSca. Nijihovo
poslovanje se uglavnom sastoji iz toga da deo svojih sredstava dobijaju od banaka
po nizoj kamatnoj stopi, a u prosSlosti su bile spremne da prihvate nize profite.
Medjutim, ne mora profit uvek biti glavni cilj. Pored ove vrste konkurenata postoje
konkurenti koji teze da ostvare niz drugih ciljeva kao Sto je trenutna profitabilnost,
rast trziSnog ucesca, novcani tok, tehnolosko liderstvo ili liderstvo usluga.

Na kraju, organizacije moraju pratiti planove svojih konkurenata na koji nac¢in
se oni probijaju na trziStu i koje su metode i sredstva kojima se sluze da odrze
lidersku poziciju.

Snage i slabosti su takodje veoma bitne u analizi konkurenata jer ¢e na taj
nac¢in moc¢i da proceni medu kojom grupom konkurenata moze da ostvari
konkurentsku prednost i tu da se usmeri. Kompanije prikupljaju kljuéne podatke o
poslovanju svakog konkurenta nekoliko godina u nazad, zeleé¢i da se upozna sa
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ciljevima, strategijama i proizvodnjom konkurencije. O prednostima i slabostima se
kompanije informiSu uglavnom iz sekundarnih izvora preko li€nog iskustva ili rekla-
kazala. Medjutim, za Siru analizu i proveru tacnosti podataka sluzi se primarnim
marketing istraZzivanjem anketiranjem kupaca, dobavljaa, dilera. Kada Zeli da
pronadje slabosti konkurencije, kompanije se trude da identifikuju bilo kakve
pretpostavke koje konkurencija ima o0 njenom poslovanju i trzistu koje viSe ne vrede.
»-Ako konkurent deluje na osnovu znacajne pogreSne pretpostavke, kompanija to
moze iskoristiti.“'%°

Organizacije bi trebalo da prate tri varijable kada analiziraju svoje
konkurente:

»L. UéeSée na trziStu - u€eSce konkurenata na ciljnom trzistu.

2. UceS¢e u svesti - procenat kupaca koji su naveli konkurenta kada su
odgovorili na pitanje: ,Navedite prvu kompaniju koja vam pada na pamet kada je u
pitanju data grana®“.

3. UéeSée u emocionalnoj privrzenosti - procenat kupaca koji su naveli
konkurenta kada su odgovarali na pitanje ,Navedite kompaniju od koje biste Zeleli da
kupite proizvod.

Mozemo da izvedemo sledeci opsti zakljuéak: ,Kompanije koje stalno
povecavaju uceSce u svesti i emocionalnoj privrzenosti kupaca, sigurno ¢e povecati i
trzisno udescée i profitabilnost.“’%” Zato organizacije koje Zele da poboljaju svoje
trziSno ucesc¢e koriste razne tehnike i metode a najviSe benchmarking tehnika. Ova
tehnika se najCeSce koristi kada se analiziraju konkurenti svetskog renomea i oni koji
ostvaruju najveéi uspeh.

Pored istrazivanja ciljeva, strategije i prednosti i slabosti konkurenata, svaki
konkurent ima svoju filozofijju poslovanja, odredenu internu kulturu i odredena
uverenja koja ga pri tome vode. Cinjenica je da svaki konkurent drugadije reaguije.
Na osnovu ove Cinjenice mozemo predstaviti tri vrste konkurenata na osnovu
njihovog reagovanja. Jedni ne reaguju brzo ili snazno na konkurentov potez iz
razloga Sto smatraju da su njihovi kupci lojalni; mogu biti spori u primeéivanju poraza
a moZzda je razlog sporog reagovanja nedostatak sredstava. Drugi konkurenti reaguju
samo na odredene vrste napada, na prim. uvek snazno reaguju na snizavanje cena
kako bi signalizirali da im to neé¢e nikada uspeti i mozda nece reagovati na sva
pojacanja reklamnih aktivnosti, verujuéi da su manje opasna. A tre¢i mozemo reci
agresivni, reaguju na svaki napad. U nekim granama je mogu¢ relativan sklad
izmedu konkurenata a u drugim je stalna borba za konkurentsku prednost. Zbog toga
je poznavanje reakcija glavnih konkurenata veoma bitno jer daje kompaniji uvid o
tome kako najbolje napasti konkurenta ili kako se najbolje odbraniti u trenutku
napada konkurenta.

Biraju¢i granu u kojoj ¢ée poslovati, odredjuju¢i ciline kupce, kanale
distribucije i strategijski marketing miks, menadZzment je uglavnon odredio svoje
glavne konkurente, medutim sada mora odluciti sa kojim ¢e se konkurentima
najéesce nadmetati. Organizacija moze usmeriti napad na jednu od sledecih klasa
konkurenata:

» Jaki ili slabi konkurenti

« Bliski ili udaljeni konkurenti

* ,Dobri*“ nasuprot ,loSih*.
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7 Kotler, Ph., and Keller., K. L. (2006), Marketing menadZment-Dvanaesto izdanje,Data Status, Beograd, str.
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Kompanije uglavhom svoje napade usmeravaju na slabe konkurente jer to
zahteva manje sredstava i vremena. Ovaj izbor sa sobom donosi malu dobit. S druge
strane, iako to nosi vedéi rizik, ali kompanije bi se nekad trebale takmiciti i sa jaéim
konkurentom kako bi izostrile svoje sposobnosti. Cak se i jakim konkurentima moze
pronaci neka slabost, a uspeh nad njima donosi i ve¢u dobit. ,Korisno orude pri
vrednovanju prednosti i slabosti konkurenata je analiza vrednosti za kupce -
ispitivanje kupaca o pogodnostima koje oni cene i o nacinu na koji ocenjuju
kompaniju u odnosu na njenu konkurenciju u pogledu vaznih atributa.“*°® Ova analiza
takode moze predstaviti aktivnosti konkurenata koje mogu Stetiti kompaniji.

