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APSTRAKT:U master radu je opisana problematika organizacionih promena u
preduzecima kako u svetu tako i kod nas.Rad se bavi uzrocima, analizom i metodom
reSavanja organizacionih promena, upravljanje promenama i na kraju kako postiéi top
formu organizacije pomocu strategijskog menadzmenta.Smisao promena je da se
preduzece osposobi da u novim okolnostima poboljSa i zadrzi poziciju.Samo se tako
moze nadati opstanku u okruzenju koje se stalno menja.Takode promene su jedini

nacin da se razvojem nauke i tehnologije razvija kultura, ideologija i institucionalni
okvir.

ABSTRACT: In this thesis the issue of organizational changes is described, in the
world, as well as here. It deals with causes, analysis and methods of solving
organizational change and at the end to reach top form with strategic management.
The purpose of change is to provide a company with the means of holding and
improving its position. Only by these means can it hope to achieve survival in an
environment that changes dynamically. Changes are also the only way to, along with
the development of science and technology, develop the culture, ideology and
institutional framework.



UvoD

Kada je re¢ o pojmovnom definisanju menadzmenta, postoje i drugi aspekti od kojih
se polazi.Teoretski 1 praktiéno posmatrano, medu njima je posebno znacajna
diferencijacija = menadZmenta  na:  strategijski  menadZment i  operativni
menadZment.Strategijski menadZment je savremeni koncept menadZzmenta nastao 80-tih
godina dvadesetog veka.Da bi se ostvarila strategijska promena potrebno je kontinuirano
preduzimati brojne i razli¢ite aktivnosti.Zato se moZe kazati da proces strategijskog
menadZmenta predstavlja skup aktivnosti koje je potrebno preduzeti da bi se ostvarila
strategijska promena.

Strategijski menadZment je vazan jer moZze da uti¢e na poslovne rezultate jedne
organizacije.Najfundamentalnija pitanja strategije su pitanja zaSto su firme uspesne ili
neuspesne i zasSto, kada se suoCe sa istim uslovima okruzenja, postizu razliit nivo
poslovnih rezultata.On je vazan takode zbog Cinjenice da se organizacije svih vrsta i
veli¢ina stalno suocavaju sa promenjivim situacijama kao i to da primenjuje u mnogim
odlukama koje donose menadZeri.Danas je strategijski menadZment izaSao iz okvira
profitnih poslovnih organizacija i prisutan je u drZavnim institucijama, bolnicama i
drugim neprofitnim organizacijama.

NaSa istraZivanja imaju okvir u Porterovim radovima o konkurentskoj prednosti i
konkurentskim strategijama kao jedno Sire teorijsko razmatranje. Kroz izabrani primer u
bliskom poslovnom okruZenju (primer Razvojne Banke Vojvodine na domacem trzistu)
sprovedena istrazivanja potvrdila su Porterova nacela.Uspeh zavisi od izbora prave
strategije-ona koja odgovara konkurentnoj snazi organizacije i industrije kojoj ova
organizacija pripada.Neke oblasti su po svojoj prirodi profitabilnije od drugih (i zbog toga
mnogo atraktivnije za ulazak i ostanak u njima).Kljué¢ je u koris§éenju konkurente
prednosti.

Strategija je klju¢na odluka u preduzecu koja predstavlja okvir za planiranje i
sprovodenje aktivnosti za ostvarenje ciljevaStrategijski menadzment je sam proces
navodenja prema zadatim ciljevima posredstvom strategije. Nacin na koji se ostvaruje
konkurentska prednost(cilj posmatran iz trziSne perspektive) je najveca ostvarena
prodaja na izabranom trziStu(segmentu), tj.najvece trzisno ucesce, a kljucna dva

mehanizma su:cene i deferenciranje proizvoda /usluge. Finansijski cilj je
konvencionalni-maksimizacija profita, savremeni — maksimizacija vrednosti za
vlasnike.

Strategijski menadZment pretpostavlja postojanje velikog broja interesnih grupa
¢ije se delovanje i ciljevi moraju respektovati.Interesne grupe (engl. stakeholders):
sve grupe pojedinaca i/ili institucija koje imaju direktan ili indirektan interes u
pogledu rezultata preduzecaNajvaznija interesna grupa su VLASNICI (interes: prinos
na ulozeni kapital). Druge interesne grupe: KREDITORI (kamata), ZAPOSLENI
(plata), DRZAVA (porez), DOBAVLJACI (redovno placene isporuke), KUPCI
(dobar proizvod), MENADZMENT (plate i bonusi) itd.Dobar menadZment treba da
doprinese balansiranom ostvarenju ciljeva svih interesnih grupa

Misija je opsti, bezvremenski cilj postojanja organizacije. Za preduzece — razlog
zaSto se preduzeée osniva i postoji. NajceSée se izrazavaju opisno; nekada su
6



preterano ambiciozne“going concern”- princip (vecita sukcesija).Misija Razvojne
Banke Vojvodine - postati regionalni lider svih bankarskih usluga.

Vizija je konkretizacija misije, mada se u praksi meSaju. 1z misije i vizije se izvode
drugi ciljevi Paradigma svakog preduzeca je prezivljavanje, uspeh i
prosperitet.Paradigma: (gr¢. paradeigma) obrazac za ugled, uzor, model menjanja. U
psihologiji to je mentalni model ili skup pretpostavki koje objasnjavaju odredeno
ponaSanje (percepciju i akciju). U menadZmentu predstavlja model ponaSanja koji
objaSnjava kako preduzece ostvaruje svoje ciljeve (konkurentsku prednost, vrednost
za vlasnike i dr.)Elementi paradigme preduzeéa su inovacija, okruzenje i
strategija.Sustina paradigme preduzeca je kako uvesti inovaciju na nacin da efekat
prevazide ulaganje (da transformacija resursa u proizvode/ usluge vodi stvaranju
vrednosti) respektujuéi faktore okruzenja.

Postavlja se pitanje “Kako posti¢i top formu u organizaciji?”Top forma predstavlja
optimalno stanje u toku zivotnog ciklusa organizacije, kad se postigne ravnoteza
izmedu sposobnosti organizacije da drzi svoje procese pod kontrolom i njene
fleksibilnosti. Top forma nije stalna ili ve¢na — ukoliko se na njoj ne radi, ona nestaje.
Zbog toga se u ovoj fazi treba najduze zadrzati i rasti joS viSe, a nikako pasti.
,,Organizacije u top formi su sli¢ne samoaktualizovanim osobama: Znaju ko su, a ko
nisu i 3ta zele da rade u buduénosti””’ Osnovne odlike ovog stadijuma su:
funkcionalno postavljanje organizacije, postojanje vizije i kreativnosti, orijentisanost
ka trziStu, preduzece planira, rezultati su sve bolji, raste plasman i profit, firma osniva
svoje preduzeca.

Pobedivanje u poslovanju znaci stalne organizacione promene i zato je vazno
uvideti znacaj kako na savremen nacin upravljati promenama.Danasnje organizacije
su izlozene konstantnim izazovima i potrebama za novim poslovanjem.Vazno je
poznavati izvore otpora promenama. Promene ljudi odbijaju jer u njima vide
poremecaj ravnoteze na koju su navikli i s kojom se znaju nositi. Psiholog Kurt Lewin
predlozio je temeljni model koji ponaSanje pojedinaca ili organizacija predstavlja
rezultat odnosa dve sile: snaga za promenu i snaga otpora promenama.Znaci da ce
jedan deo ljudi u organizaciji promene oberucke prihvatiti dok ¢e se drugi deo ljudi
opirati.

Ne mozemo se povremeno ukljucivati u promene ve¢ se moramo suociti sa
promenama i biti stalno spremni za njih.Biti spreman znac¢i preduzimati inicijative i
biti odgovoran za razvoj, kako svoj li¢ni tako i za organizaciju. Upravljanje
promenama je vazno za preduzeée jer niSta nije stalno i nepromjenjivo.Promene
okoline ugrozavaju opstanak preduzeéa jer su izvor novih prilika.Organizacione
strukture oc€ito smanjuju fleksibilnost prilagodavanja novonastalim uslovima, te je
zato potrebno  svesno  nastojati  odrzati  organizacionu  vitalnost za
prezivaljavanje.Veoma je vazno biti pozitivna snaga kada dode do promena ali
ukoliko se proceni da promene nece biti uspesSne, treba izraziti nevericu na
konstruktivan na¢in a mozda ponuditi i alternativu.

1 Adizes 1.(2009.) Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeca(prevod Branislava Vukié¢ i Marijana
Curguz)-6. izd.,Asee, Novi Sad.
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CILJEVI

U radu se bavimo istrazivanjem zasnovano na analizi nau¢no-teorijsko-prakti¢nih
saznanja iz oblasti strategijskog menadzmenta, sa posebnim osvrtom na upravljanje
promenama organizacije kao znaajnim faktorom organizacione konkurentske
prednosti i uspostavljanja liderske pozicije na trzistu.

Teoretski gledano na strategijski menadzment je u stavu da li se empirijski izvori i
teorije 0 menadZmentu ostvaruju kod nas kao u svetu i da li su nasSi menadzeri svesni
samog odnosa izmedu strategijskog menadzmenta i konkurenstske prednosti, odnosno
da li se moze posti¢i konkurentska prednost ako ne postoji strategijsko upravljanje.

Naucni cilj je naucna deskripcija svih elemenata strategijskog upravljanja,
konkurentske prednosti, i odnosa strategijskog upravljanja i strategijske prednosti kao
i odredeni elementi klasifikacije.

Drustveni cilj je pomo¢ da budu u funkciji adekvatnog odnosa izmedu strategijskog
upravljanja i strategijske prednosti, odnosno da pomognu ostvarenju konkurenstke
prednosti kroz primenu strategijskog upravljanja.

METODE I ZNACAJ ISTRAZIVANJA

Metode istraZzivanja su:
» osnovne analiticke i sintetiCke (analiza, sinteza, dedukcija , klasifikacija)

» opsSte naucne metode(statisticka 1 analitiCka, analiticko deduktivna i
hipoteticko deduktivna)

» metode prikupljanja podataka(metode ispitivanja, metode posmatranja i
eksperimenta, metoda analize i studija slucaja)

Generalna hipoteza, ne moze postojati konkurentska prednost bez strategijskog
menadZmenta. Posebna hipoteza operacionalizuje generalnu:

1. konkurentska prednost preduzeca determiniSe stru¢nost 1 znanje u
strategijskom upravljanju,

2. metoda strategijskog odlucivanja u bitnom determinise konkurentsku prednost,

3. konkurentska prednost zavisi od sistema upravljacke menadzment kontrole
( koliko se uspesno sprecavaju sadasnje i buduée devijacije u sprovodenju
strategije).



Znadcaj istraZivanja usmeren je ka blizem shvatanju samog procesa strategijskog
menadzmenta, samim tim Sto je strategija kljucna odluka u preduzecu i predstavlja
okvir za planiranje i sprovodenje aktivnosti za ostvarenje ciljeva kao i za postizanje
konkurentske prednosti, odnosno maksimizaciju vrednosti za vlasnika.Top forma
predstavalja optimalno stanje u toku zivotnog ciklusa organizacije, kad se postigne
ravnoteza izmedu sposobnosti organizacije da odrzi svoje procese pod kontrolom i
njene fleksibilnosti sa osvrtom na njeno trajanje, da ona nije stalna- ve¢na, jer ukoliko
se na njoj ne radi ona nestaje.

KRATAK PREGLED RADA

Rad se sastoji iz sedam poglavlja. U prvom poglavlju je prikazan kratak sadrzaj
rada, uvod koji ukazuje na predmet i polaziSte, znacaj i ciljeve istrazivanja, iznete
hipoteze, koriS¢ene metode i sazet pregled rada.