Bliski ili udaljeni konkurenti - Vecina kompanija ¢e se takmiciti sa konkurentima
koji su im najsliéniji. Medutim, postojanje konkurencije moze pomodéi strateSkom
napretku organizacije. Deleci troSkove razvoja trziSta i proizvoda oni takode pomazu i
u uvodjenju novih tehnologija i na taj nacin doprinose povec¢anju ukupne traznje.

,Dobri nasuprot losih* - U svakoj grani postoje ,dobri“ i ,loSi“ konkurenti.
Organizacija treba da napada loSe konkurente a dobre da podrzava, zato Sto loSi
uglavnom pokuSavaju da kupe uceSée u grani nego da ga zarade; u velikoj meri
rizikuju i stvaraju neiskoriScene kapacitete ¢ime naruSavaju ravnotezu grane. Dobri
konkurenti igraju po pravilu. Imaju realne pretpostavke o razvojnom potencijalu grane
u kojoj posluju; formiraju cene koje su srazmerne troskovima; zele zdravu granu;
ograniCavaju se na deo ili segment grane; motiviSu druge da smanje troSkove ili
poboljSaju diferenciranje i prihvataju opsti nivo svog uceséa i profita.

108 Kotler, Ph., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong, G. (2007), Principi marketinga, €etvrto evropsko izdanje,
MATE d.o.0.,Beograd, str. 494
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6.4. KONKURENTSKE SNAGE

Za svaku organizaciju jedna od kljuénih pretpostavki, koja je uvek i bitna i
aktuelna za ostvarenje njene konkurentske strategije, jeste da odredi ko su i kolike su
konkurentske snage. Time procenjuje sa kojim konkurentom treba da se takmici.
Naime, iz prakse proizilazi da je potrebno identifikovati pet sila koje odreduju
osnovnu, dugoro¢nu privlaénost trziSnog segmenta. To su:

» Konkurenti u grani,

» Potencijalni novi u¢esnici,
» Supstituti,

» Kupci,

» Dobavljagi.

Pretnje koje ove sile namecu su sledece:

1. Pretnja jakog rivalstva u segmentu - Rivalstva u segmentu je skupo za
nadmetanje jer dovodi do Cestih ratova cena, propagandnih obracuna i
uvodenja novih proizvoda. Stanja koja dovode do ovakve vrste
nadmetanja segment ¢ine neprivlaénim. Ukoliko segment ve¢ obuhvata
brojne ili agresivne konkurente neprivlagan je. Cak i vise je neprivlagdan
ako je stabilan ili u opadanju; ako se dodatni kapaciteti povecavaju u
velikoj meri; ako su fiksni troskovi visoki; ako su visoke izlazne barijere ili
ako konkurenti imaju veliki interes da ostanu u segmentu.

2. Pretnja od novih ucesnika - U situaciji izlaznih i ulaznih barijera
najprivlacniji je segment kada su ulazne barijere visoke a izlazne niske. To
znaci da mali broj novih kompanija moze da ude u granu a kompanije sa
slabim rezultatom mogu lako iz nje da izadu. U slu€aju niskih i ulaznih i
izlaznih barijera, kompanije mogi da udu i napuste granu a prinosi su slabi
i niski. Medutim, ako su i ulazne i izlazne barijere visoke, kompanije se
suocCavaju sa vecéim rizikom zbog kompanija sa slabijim rezultatom koje
ostaju da se bore. Bas zbog toga je i profitni potencijal visok. U najgorem
slu€aju je situacija kada su ulazne barijere niske a izlazne visoke. Tada
kompanije koje udu u dobrim periodima u loSim mogu da izadu. Zasto je
ovo najlosiji slucaj? BasS zato jer se u tim uslovima javlja hroni¢na
neiskoriséenost kapaciteta i smanjuje zarada svih u€esnika.

3. Pretnja proizvoda supstituta - U jednoj grani segment nije prihvacen ako
postoje aktuelni ili potencijalni supstituti za proizvod zato Sto namedu
ograni¢enje na cene i profite. Kompanije moraju da prate trendove cena.
Ukoliko dodje do tehnoloSkog napretka ili povecanja konkurencije u tim
granama, cene i profiti ce verovatno opasti.

4. Pretnje rastuce pregovaracke moci kupaca - Pregovaracka snaga kupaca
raste u sledec¢im slu¢ajevima: kada su kupci organizovani, kada proizvod
predstavlja troSak kupcima, kada je proizvod nediferenciran, kada su
troSkovi prelaska kupca na drugi proizvod niski, kada su kupci cenovno
osetljivi zbog niskih profita i dr. Zbog toga prodavci da bi se zastitili, biraju
kupce koji poseduju najmanju mo¢ da pregovaraju ili promene dobavljaca.
Najbolja odbrana je razvoj superiornih ponuda koje jaki kupci ne mogu da
odbiju.

5. Pretnja rastuce pregovaracke moci dobavljaca - U ovom slu€aju segment
nije privla¢an ukoliko su dobavljaci u prilici da povecaju cene ili smanjuju
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koli€¢inu koju isporuCuju. Dobavljatka mocC je prepoznatljiva kada su
dobavlja¢i organizovani, kada postoji mali broj supstituta, kada trazeni
proizvod predstavlja vazan input, kada su torSkovi prelaska na drugog
dobavljaca visoki i kada dobavlja¢i mogu da se integriSu u smeru na dole.
U ovom slu€aju najbolja odbrana je izgradnja odnosa obostrane koristi sa
dobavlja¢ima ili koriS¢enje viSestrukih izvora snabdevanja.