Drugo poglavlje sadrzi uvod u menadzment,njegovu istorijsku pozadinu kao i
organizaciju poslova u menadzmentu

U tre¢em poglavlju upoznajemo znacaj i proces strategijskog menadzmenta i sam
krajnji stepen procesa strategijskog menadzmenta a to je ocena rezultata..Ukazuje se
na vrste organizacionih strategija i koja je uloga konkurentske prednosti. Imajuci u
vidu da svaka organizacija ima resurse i sposobnosti, Sta neke organizacije ¢ini
uspesnijim od drugih?Zasto se neke kompanije stalno nalaze na vrhu liste rangirane
kao ,,najbolje”, ,,najuspesnije ili ,,najprofitabilnije®?

Cetvrto poglavlje je bazirano na savremenom razmisljanju o upravljanju
promenama. Postoje spoljne i unutraSnje snage koje ogranicavaju menadzere,
pretpostavljamo da menadzer inicira promene i koordinira njihovom realizacijom
unutar organizacije, mada nosilac promene moze biti i neko ko nije menadzer, npr.
specijalista za promene iz odeljenja za kadrove ili ¢ak spoljni konsultant stru¢njak za
implementaciju promena

U petom poglavlju se govori o upravljanju promenama i postizanje top forme
organizacije.Objasnjeni su stilovi upravljanja, nekompatibilnost uloga i zivotni ciklus
preduzeca.

U Sestom poglavlju je objasnjeno vodenje, sustina i ciljevi organizacionog
ponaSanja. Produktivnost zaposlenih je mera ucinka i u pogledu efikasnosti i u
pogledu efektivnosti.Menadzerima je vazno koji ¢e faktor uticati na efikasnost i
efektivnost zaposlenih

U sedmom poglavlju fokus je usmeren na strategijski menadzment u funkciji
stvaranja top forme Razvojne Banke Vojvodine.Objasnjeni su njeni strateSki ciljevi u
2011. godini.i principi poslovanja kao i njena politika koja je ista na svim
organizacionim nivoima.
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2.1. SMISAO MENADZMENTA

Menadzment (engl.Management) je "umetnost obavljanja poslova putem, uz, ili
posredstvom drugih ljudi." Mary Parker Follet.?

Po klasi¢noj teoriji za menadZzment se smatra, da u nekim jezicima nema
jedinstvenog pojma koji bi u potpunosti odgovarao znacenju engleske reci
,manage“,pa se Cesto u tom kontekstu upotrebljavaju termini sa znaCenjem
Lupravljati®, ,,rukovoditi* ili ,,raspolagati sa ne¢im®, dok govornici u tim zemljama u
svom jezickom iskazu jednostavno pozajmljuju engleski termin ,,menadzment™.
Menadzment osigurava da se ciljevi poduzeca ostvare kolektivnom akcijom nositelja
pojedina¢nih zadataka.

Sta je zapravo menadZment? U nekim re¢enicima sinonimi za menadZment su re¢i
kao $to je ,odlucivati, ,regulisati®, ,planirati, ,postizati ciljeve”, ,rukovoditi®,
»motivisati®, ,,sprovoditi“...Korisno je i logi¢no da posmatramo menadZzment u svetlu
funkcije koju obavlja:éemu nam sluzi? Ta funkcija treba da bude oslobodena
vrednosnih kriterijuma, bez ikakvih drustvenih-politickih, i kulturnih implikacija i to
na svakom planu.Svi smo svesni da su promene stalno prisutne i neizbezne jer proces
promena traje oduvek i zauvek ¢e se tako nastaviti, bez obzira koje su u pitanju da li
fizicke, drustvene ili ekonomske.Promene su konstantne i stvaraju probleme koji se
moraju resavati, a reSenja stvaraju nove promene i tako u nedogled.

Da ne postoje organizacione promene, odnosno neke izmene ljudi, strukture ili
tehnologije, posao menadzere bi bio relativno lak jer planiranje bi bilo jednostavno
zato Sto sutra ne bi bilo drugacije od danas.Pitanje efektivnog organizacionog
planiranja takode bi bilo reseno zato §to bi poslovno okruzenje bilo bez neizvesnosti,
a adaptacija ne bi bila potrebna.Sli¢no tome, donosenje odluka bi bilo ujednaceno jer
ishod svake druge mogucnosti mogao bi da se predvidi sa skoro sigurnom
preciznos¢u.Shvatili smo da bi ovo sve pojednostavilo posao menazmenta, medutim
promene su organizaciona realnost!

Savremeni menadzeri u principu obavljaju tri zadatka:

. Usmeravaju poslove i organizacije
. Usmeravaju (upravljaju) ljudima
. Usmeravaju (upravljaju) operacijama (proizvodima i uslugama)

2 Mary Parker Follett (1868-1933), socijalna radnica i savetnica za razreSenje konflikata i
unapredenje vodenyja, ...
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2.2. ISTORIISKA POZADINA MENADZMENTA

Organizovani napori koje su usmeravali ljudi a da su ujedno bili odgovorni za
planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje tih aktivnosti, postoje ve¢ hiljadama
godina.”Primeri projekata ogromnih razmera iz drevne proslosti, projekata na kojima
je radilo desetine hiljada ljudi, predstavljaju egipatske piramide i Kineski
zid.lzgradnja samo jedne piramide zaposljavala je viSe od 100.000 ljudi dvadeset
godina”.®Nema sumnje da su menadZeri bili ti koji su govorili svakom radniku 3ta
treba da radi .Bez obzira kako su se u to vreme zvali neko je morao da planira,
organizuje, vodi, usmerava radnike i vrSi kontrolu nad njima i poslovima koje oni
obavljaju.

Drugi primer menadzmenta je Venecija u XV veku.Stanovnici glavnog
ekonomskog i trgovinskog centra u Italiji razvili su rani oblik poslovnog preduzeca i
angazovali se u mnogim aktivnostima koje su zajednicke i u danasnjim
organizacijama.

Adam Smith je 1776 godine izdao knjigu The Wealth of Nations(Bogatstvo
nacija),u kojoj je razmatrao argumente za ekonomske prednosti koje bi organizacije i
drustvo imale od podele rada, od rasporedivanje poslova na delove i zadatke koji se
ponavljaju.Uzimajuéi za primer industriju igala, tvrdio je da zajednica u kojoj svaki
od deset pojedinaca obavlja specijalizovani zadatak, moze da proizvede oko 48.000
igala dnevno.Medutim ako bi rad svakog pojedinca bio odvojen, deset proizvedenih
igala dnevno bio bi pravi uspeh.On je =zakljucio da podela rada povecava
produktivnost time S$to se povecava veStina i spretnost svakog radnika, Stedi se
izgubljeno vreme usled promene postupka i podstice se inventivnost koja Stedi radnu

snagu i masineriju.
Teorija
menadzmenta
1 1 1 1 1 1 1
Istorijska Naucni Opste — Kvantitativni Organizacioni Sistemski Kontigentni
pozadina menadzment admministrati pristup biheviorizam pristup pristup
vni_teoreticari

Promoteri
ranijeg perioda
Hawthove
studije

Rani primeri
menadZmenta

Adam Smith

Industrijska
revolucija

Prikaz 3. istorija menadZmenta

3 Stefhen, Robbins,P.andCoulter, Mary (2005.) MenadZment,Univerzitet ,Braca Kari¢”,
Beograd, str.27
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Drugi vazan uticaj na menadzment je bila industrijska revolucija pocetkom XVIII
veka u Velikoj Britaniji. Tim velikim fabrikama bile su potrebne menadzerske vestine,
da bi se predvidela potraznja materijala kao i da bi se postavili zadaci ljudima pa na
taj na na¢in usmerile dnevne aktivnosti itd.Pojavila se potreba za formalnom teorijom
koja ¢e wusmeravati menadzere kako da organizuju rad u tim velikim
organizacijama,medutim, tek ranih devedesetih godina proslog veka preduzeti su prvi
ozbiljniji koraci na razvijanju takve teorije.

2.2.1. NAUCNI MENADZMENT

Frederik W. Taylor je bio otac nau¢nog menadzmenta.Rade¢i u Midvale Steel
Company Taylor je bio svedok mnogih neefikasnosti.On je trazio naéine da kreira
mentalnu revoluciju, definiSu¢i jasne smernice za poboljsanje efikasnosti u
proizvodnji.On je uspeo da postigne nivo produktivnosti u proizvodnji za 200% ili
vise.Te promene strukture ru¢ne proizvodnje i koris¢enje nauc¢nih principa u SAD,
Francuskoj, Nemackoj, Rusiji i Japanu dovele su do inspiracije mnogih da proucavaju
i razvijaju metode nau¢nog menadzmenta.Njegovi najistaknutiji sledbenici bili su
Frank i Lilliana Gilberth.

Frenk i Lilian Gilberth, roditelji dvanaestoro dece, upravljali su svojim
domacdinstvom koriS¢enjem principa i tehnika nau¢nog menadzmenta.Dvoje njihove
dece napisalo je knjigu :“Na tuce je jeftinije“.Gilbertovi su izumeli spravu
mikrokronometar, koji je registrovao pokrete ruku i tela.Uzaludno utroSeni pokreti
tela su mogli biti registrovani i na taj nacin uklonjeni, radi efekasnijeg obavljanja
posla.

Smernice koju su Taylor i drugi izumeli, da bi poboljSali proizvodnu efikasnost i
danas se koriste u organizacijama.”

2.2.2. OPSTI ADMINISTRATIVNI TEORETICARI

Najistaknutiji medu njima su bili Fayol i Max Weber. Fayol je opisao praksu u
mendimentu kao nesto Sto je izdvojeno od finansijskog racunovodstva,
proizvodnje,raspodele i drugih opstih funkcija u poslovanju.Birokratija koju je
Weber opisao slicnija je naucnom menadZmentu po svojoj ideologiji.

2.2.3. KVANTITATIVAN PRISTUP MENADZMENTU

Ovaj pristup ukljucuje koris¢enje kvantitativne tehnike s ciljem poboljSanja
donosenja odluka, evoluirao je iz razvoja matematickih i statistickih reSenja vojnih
problema za vreme Il svetskog rata.Raspodela rada moze biti efikasnija kao rezultat
kritinog puta analize rasporeda.Ekonomski redosled kvantitativnog modela pomaze
menadZerima da odrede optimalne inventorne nivoe.

4 Stefhen, Robbins,P.andCoulter, Mary (2005.) MenadZment,Univerzitet ,Braca Kari¢”,
Beograd, str.27
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2.2.4. PREMA RAZUMEVANJU ORGANIZACIONOG BIHEVIORIZMA

Organizacioni biheviorizam je oblast koja se bavi proucavanjem ponasanja ljudi na
poslu.Mnogo toga danas ¢ini oblast ljudskih resursa u menadzmentu, kao S§to i
savremeni pogledi na motivaciju, liderstvo, poverenje, timski rad i konflikt u
menadZmentu proizilazi iz istrazivanja organizacionog biheviorizma.Najistaknutiji
mislioci organizacionog biheviorizma su: Robert Owen, Hugo Musterberg, Mary
Parker Follett i Chester Barnard.Oni su verovali da su ljudi najvazniji faktor
organizacije i da bi sa njima trebalo postupati tako da budu stimulisani.Njihove ideje
dale su osnov za praksu u menadZzmentu., kao Sto su:procedura u izboru zaposlenih,
program koji motiviSe zaposlene, radni timovi zaposlenih i tehnika organizacionog
okruzenja u menadzmentu.Na oblikovanje danaSnje organizacije ovaj pristup je
znacajno uticao i obezbedio je osnov za naSu sadasSnju teoriju o motivaciji, liderstvu,
grupnom ponasanju i razvoju, kao i druge brojne teme biheviorizma.

2.2.5. SISTEMSKI PRISTUP

Kako sistemski pristup doprinosi naSem razumevanju i razmiSljanju o
menadZmentu?Tokom 1960-ih god. Istrazivaci su poceli da analiziraju organizaciju iz
sistemske perspektive.