6.5. KONKURENTSKE STRATEGIJE

Strategija je svesno vodjen proces. Cilj strategije je svesna i promisljena
aktivnost. Strategije uglavhom koriste organizacije koje zele da napreduju,
organizacije Cije je poslovanje vodilo stagnaciji ili gubitku jedno vreme pa Zele da se
iz toga izvuku. Medjutim, postoje i preduzeca (organizacije) koja su zadovoljna
teku¢im poslovanjem i ne Zele da ga menjaju, Sto u uslovima krize nije dobro jer se te
organizacije sluze krajnjim nepromisljenim merama, Sto moze rezultirati trajnim
posledicama po poslovanje. Zbog toga je veoma bitno da firme u savremenom
poslovanju vode raCuna o protoku i kvalitetu informacija koje dobijaju iz eksternog
sveta.

.Konkurencija se sastoji iz konstantnog nastojanja preduze¢a da se ostvari
konkurentska prednost u izvorima Kkoji se koriste, a koja vodi trziSnoj poziciji
konkurentske prednosti i boljim finansijskim rezultatima.“**®

Za uspesSnu poslovnu strategiju i kao osnova konkurentne prednosti kompanije,
kompanija treba da izabere nesSto u ¢emu je dobra a ne samo ono Sto bi Zelela da
bude. UspeSna strategija je retko kopija konkurentne kompanije. Potrebno je
ustanoviti distinktivne sposobnosti koje ve¢ postoje jer se poslovni uspeh viSe
zasniva na koriS¢enju onih sposobnosti koje su ve¢ raspolozive. Jedna od cestih
distinktivnih sposobnosti neke kompanije je reputacija. Nju konkurenti teSko uzimaju
u obzir.

U svom ¢&lanku ,Sta je strategija?* Michael Porter objasnjava znacéaj
strategijskog pozicioniranja i istiCe da je za u€esnike na trziStu potrebno da naprave
razliku izmedu operacione efikasnosti i strategije. On smatra da su novi koncepti, koji
su nastali proteklih godina, zasnovani na neprimecivanju te razlike. Za razliku od
ovoga strateSko pozicioniranje akcenat stavlja na aktivnosti koje su razli¢ite od
aktivnosti koje praktikuje konkurent, ili ako su slicne onda na njihovo obavljanje na
razli¢it nac¢in. Na osnovu ovoga mozemo zakljuciti da je cilj konkurentske strategije
razlicit.

Celokupna marketing strategija se bazira na segmentaciji, targetiranju i
pozicioniranju. Otkrivajuci razliCite potrebe i razliite grupe potencijalnih kupaca na
trziStu, kompanija cilja potrebe i grupe koje moze da zadovolji. Sledec¢i korak je
pozicioniranje ponude. Na taj nacin ciljno trziSte prepoznaje razli€itu ponudu i imidz
date kompanije. StrateSko pozicioniranje, tacnije vrste strategija pozicioniranja,
koriste marketinski struénjaci kako bi promenili potroSacevu percepciju proizvoda.

Nakon identifikovanja glavnih konkurenata, njihove analize i odredivanje njihovih
shaga, treba izraditi konkurentske marketinSke strategije. Odabrane strategije bi
trebalo najbolje da pozicioniraju ponudu u odnosu na ponude konkurencije.

109 Milisavljevié, M. (2007) Savremeni strategijski menadZzment, Sesto izmenjeno i dopunjeno izdanje, Megatrend
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Uzimajuci u obzir svoju poziciju u industriji, svoje ciljeve, prilike i izazove, svaka
kompanija bi trebalo da odredi onu konkurentsku strategiju koja joj najviSe odgovara i
omoguc¢ava joj konkurentsku prednost. PokuSatemo ukratko predstavimo
konkurentske marketinsSke strategije koje kompanije mogu koristiti. Ove marketinSke
strategije su dostupne trziSnim liderima, izaziva¢ima, sledbenicima i tamponerima.
Trebalo bi imati na umu da se klasifikacije konkurentskih pozicija ¢esto ne mogu
primeniti na ¢itavu kompaniju, ve¢ samo na njenu poziciju u odredjenoj industriji.

U vedini grana postoji bar jedna kompanija koja je priznata i prepoznatljiva kao
lider. Kompanija lider ima najvece trziSno u¢eSée na relevantnom trziStu proizvoda.
Obi¢no je ispred drugih kompanija i navodi ih na promene cena, uvodjenje novih
proizvoda, na distribucijsku pokrivenost i reklamne izdatke. Na osnovu kompanije
lidera, konkurentske kompanije se odlu€uju da li lidera da izazovu, imitiraju ili
izbegavaju.

Kompanija lider mora konstantno biti budna jer konkurentske kompanije mogu ili
izazvati njene prednosti ili pokuSati da iskoriste njene slabosti. Na pad trziSnog lidera
sa vodece pozicije moze doci usled inovacija proizvoda, ali i zbog loSe procene
svojih konkurenata. Takodje, joj moze Stetiti i to Sto deluje na staromodan nacin na
nove rivale. Mada ne treba podceniti ni troSkove koji se mogu znatno povecati ili
ugroziti njene profite il smanjenje cena diskontnih konkurenata.

Za kompanije koje imaju lidersku poziciju, da bi je zadrzali, potrebno je:

,Prvo, kompanija moze ograniciti pritiske konkurencije savezima ili smanjenjima
kompanija.

Drugo, kompanija treba da pronadje nacine da povec¢a ukupnu potraznju.