Inputi Autputi
Sirovine < Proizvodi i usluge
Ljudski resursi <& Finansijski rezultat
Kapital <& Informacije
Tehnologija & Rezultati
informacija <

< kadrova

Proces transformacije
Aktivnosti zaposlenih
Aktivnosit menadZmenta
Tehnologija
Operacioni metodi

Prikaz 4. dijagram organizacije iz perspektive otvorenog sistema.

Osnovni tipovi su otvoreni i zatvoreni sistemi.Koliko je sistemski pristup u
menadzmentu relavantan? U prili¢noj meri.

2.2.6. KONTIGENTNI PRISTUP

Kontigentni pristup polazi od toga da su organizacije razlicite, da su suocene s
razliitim  situacijama (nepredvidivim)i potreban im je drugaciji nacin
upravljanja.Osnovna vrednost ovog pristupa u tome Sto podvlaci da nema
jednostavnih i univerzalnih propisa koje bi menadzeri mogli da prate.
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2.3. GLOBALIZACIJA

MenadZzment nije viSe ograni¢en nacionalnim granicama.McDonalds planira da u
celoj Indiji ponudi hranu, koja ima malo sli¢nosti sa onima koji se sluZe u Sjedinjenim
Drzavama.Jela su zainjena indijskim zafinima saobrazno lokalnom ukusu,
izostavljena je junetina kao izraz poStovanja prema Hindu verovanjima.BMW
nemacka kompanija proizvodi automobile u Juznoj Karolini.Tojota, japanska
kompanija, proizvodi automobile u Kentakiju itd.Posle teroristickog napada na SAD
11.septembra, neki su se pitali da li je otvorenost globalizacije ucinila da zemlje budu
ranjivije zbog konflikata na politickim i1 kulturnim razlikama.Bez obzira na
kontraverznost, menadZeri u organizacijama svih tipova i veli¢ina $irom sveta moraju
da konfrotiraju izazove poslovanja na globalnom trzistu.

Menadzerijada je najvece edukativno-sportsko okupljanje na prostoru Balkana,
na kome ucestvuju studenti ekonomije i menadzmenta, kao i drugih visokoskolskih
akademskih jedinica na kojima se izucavaju ekonomija i menadiment. Ucesce
uzima preko 2000 studenata, sa vise od 25 fakulteta, iz razlicitih univerzitetskih
centara kako iz zemlje tako i iz regiona.

Prikaz 5. menadzerijada 2010 na prostoru Balkana
23.1. ETIKA

Od leta 2002 godine, svakodnevno su se obelodanjivali novi slucajevi
korporativnog laZiranja, pogre$no predstavljanja i finansijskih manipulacija.Sta se
desilo sa menadzerskom etikom?lzgleda da je taj vazan aspekt menadzerskog
ponasanja bio zaboravljen.Dok vecina menadZzera nastavlja da se ponasa u skladu s
visokim etickim normama, prigovori na moral, koji su se Cesto sretali u javnosti,
ukazali su na potrebu da se standardi etike podignu.Ovo se odnosi na dva nivoa.Prvo,
na fakultetskim nastavnim programima veoma je naglaseno ucenje etike,drugo, same
organizacije zauzimaju aktivniju ulogu u kreiranju i koriS¢enju pravila etike,
obezbedivanjem nastavnog programa iz etike.

2.3.2. RAZLICITOST RADNE SNAGE

Razlic¢itost radne snage je viSe heterogena u smislu polova, rase, etnicke
pripadnosti, godina starosti 1 drugih karakteristika koje izrazavaju razli¢itost.Da li
¢injenica da je razliCitost radne snage danasnje pitanje, znaci da organizacije ranije
nisu bile suoCene sa istim problemom?Ne. Bile su,ali razli¢itost pojedinca Cinili su
mali procenat radne snage i organizacija.Pre pocetka osamdesetih godina ljudi su
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imali takozvani ,,melting pot“pristup u odnosu na razliitosti u organizacijama.Ljudi
koji su bili ,,razliciti zeleli su da se asimiliSu. Danas to nije viSe tako, zaposleni ne
zapostavljaju svoje kulturne vrednosti i prednosti zivotnog stila.1zazov menadzera je u
razli¢itih nacina zivota, potrebe porodica i radnih navika.Pametni menadzeri priznaju
da razli¢itost moze da bude kapital zato Sto kompaniji donosi Sirinu pogleda i vestinu
u reSavanju problema i dodatno pomaze organizaciji da bolje shvati razli¢itu bazu
klijenata.Mnoge kompanije kao Sto su McDonalds, Levi Strauss,Avon Product
itd.imaju jake programe koji se bave razli¢itoscu.

2.3.3. PREDUZETNISTVO

PreduzetniStvo je proces u kojem se pojedinac ili grupa pojedinaca organizovano
trude da bi iskoristili povoljne poslovne prilike i stvorili vrednost i da bi se Sirili
ispunjavanjem zahteva i potreba putem inovacija i jedinstvenosti, bez obzira na
tekuce resurse koje ima.PreduzetniStvo je aktivnost koja je u porastu.

Preduzetnistvo znaci pracenje trendova i promena iz okruZenja koje niko drugi
do tada nije video ili obratio paznju na njih ali podrazumeva i promene,
revolucionarne transformacije ili uvodenje novih proizvoda, usluga ili novog
nacina poslovanja.Preduzetnici se ne zadovoljavaju Cinjenicom da su njihove
organizacije male ili iste veli¢ine kao na pocetku veé traZe rast i da se njihovo
preduzece razvija u svim segmentima.

2.3.4. UPRAVLJANJE U SVETU E-POSLOVANJA

E- poslovanje je kombinovan termin koji opisuje nacin kako organizacija obavlja
svoje poslovanje koris¢enjem elektronike.Bazirano na Internetu vrsi se povezivanje s
kljuénim jedinicama (zaposlenima, menadzerima, klijentima, dostavlja¢ima i
partnerima) da bi rezultati bili efikasni i efektivni.To ukljucuje e-trgovinu koja je u
osnovi prodajna i marketinska komponenta poslovanja.

Intranet je unutrasnji komunikacioni sistem u organizaciji koji koristi Internet
tehnologiju, sistem koji je dostupan samo zaposlenima u organizaciji.

2.3.5. MENADZMENT ZNANJA I ORGANIZACIJE KOJE UCE

Organizacije dvadestprvog veka moraju da imaju sposobnost da brzo uce i
reaguju.Danasnji menadzeri suoCeni su sa okruzenjima u kome dolazi do promena
brzinom bez presedana.Mnogi prethodni pristupi i principi — kreirani za svet koji je
bio stabilniji i gde je bilo moguée predvideti — ne mogu vise da se
primenjuju.Organizacije moraju da neprestano uce a mendzeri koji ¢e ih voditi
morace efektivno da se suoce sa konvencionalnom mudro$¢u, da upravljaju bazom
znanja organizacije i da ¢ine potrebne promene.

Menadzment znanja je kultivisanje kulture ucenja gde c¢lanovi organizacije
sistematski prikupljaju znanje i dele ga sa drugima u organizaciji da bi postigli bolji
ucinak.
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2.3.6. MENADZMENT KVALITETA

Menadzment kvaliteta je filozofija menadzmenta do koje se dolazi neprestanim
poboljsanjem zadovoljavanja potreba i oc¢ekivanja klijenata. Tokom 1980-ih godina
revolucija kvaliteta protutnjala je i poslovnim i javnim sektorom.Generi¢ki termin
koris¢en da opise ovu revoluciju bio je menadzment totalnog kvaliteta(total qualiti
management), ili TQM.Bio je inspirisan malom grupom eksperata za kvalitet, od
kojih su najcuveniji bili W. Edvards Deming i Joseph M. Juran.Ideje i tehnike za koje
su se zalagala ta dva ¢oveka 1950. godine imale su nekoliko pristalica u SAD-u, ali su
sa velikim entuzijazmom primile i japanske organizacije.Kad su Japanci poceli da
bivaju uspesniji od konkurencije iz SAD-a, u pogledu kvaliteta, zapadni menadzeri su
ubrzo ozbiljnije pogledali TQM.Demingove i Juranove ideje postale su baza za
danasnji program kvalitetnog menadzmenta.

Termin klijent prosirio se u odnosu na izvornu definiciju kupca izvan organizacije i
ukljucuje bilo koga ko utiCe na proizvod organizacije ili na unutraSnje ili spoljne
usluge.On obuhvata zaposlene i dobavljace, kao i ljude koji kupuju usluge ili
proizvode organizacije.Cilj je da se stvori organizacija koja bi bila posvecena
neprekidnom poboljSanju rada:

Intezivno usmeravanje na klijenta,

Briga o neprekidnom poboljSanju,

PoboljSanje u kvalitetu u svemu Sto organizacija radi,
Precizno merenje,

Davanje autoriteta zaposlenima.

YVVVYV

Menadzment kvaliteta znaci odustajanje od ranijih teorija 0 menadzmentu koje
su bile bazirane na verovanju da su niski troSkovi jedini put povecanoj
produktivnosti.
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STRATEGIJSKI MENADZMENT

3. ZNACAJ STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

3.1. STA JE STRATEGIJSKI MENADZMENT?

»otrategijski menadZment je skup menadZerskih odluka i akcija koji odreduju
dugorotne poslovne performanse jedne organizacije“’To je vazan zadatak
menadzera i on obuhvata sve osnovne funkcije menadzmenta.Najbolji plan
predstavlja samo dobre namere, koje ako se ne pretoce u delo obezvreduju sam plan i
on tako gubi na svojoj vrednosti i ostaje samo slovo na papiru.Posao podrazumeva
odgovornost, rokove i u krajnjoj instanci merenje rezultata, odnosno, prikupljanje
povratnih informacija o poslu kroz konkretne rezultate.Ono $to merimo i na¢in na koji
merimo odreduje ono §to ¢e se smatrati relevantnim, a to zna¢i da odreduje ne samo
ono §to vidimo ve¢ 1 ono §to mi, a sa nama i ostali, radimo.

Efektivni menadzeri Sirom sveta priznaju ulogu koju strategijski menadzment ima u
postignutim rezultatima njihove organizacije.Na primer, Svedska kompanija
Elektrolux je svetski proizvoda¢ broj jedan aparata za domacinstvo i usisivace,
osvojila je Evropu i zeli da ostvari iste rezultate na ameriCkom trzistu.Hindustan
Level Ltd.je najveca kompanija potrosacke robe u Indiji koja proizvodi sapune,
deterdzente i prehrambene proizvode, primenjujuci efektivan strategijski menadzment
ostvarila je prosecan trogodi$nji ukupan prihod za akcionare od 120%.

Zasto je strategijski menadzment tako vazan?Jedan od najvaznijih razloga je to Sto
on moze da utic¢e na poslovne rezultate jedne organizacije.Najfundamentalnija pitanja
strategije su pitanja zasto su firme uspesne ili neuspesne 1 zasto, kada se suoce sa
istim uslovima okruzenja, postizu razli¢it nivo poslovnih rezultata.Studije o faktorima
koji doprinose poslovnom ucinku organizacije pokazale su pozitivan odnos izmedu
strateSkog planiranja i poslovnih rezultata, odnosno organizacije koje primenjuju
strategijski menadzment imaju viSi nivo rezultata.Kada menadzeri koriste proces
strategisjskog menadzmenta mogu bolje da se bore sa nesigurnim okruzenjima.On je
vazan i zbog vrste organizacija koje se sastoje od raznih sektora, jedinica, funkcija i
radnih aktivnosti- proizvodnje, marketinga, racunovodstva itd.