Treée, kompanija moze pokuSati da poveca svoje uc¢eSce na trziStu, ¢ak i ako
veli€ina trziSta ostane nepromenjena.

Cetvrto, kompanija moze odrzati svoju snagu smanjivanjem troskova.

Peto, kompanija treba da zastiti svoje uceSc¢e na trzisStu preko dobrih defanzivnih
i ofanzivnih aktivnosti.“**°

Kompanija lider ¢e najviSe dobiti ako se proSiri ukupno trziste. Ovo znaci da
dominantna kompanija treba da trazi nove kupce ili da navede postojece da koriste
njene proizvode ili usluge viSe nego do sada. Kompanija traga za novim kupcima
svrstavajuci ih u tri grupe: oni koji bi mogli da koriste proizvod ili uslugu, ali to ne €ine
(strategija penetracije trziSta); one koji nikada nisu koristili proizvode ili usluge
(strategija novog trziSnog segmenta); trecu grupu ¢ine oni koji Zive na nekom drugom
mestu (strategija geografske ekspanzije).

Povecati nivo ili kvalitet potroSnje ili njenu uc€estalost zahteva identifikovanje
dodatne moguénosti koriS¢enja brenda na isti ili slican nacin ili pronalazenje novih i
drugacijih nacina koriS¢enja brenda. Da bi se povecala ucestalost koriséenja nekih
proizvoda i usluga, cilj kompanije je da uvere potroSace da neki proizvod ili uslugu
koriste ¢eS¢e ili viSe u nekoj prilici.

Velika povecanja prodaje znaCe povecanja trziSnog u¢esSéa. Razna istrazivanja
su pokazala da profitabilnost raste s povecanjem trziSnog uc¢esca. Postoje sledeca tri
glavna nacina na koje kompanija moze dodatno da oja¢a svoju lidersku poziciju.

» Pridobiti kupce. Unapredenje prodaje i sniZzavanje cena mogu brzo
proizvesti poveéano uéesée. Cim se zavrsi reklamna kampanja nastaju
troSkovi profitabilnosti. Internet i njegova Siroka rasprostranjenost, moze
trziSnim liderima da umanji ogromne gubitke koji su nastali kao
posledica koris¢enja niskih cena i visokih troSkova. Ako trzisni lideri

110 Kotler, Ph., Wong, V., Saunders, J. and Armstrong, G. (2007), Principi marketinga, naved. izd., str. 506
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zele da ostvare dugorocno ucesSée na trzistu, to ¢e posti¢i ako budu
investirali u kvalitet, inovacije ili izgradnju marke.

Pobediti konkurenciju. Da bi poveéale svoju profitabilnost, mnoge
kompanije se koriste savezima I spajanjima. Zbog prevelike
marketinske moc¢i koju kompanija stiCe na taj nacin, vlade cesto
blokiraju te ugovore. Vecina ovih spajanja je neuspeSna iz razli€itih
razloga. Jedan od njih je tehni¢ki problem koji nastaje prilikom
sjedinjavanja informacionih tehnologija udruzenih kompanija. Najveci
problem pri spajanju dve kompanije moze predstavljati kultura zemlje iz
koje potice ta kompanija.

Postici lojalnost. Lojalnost podrazumeva izgradnju odnosa sa kupcima
koji se zasnivaju na njihovom dugotrajnom zadovoljstvu.

Produktivnost trziSta predstavlja ostvarivanje veée zarade iz jednake koli¢ine
prodaje. Prednost veli€¢ine koju imaju kompanije lideri omoguéava im nize troSkove
od onih koje ima konkurencija. Najnizi troSkovi se javljaju kada neka kompanija lider,
odrzava svoje poslovanje jednostavnim. Kada kompanija kupuje i prodaje podruzene
kompanije, to zna¢i da ta kompanija zeli da pridobije snagu pojednostavljivanjem
svojih aktivnosti. Da bi trziSni lideri ostali konkurentski, moraju se neprekidno truditi
da smanje troSkove. Cilj je prodavati proizvode sa visokom marzom. A kod
dodavanja vrednosti cilj je zadrzati najviSu cenu prednostima marke i superiornim
kvalitetom u Sto Sirem nizu proizvoda. Ovim se brani trziSna pozicija organizacije.
Zastita trenutnog poslovanja od napada konkurencije postize se primenom sledecih
konkurentskih strategija:

» Odbrana pozicije - Podrazumeva zauzimanje najpoZzeljnijeg trziSnog

prostora u svetu potroSaca, Sto brend &ini gotovo neunistivim.

Bo¢na odbrana - TrziSni lider moze biti napadnut, od strane
konkurenta, sa niskom cenom, trziSni lider se brani povecavanjem
cene svog proizvoda i viSe prihoda ulaze u propagandu. Istovremeno
uvodi joS dva brenda. Jedan koji ¢e se nadmetati sa konkurentskim
brendom, a drugi Cija ¢e cena biti niza od konkurentskog proizvoda.
Na ovaj nacin je konkurentski brend ogradjen a bo¢ne pozicije trziSnog
lidera su zasti¢ene.

e Odbrana iz predostroznosti .- Ovo je agresivan metod. Kompanija

moze na nekoliko nacina da koristi odbranu iz predostroznosti. Moze
sprovesti gerilske akcije Sirom trziSta: napad jednog konkurenta na
jednom mestu a drugog na drugom mestu. Tako svakog konkurenta
spreCava da se ucvrsti; ili moze da pokuSa da ostvari veliko
opkoljavanje trziSta. MoZe da uvede niz novih proizvoda i da se pre
njihovog lansiranja pobrine za njihovu najavu unapred. Ovo
predstavlja namernu komunikaciju u vezi sa budu¢im akcijama.

* Odbrana u vidu protivhapada.- Protivnapadi mogu imati brojene forme.

Trzisni lider mozZe da uzvrati napadacu frontalno, da udari bo¢nu
poziciju ili da ga opkoli. ,Efektivan protivhapad podrazumeva osvajanje
glavne teritorije napadaca, tako da on mora da se povuce ne bi li
odbranio svoju teritoriju.“**
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* Mobilna odbrana.- Znaci protezanje lidera na nove teritorije. Te nove
teritorije mogu da posluze kao defanzivni i ofanzivni centri kroz
proSirenje i diverzifikaciju trzista.

e Odbrana u vidu suzavanja.- Odbrana u vidu suzavanja koriste
kompanije koje vise ne mogu da brane celu svoju teritoriju.
Strategijsko povla¢enje podrazumeva prepustanje slabijih teritorija i
preraspodela resursa na jace teritorije.

Strategije kojima se sluze velike kompanije, posebno one koje se nalaze na
drugom, tre¢em ili nizem mestu u grani, da bi napali lidera i ostale konkurente radi
izbijanja na viSe trziSno ucesée (trzisni izazivaci) ili da u€estvuju u trziSnoj igri i ne
femete” trziSte (trziSni pratioci) su strategije trziSnih izaziva¢a. Kod ovih strategija je
bitno definisati strateSki cilj i odluciti koga treba napasti. Zatim sledi izbor opSte
strategije napada. Postoje pet stategija hapada:

« frontalni, - napada¢ napada proizvod, propagandu, cenu i distribuciju svog

protivnika.

e bo¢ni — moze da se usmeri duz dve strategijske dimenzije - po
segmentu i geografske. Kod geografskog napada izaziva¢ pronalazi
oblasti u kojima njegov protivnik ne ostvaruje zadovoljavajuce rezultate.
Druga strategija je zadovoljavanje nezadovoljnih trziSnih potreba.

» opkoljavanjem - se Kkoristi kada izaziva€ raspolaze superiornim
resursima i uveren je da Ce brza akcija opkoljavanja slomiti neprijatelja.

» zaobilazenjem - predstavlja najindirektniju strategiju napada.
Podrazumeva zaobilaZzenje neprijatelja i napredovanje slabijih trziSta
radi povecanja baze resursa.

e gerilski napadi - podrazumeva male, povremene napade sa ciljem
uznemiravanja i demoralisanja neprijatelja i na kraju obezbedivanje
ciljnog trzista.

Izaziva¢ pored prethodnih pet objaSnjenih strategija treba da razmotri i
sledece: diskontna cena; proizvodi nize cene; proizvodi i usluge &ija se cena formira
shodno vrednosti; prestizni proizvodi; proliferacija proizvoda; inovacija proizvoda;
poboljSanje usluge; inovacije u distribuciji; smanjenje troSkova proizvodnje;
intenzivna propaganda.

6.6. ZNANJE | KONKURENTSKA PREDNOST

Ukoliko organizacija zeli da ostvari konkurentsku prednost mora znati kako to
da postigne. Ranije se konkurentska prednost zasnivala na jeftinoj radnoj snazi,
sirovinama, energiji, tehnologiji, mehanizaciji a kasnije i automatizaciji pojavom
industrijske revolucije. Sada nova ekonomija svoju konkurentnost temelji na
tehologijama, znanju i inovacijama, novom (globalnom) povezivanju i strateSkom
udruzivanju krupnih kompanija. Zajedno sa unapredenjem kvaliteta, uvodenjem
inovacija i razvijanje aktivnosti istrazivanja i razvoja organizacije su na dobrom putu
da ostvare konkurentsku prednost.

Upravljanje znanjem je osnovna aktivnhost za sticanje, razvoj i odrZavanje
intelektualnog kapitala u organizaciji, samim tim i za odrzavanje konkurentske
prednosti. Upravljanje znanjem zahteva od menadzmenta da organizacija ima dobru
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organizacionu kulturu i da su zaposleni usmereni na menadzment znanja, da je
omoguceno prikupljanje, €uvanje, razmena, transformacija postojeéeg znanja kao i
stvaranje novog znanja u cilju maksimizacije intelektualnog kapitala, pomoéu koga
preduzece osigurava odrzivu konkurentsku prednost na trzistu.

6.6.1. PRIMENA SAVREMENOG KONCEPTA MENAQZMENTA LJUD SKIH
RESURSA U DOMA CIM PREDUZECIMA

Kao Sto je navedeno u prethodnim poglavljima, zna¢aj menadzmenta ljudskih
resursa u savremenoj trzisnoj privredi je sve veci. Postavlja se pitanje da li je i naSim
preduzeéima potreban savremeni koncept menadzmenta ljudskih resursa i na koji
nac¢in se on moze uspesno uvesti. U tom smislu, u ovom delu ¢e biti ukazano na
osnovne karakteristike tog koncepta i opravdanost njegovog uvodenja u domaca

preduzeca.
Cinjenica je da se i u naSem okruZzenju deSavaju promene i to: politicke,
ekonomske, socio-kulturoloske, trziSne, tehnoloske i dr. Vecina predstavlja

konstantnu pretnju za naSa preduzeca, koja u tom smislu moraju da odgovore nizom
aktivnosti kao Sto su: utvrdivanje strategije, redefinisanje misije i vizije, reinZenjering
procesa i dr. U tom smislu, preduzeéa moraju da odreaguju promenama u sopstvenoj
organizacionoj strukturi, broju, strukturi i na¢inu upravljanja ljudskim resursima. Pored
promena iz okruzenja, na promene u menadzmentu ljudskih resursa utie i niz
internih  €inilaca. UspeSnost u otklanjanju pretnji iz okruzenja i uskladivanje i
poboljSanje performansi internih Cinilaca u najvecoj meri zavisi od potencijala
zaposlenih, kao i sposobnosti menadZera ljudskih resursa da obezbedi odgovarajuce
inpute ljudskih resursa, njihovo radno angazovanje i efekte tog angazovanja.