Na kraju strategijski menadzment je vazan jer se primenjuje u mnogim odlukama
koje donose menadzeri.Mozemo videti ve¢inu znacajnih aktuelnih poslovnih dogadaja
objavljenin  u raznim poslovnim publikacijama, da obuhvataju strategijski
menadzment.Na primer, nemacki Bertelsman AG i Time Warner dogovorili su se oko
fuzije svojih poslova u oblasti muzike; otvorili su svoje prodavnice za muskarce
prodajnog lanca Talbot u Westportu, Connecticut; i pokuSaj glavnih izvrsnih
rukovodilaca Volkswagena da pronadu pravu konbinaciju strategijskih odluka
menadzera.Danas je strategijski menadzment izaSao iz okvira profitnih poslovnih
organizacija, tako da je sada prisutan u drzavnim institucijama, bolnicama i drugim
neprofitnim organizacijama.

5 Stefhen, Robbins,P.andCoulter, Mary (2005.) MenadZment,Univerzitet ,Braca Kari¢”,
Beograd, str.3
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3.2. PROCES STRATEGIISKOG MENADZMENTA
Proces strategijskog menadzmenta jeste Sestostepeni proces koji obuhvata
strategijsko planiranje, implementaciju i evaluiranje rezultata(prikaz 6.).

Cak i najbolje strategije mogu biti neuspe$ne ako ih menadzment ne
implementira ili ne evaluira na pravilan nacin.

Eksterna-Sanse
Analiza -pretnje

1 1
Endentifi kujteaktuel n] SWOT

u misiju, i strtegiju ANALIZA

FormuliSite strategiju

Analiza-slabosti

Enterna—snage [ Primenite strategiju

Evaluacija rezultata

Prikaz 6. prvi korak

3.2.1. PRVI KORAK - identifikacija misije, ciljeva i strategije organizacije

Svakoj organizaciji je potrebna misija — cilj poslovanja jedne organizacije.Misija
odgovara na pitanje: Koji je razlog naSeg poslovanja ? Definisanje misije organizacije
primorava menadzere da pazljivo identifikuju asortiman proizvoda ili vrste usluga.Na
primer ,,Avon“ Zeli da bude kompanija koja svojim proizvodima i uslugama na
najbolji nacin razume, zadovoljava i ispunjava potrebe zenskog sveta na globalnom
nivou.Misija ,,E Bay* je da se izgradi jedno on-line trziste koje omogucava prakti¢no
svakome da trguje, sa bilo ¢ime i skoro bilo gde u svetu.Ovi navodi pokazuju razloge
poslovanja ovih organizacija.

Za menadzere je takode vazno da utvrde aktuelne ciljeve i strategije koje se sada
primenjuju.Ciljevi su temelj planiranja i oni pruzaju merljive rezultate ucinka koje
sluzbenici teze da postignu a poznavanje tih aktulenih ciljeva kompanije daje
menadZerima osnovu za procenu da li ovi ciljevi trebaju da se izmene.lz istih razloga,
vazno je da menadZeri identifikuju aktuelne strategije organizacije.
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3.2.2. DRUGI KORAK- Eksterna analiza

Spoljno okruZenje kao vazno ograni¢enje akcija manadzZera a analiza tog okruzenja
je znacajan korak u procesu strategije.Menadzeri u svakoj organizaciji treba da vrse
eksternu analizu.Oni moraju znati Sta radi konkurencija, koji bi zakoni mogli da uticu
na organizaciju ili kakva je ponuda radne snage na podru¢jima gde ona posluje.U
analizi eksternog okruzenja, menadzeri bi trebalo da utvrde i specifi¢ne i opste uslove
okruzenja da bi sagledali trendove i promene koje se deSavaju.

Posle analize okruzenja, menadzeri treba da procene Sanse koje organizacija moze
da koristi i pretnje kojima mora da se suprostavi. Sanse su pozitivni trendovi faktora
eksternog okruzenja; pretnje su negativni trendovi.Vazno je znati kod analize
eksternog okruzenja da isto okruzenje moze da predstavlja mogucnosti za jednu
organizaciju, a da predstavlja pretnju za drugu u istoj industriji zbog njihovih
razli¢itih resursa i sposobnosti.

3.2.3. TRECI KORAK- Interna analiza

Interna analiza treba da dovede do jasne procene resursa organizacije(kao Sto je
finansijski kapital, tehnicka ekspertiza, kvalifikovani kadrovi, iskusni menadzeri itd.)
i sposobnosti za obavljanje raznih funkcionalnih aktivnosti (kao Sto je marketing,
proizvodnja,menadzment ljudskim resursima itd.).

One aktivnosti koje organizacija dobro obavlja ili koji jedinstveni izvori koje ona
poseduje, nazivaju se snaga.Aktivnosti koje organizacija ne obavlja dobro ili one
resurse koje ne poseduje nazivaju se slabosti.MenadzZeri moraju priznati da je svaka
organizacija

, bez obzira koliko je velika ili uspesna, ogranic¢ena sredstvima i sposobnostima kojima
raspolaze.

Ova analiza pruza znacajne informacije o posebnim resursima i kompetentnosti
organizacije.Sustinska kompentetnost (jezgro kompententnosti) su glavne vestine
kreiranja dodatne vrednosti jedne organizacije,njenih nadleznosti i resursa §to ¢ini
njeno konkurenstsko oruzje.“Toyota je Sirom sveta poznata po svojoj efektivnosti i
efikasnosti.Eksperti koji su proucavali kompaniju istiu njenu sposobnost da neguje i
cuva kreativnost kadrova i fleksibilnost u radnom okruzenju koje je prilicno strogo i
kontrolisano.“®

Znacajan deo stepena 3.2.3. je poznavanje kulture organizacije.Jake i slabe kulture
razliCito dejstvuju na strategiju i sadrzaj kulture ima veliki uticaj na primenjene
strategije.Kultura jedne organizacije je njena osobenost i odrazava zajednicke
vrednosti, uverenja i odredeno ponaSanje koje obuhvata ,,nacin na koji se radi ovde*.

Negativna strana snazne Kkulture jeste to Sto se ona teze menja i moze da
predstavalja znaCajnu barijeru za prihvatanje bilo kakve promene u strategiji
organizacije.Organizaciona kultura moze da spreci ili promovise strateSke akcije
organizacije.Istrazivanja su pokazala da preduze¢a sa strategijskim primerenim
kulturama su imala bolje rezultate od korporacija sa manje primerenim kulturama.Na
primer americka kompanija Avis, za rentiranje auta je izgradila neprevazideni rekord
vernosti klijenata.