Nerazvijenost menadzmenta ljudskih resursa kod nas ne treba posebno
dokazivati. Dovoljno je posmatrati pokazatelje razvoja ove delatnosti, kao Sto su:
stepen primene savremenih nauénih i struénih saznanja u organizovanju i obavljanju
menadzmenta ljudskih resursa, nepostojanju dokumenata o strategiji i politici ljudskih
resursa, tehnologiji donoSenja odluka o ljudskim resursima, ulogama menadZera u
donoSenju strateskih, takti¢kih i operativnih odluka o ljudskim resursima, vrstama
procesa i kvalitetu njihovog obavljanja, razvijenosti informacionog sistema, broju
angazovanih struénjaka za ljudske resurse i dr. i utvrditi da se savremeni koncept
menadZmenta ljudskih resursa primenjuje tek u malom broju preduzeca.

Pod savremenim konceptom menadzmenta ljudskih resursa podrazumeva se
sistematizovano saznanje o menadzmentu ljudskih resursa, njegovim elementima
(strukturama i procesima) i odnosima medu njima'*?. Da bi ovakav koncept bio i
prakticno primenjen, potrebno je, pored obezbedivanja optimalnog broja i strukture
zaposlenih obezbediti i razvoj korporativne kulture u skladu sa potrebama
organizacije, izbor odgovarajué¢ih modela motivisanja zaposlenih za rad, poboljSanje
meduljudskih odnosa, konstantan razvoj zaposlenih i preduze¢a. Medutim, da bi se
ovo obezbedilo, neophodni su sledeéi preduslovi: optimizacija organizacione
strukture, primena procesnog pristupa u organizovanju obavljanja poslova,
preraspodela nadleznosti za odlucivanje o ljudskim resursima kroz decentralizaciju
ovlas¢enja i povecanje odgovornosti za donoSenje odluka i ponaSanje zaposlenih,

12 Camilovi¢, S. i Vujié, V. (2007) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Tekton-Tehnokonsalting, Beograd,
str.27
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formiranje odgovaraju¢ih timova stru€¢njaka za ljudske resurse, i Sto je najvaznije
razvoj ljudskih resursa treba tretirati kao prioritetan posao.

Naravno, razloga za uvodenje savremenog koncepta menadzmenta ljudskih
resursa ima mnogo. Pre svega, od njega se ocekuju veci radni efekti-povecanje
produktivnosti, brze prilagodavanje preduzeca zahtevima okruzenja, stabilan i
konstantan rast, maksimalno koriS¢enje radnog i stvaralackog potencijala zaposlenih,
dugoro¢no sagledavanje potreba za ljudskim resursima i potreba ljudskih resursa,
efikasno i efektivno odlucivanje o ljudskim resursima, povecanje novih motivisanosti
zaposlenih i dr.

Na osnovu navedenog, mozZe se zaklju€iti da je preduslov uvodenja
savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa sprovodenje korenitih promena
u pomenutoj funkciji.

Pre svega, oCekuje se da Ce privatizacija druStvenih preduzeca, dalje jaCanje
konkurencije i ulazak stranih kompanija na domace trziste dovesti do znacajnih
pomeranja na trziStu rada, pa ¢e funkcija menadzmenta ljudskih resursa dobiti na
znacaju. Sa povecanjem znacaja ove funkcije, top menadZment preduze¢a morace
da izdvoji ovu funkciju u posebnu organizacionu celinu i da je personalno pojaca
stru€njacima iz ove oblasti.

Dalje, posebna paznja treba da bude usmerena na poslove selekcije, iz
razloga Sto su  poslovnoj organizaciji potrebni isklju€ivo radnici znanja, pa ¢e
zaposljavanje ,preko veze® biti drastiéno umanjeno. Takode, pored selekcije, vazno
pitanje u buduénosti bi¢e i kreiranje sistema nagradivanja sa vec¢im motivacionim
potencijalom u skladu sa dobrom praksom uspe$nih kompanija u svetu'®3,

Otuda menadZzment ljudskih resursa sve viSe dobija na vaznosti i u domacim
preduze¢ima i postoji opravdana potreba za uvodenjem njegovog savremenog
koncepta. Promene koje je potrebno izvrSiti se odvijaju sporo, ali s obzirom da se
znanje iz ove oblasti svakodnevno uvecava i odvijaju se znacajne promene u
obrazovanju menadzera i stru¢njaka za ljudske resurse, trend se popravlja. Mnogi
vlasnici i top menadzeri su stekli saznanje da se klju¢ uspeSnosti poslovanja
preduzeca i odrzavanju njene konkurentske prednosti nalazi isklju€ivo u upravljanju

ljudskim resursima i njihovom permanentnom razvoju**“.

Kako proizilazi iz nauéno validnih dijagnoza i prognoza, menadzmentu ljudskih
resursa predstoji period ne samo prilagodavanja burnim promenama na polju
globalnog poslovanja, ve¢ Sto je joS vaznije, predstoji mu period u kome ce
anticipiranje buducih dogadaja biti od strateSke vaznosti za preduzece. Novi nacin
poslovanja ¢e od njih zahtevati da napuste stare, rutinske nacine upravljanja i da
traZe nove puteve za postizanje ciljeva kompanije, u novom promenljivom poslovhom
okruzenju. U tom smislu, menadzment ljudskih resursa ¢e morati da postane
-humaniji“, tj. morae da pokaze viSe razumevanja za zadovoljenje potreba
zaposlenih. U buduénosti ¢e ljudske potrebe postati sve znacajniji element
upravljanja ljudskim resursima. U radnom okruzenju u kome su znanje i intelektualni
kapital retki resursi, zaposleni ¢e imati viSe mogucnosti za mobilnost. Talentovani
zaposleni ¢e imati priliku da biraju i Cesto menjaju radna mesta, a poslodavci Ce teziti
da ih zadovoljenjem njihovih liénih i profesionalnih potreba, pridobiju za kompaniju.
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ZAKLJU CAK

Polaze¢i od polazne pretpostavke da su ljudski resursi najvazniji resurs
organizacije, Sto ukazuje na vaznost efikasnog upravljanja njima u cilju ostvarivanja,
kako organizacionih, tako i individualnih ciljeva i interesa, istrazivali smo i analizirali
relevantnu literaturu, kako domacih, tako i eminentnih inostranih autora. Saznanja do
kojih smo dosli nedvosmisleno potvrduju naSe hipoteze. Upravo ljudi, sa njihovim
Zznanjem, veStinama, sposobnostima i razvojnim potencijalima, a ne zgrade i masine,
predstavljaju najznacajniji resurs organizacije i faktor njene konkurentske
sposobnosti i prednosti na trziStu, a samim tim i faktor uspeha. Imajuci u vidu njihov
znacaj i specificnosti, njima treba upravljati efektivno, i to na mudar, racionalan i
human nacin, u cilju ostvarivanja organizacionih i individualnih ciljeva i interesa.

Poslovnu funkciju u organizaciji, koja se bavi navedenim upravljanjem,
predstavlja menadzment ljudskih resursa. On objedinjuje Citav niz aktivnosti, od Cijeg
kvaliteta sprovodenja, zavisi organizaciona uspesSnost. To je dokazano rezultatima
analize vaznosti svake aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa ponaosob. Zbog
toga i jesu detaljno obradene sve aktivhosti koje veéina autora navodi kao
najznacajnije, od analize posla koja predstavlja osnovu za sve kasnije aktivnosti, pa
preko planiranja ljudskih resursa, njihovog regrutovanja i selekcije, njihove
socijalizacije i usmeravanja, obuavanja i obrazovanja, ocenjivanja performansi
zaposlenih, njihovog nagradivanja i motivisanja, brige o njihovom zdravlju i
bezbednosti, do upravljanja karijerom zaposlenih, ali i nazalost njihovog degradiranja
i otpuStanja.

Sve navedene aktivnosti su dijalekticki povezane i zavisne, tako da od
kvaliteta sprovodenja svake pojedina¢no, zavisi i kvalitet i uspeh celokupne funkcije.
lako su sve aktivnosti vazne naSim hipotetickim tvrdnjama smo ukazali da procesi
selekcije i obu€avanja zaposlenih, kao i njihovog daljeg usavrSavanja i razvoja
karijere, imaju vecéi znacaj u odnosu na ostale aktivnosti.

Potvrdu navedene tvrdnje pronasli smo u ¢&injenici da samo izbor ,pravih*
zaposlenih sa odgovaraju¢im znanjima, veStinama i sposobnostima, ali i zeljama,
mogucénostima i sklonostima za konstantno uc€enje i usavrSavanje, kao i ulaganje u
njihovo obrazovanje i razvoj moze doprineti ostvarivanju organizionih ciljeva.

Organizacije koje Zele da opstanu i napreduju u savremenim uslovima
poslovanja, koje karakteriSe stalne i brze promene, moraju konstantno ulagati u
obrazovanje i razvoj svojih zaposlenih. U vremenu koje dolazi, znanje ¢e biti kljucni
resurs i faktor koji ¢e praviti razliku izmedu uspesSnih i neuspesnih, bilo da je re€ o
organizacijama ili zaposlenima unutar njih.

Ulaganje u zaposlene i upravljanje njihovom karijerom, predstavlja i zna¢ajan
motiviSuéi faktor, buduci da je zaposleni, koji je zadovoljan svojim poslom, uslovima
rada i polozajem u organizaciji, koga cene i poStuju, motivisan da svoj posao radi
odgovorno i na kvalitetan i profesionalan nacin doprinoseéi tako ostvarivanju ciljeva
organizacije. Ovo zbog toga Sto, prema rezultatima naSih i ne samo naSih
istrazivanja, znanje zamenjuje zemlju, radnu snagu i fizicki kapital i time jeste
najvazniji faktor proizvodnje, a sposobnost stvaranja intelektualnog kapitala i
upravljanja intelektualnim kapitalom postaje glavni pokreta¢ konkurentnosti. S
obzirom na vaznost, koju intelektualni kapital ima za ostvarivanje ciljeva i dugoro¢ne
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konkurentnosti, intelektualni kapital postaje bitan i aktuelan kako za teorijsku misao
tako i za prakti€nu organizacionu delatnost.

Tradicionalne teorije liderstva obuhvataju psihoanalitiCki pristup i ispitivanja
nesvesnih motiva lidera i pristup koji se koncentriSe na idealizovanu sliku sledbenika
0 moguénostima lidera i kako oni mogu da uti€u na njihove zivote. Transformacioni
lideri podiZzu svest svojih sledbenika (saradnika) o vaznosti svojih poslova i potreba
sledbenika za li€nim rastom i ostvarenjem, motiviSu¢i ih da rade za dobro
organizacije. Iz rezultata naSih istrazivanja proizilazi da lideri transformiSu svoje
sledbenike, postuju¢i harizmu i intelektualno ih stimuliSu uklju€ujuci ih u razvoj
principa uvazavanja. Upravljanje ljudskim resursima u periodu organizacione
transformacije je kljuéni sadrzaj procesa upravljanja transformacije. A uspesSno
upravljanje ukljuuje, zajedno sa uobi¢ajenim sposobnostima menadZmenta,
odgovaraju¢e transformacione sposobnosti (idealizovani uticaj, inspiraciona
motivacija, intelektualni podsticaj i individualno uvaZavanje) i odgovarajuée
transformacione atribute (kreativnost, timsku orijentaciju, posStovanje drugih,
poducavanje, odgovornost,...). Navedene sposobnosti i vestine predstavljaju sustinu
transformacionih lidera. Cilj transformacionog liderstva je da se na radikalan nacin
transformiSu ljudi i organizacija. Prema tome, kvaliteti transformacionih lidera €ine
sustinu transformacionog menadzmenta i kljué su za uspeSno vodenje
transformacionih organizacionih promena.

Poslednja decenija proslog veka dozivela je nagli razvoj informacionih
tehnologija. Informacioni sistem omogucio je razvoj menadZerske oblasti nazvane
Menadzment znanja. Na podru€ju globalne privrede postoje predvidanja mnogih
ekonomista, koji duze vreme tvrde da je znanje tj. intelektualni kapital glavni €inilac
na kojem ¢e se temeljiti privreda i razvijati budu¢nost. Ekonomija je u prosSlom veku
bila bazirana na materijalnim resursima a u zadnje vreme se bazira na znanju. Iz
proizvodnog procesa nastaje naucni proces. Razvoj znanja je deo intelektualnog
kapitala i predstavlja uslov privrednog, tehnoloskog i svakog drugog napretka.

Menadzment znanja treba shvatiti kao proces pomoc¢u kojeg se organizuju
nove vrednosti zasnovane na intelektualnom kapitalu. Bez dobre organizacione
kulture u organizaciji, teSko se moze ostvariti trajna konkurentska prednost.
Organizaciona kultura se ¢esto povezuje sa poverenjem i imidZom organizacije, jer ju
je tesko stvoriti. Medutim, lako se gubi i nestaje. Vrednost organizacione kulture vidi
se u sklonosti i prihvatanju odredenih nafina ponaSanja. To se dogada kod
zaposlenih koji se poistovecuju sa organizacijom i motiviSu ih da budu kreativni i
produktivni te da se lakSe predaju radnim obavezama. Naime, pojedinac moze imati
visok nivo inteligencije, a ako organizacija u kojoj radi nema jasne smernice za
ostvarivanje ciljeva, ve¢ ima slabe sisteme i procedure za komunikaciju i pracenje
aktivnosti zaposlenih, celokupan intelektualni kapital ¢e se suodCiti sa neuspehom.
Otuda proizilazi da je menadZment znanja kljuan za ostvarivanje konkurentske
prednosti u savremenom poslovanju. Clanovi organizacije su glavni faktor i izvor
uspesnih ideja i iskustava na osnovu cCijeg znanja se mozZe ostvariti i odrzati
konkurentska prednost.

U menadZmentu znanja nalazi se intelektualni kapital, kao njegov &vrst temelj,
na taj na¢in moze podi¢i vrednost organizacije i pomoci joj da ostvari i odrZi
konkurentsku prednost. Prema tome, intelektualni kapital je integrisan u poslovanje
organizacije a ujedno i u ostvarivanje profita.

Organizacije okrenute ka znanju imaju veéu moguénost za opstanak u
konkurentski opasnoj trzisSnoj utakmici. Samim tim Sto su okrenute ka znanju, koriste
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intelektualni kapital i imaju posebno organizovan menadzment znanja, u prednosti su
u odnosu na one koje ne koriste znanje kao glavni resurs.

Danas sve razvijene zemlje u svetu zasnivaju sSvoju razvojnu strategiju na
Sirenju intelektualnog kapitala kao glavnog resursa koji moZe obezbediti
konkurentsku prednost u svim granama. Nasuprot razvijenim zemljama, zemlje u
tranziciji, kao Sto je naSa zemlja, nisu spremne da investiraju u sistemske projekte
menadzmenta znanja i intelektualnog kapitala. Za brzi i kvalitetniji razvoj za nasu
zemlju bi bilo dobro da to ucini Sto pre. Ovo tim pre Sto iskustva ukazuju da
tradicionalni modeli upravljanja i razvoja ljudskih resursa gube korak s vremenom,
sve viSe i sve ociglednije ustupaju¢i mesto savremenijim, prakti¢nijim, primerenijim i
humanijim formama upravljanja i razvoja, sa ciliem da se brze i bezbolnije reSavaju i
premosc¢avaju svakodnevne potrebe preduzecéa. Aktuelni modeli upravljanja ljudskim
resursima u prvi plan stavljaju humanisticke, a ne ekonomske vrednosti, otvarajuci
perspektive za dalju humanizaciju proizvodnih odnosa. Takav osecaj izaziva
zadovoljstvo i motiviSe na veCe angazovanje u procesu rada, Sto je jedan od
najznacajnijih ciljeva upravljanja ludskim resursima i njihovim potencijalima.

U ekonomiji buducnosti uspeh preduzeéa ¢e zavisiti od brzine reagovanja
menadZmenta ljudskih resursa na promene, sposobnosti za u¢enje i od kompetencija
zaposlenih. UspesSna preduzeca ¢e biti ona €iji ce menadzment ljudskih resursa moci
strategiju preduzec¢a brzo da pretvori u akciju, da efikasno i inteligentno upravlja
procesima, da maksimizira odanost zaposlenih i da kreira uslove koji ¢e organizaciji
obezbediti konkurentsku prednost.
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