66 Stefhen, Robbins,P.andCoulter, Mary (2005.)
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Kombinovanjem eksterne i interne analize naziva se SWOT analiza,jer je to
analiza snaga, slabosti, Sansi i pretnji organizacije.Na osnovu SWOT analize,
menadZeri mogu da identifikuju strateSka mesta koja bi organizacija mogla da
iskoristi.

3.2.4. CETVRTI KORAK- Formulisanje strategije

Kada se zavrsi formulisanje SWOT analize, menadzeri treba da naprave i ocene
strateSke alternative i da selektiraju strategije koje se oslanjaju na snagu organizacije,
kao da koriste moguénosti okruzenja, koriguju slabosti organizacije ili se suprostave
pretnjama.

3.2.5. PETI KORAK-Implementacija strategije

Gotove formulisane strategije se moraju primenjivati jer je ona samo onoliko dobra
koliko se primenjuje.Strategija ne moze da bude uspeSna ukoliko nije primenjena na
pravi nacin bez obzira koliko je organizacija efektivno planirala svoju strategiju.Na
primer: ukoliko Zelimo da nove strategije uspeju,Cesto je potrebno angazovanje novih
sluzbenika ili otpustanje starih.Takode je vazan deo primene strategije, sposobnost
formiranja i upravljanja novih timova, liderstvo glavnog rukovodstva i motivisana
grupa menadzera srednjeg i nizeg nivoa koja treba da sprovodi specifi¢ne strategije
organizacije.

Upravljajte svojom karijerom Izradom li¢cne SWOT analize

LIFE COACH
-

KAKO
UPRAVLJATI
KARIJEROM

Ova analiza moZe da bude koristan intstrument za utvrdivanje sopstvene vestine,
sklonost prema karijeri i njenim moguénostima.lzradom licne SWOT analize do¢i
¢ete do objektivnog rezultata vase individualne snage i slabosti a zatim ¢ete moci
takode objektivno proceniti moguénosti i pretnje na putu postizanja raznih karijera
za koje ¢ete mozda biti zainteresovani.

3.2.6. SESTI KORAK- Ocena rezultata.
Krajnji stepen procesa strategijskog menadzmenta je ocena rezultata.Koliko su

strategije bile efektivne? Koja uskladivanja su bila potrebna da se izvrSe- da bi se
poboljSala konkurentnost na trzistu.
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3.1. VRSTE ORGANIZACIONIH STRATEGIJA

Organizcione strategije obuhvataju strategije na korporativnom nivou, poslovnom
nivou i funkcionalnom nivou.Glavno rukovodstvo (top menadzment )je najvise
odgovorno za strategije na korporativnom nivou dok srednji nivo menadZzmenta je
odgovorno za strategije poslovnog nivoa. Nize rukovodstvo organizacije je odgovorno
za strategije funkcionalnog tipa.

|

multi
poslovna
korporacija

il

Strateska Strateska Strateska
poslovna poslovna poslovna
jedinica 1 jedinica 2 jedinica

Istrazivanja | proizvodnja ( Marketing h Ljudski finansije
razvoj resursi
N

Prikaz 8. Nivoi organizacione strategije

_{

-

3.1.a. Strategija korporativnog nivoa

Organizaciona strategija koja nastoji da utvrdi koje poslove kompanija treba da
obavlja ili koje Zeli da obavlja je strategija korporativnog nivoa.Ona odrazava pravac
kretanja kompanije i uloge koje ¢e svaka poslovna jedinica u organizaciji imati prateci
ovaj pravac.Na primer Pepsi Co integriSe strategije raznih poslovnih jedinica-North
American Soft Drinks, Pepsi International,itd.Pepsi Co je imala mrezu restorana koja
je obuhvatala Taco Bell, Pizza Hut | KFC, ali zbog jakog pritiska konkurencije u
industriji brze hrane i nesposobnosti mreze restorana da doprinese korporativnom
razvoju, Pepsi Co je odlucila da se koncentriSe na svoj sektor soda — vode i
prehrambeni sektor.Ona je pretvorila svoju samostalnu mrezu restorana u zasebnu
firmu.

Postoje tri glavne korporativne strategije: rast, stabilnost i obnavljanje.

3.1.b. Rast

Strategija rasta je strategija korporativnog nivoa, koja nastoji da poveca poslove
organizacije proSirenjem broja proizvoda koji se nude ili trziSta koja se opsluzuju.

Primenom strategije rasta, organizacija moze da poveca prihod od prodaje, broj
zaposlenih, uceicée na triistu ili druga kvantitativna merila. Organizacija moZe da se
razvija koncentracijom, vertikalnom integracijom, horizontalnom integracijom ili
diversifikacijom.

Kada se organizacija koncentri$e na svoju primarnu liniju poslovanja i na povecanje
proizvoda koji se nude ili trziSta koja se opsluzuju u okviru ovog primarnog

24



poslovanja jeste razvoj koncentracijom odnosno ona odlucuje da se razvija
prosirenjem svog sopstvenog delokruga poslovanja.Na primer firma Bose Corporation
iz Faminghama u Masacusetsu.Kompanija se fokusirala na razvoj inovativnih audio
proizvoda, Sto je doprinelo da se ostvari kao prvi proizvoda¢ u svetu za stereo
zvucnike.

Ako se kompanija opredeli za vertikalnu integraciju ona zeli da postigne kontrolu
inputa(backward — vertikalna integracija), autputa (forword-vertikalna integracija) ili
kontrolu i jednog i drugog.Kod vertikalne integracije inputa znaci da kompanija zeli
da postane dobavlja¢ dok kod autputa vertikalne integracije kompanija zeli postati
svoj sopstveni distributer.

Kod sluc¢aja horizontalne integracije, organizacije kompanija se udruzuju sa drugim
organizacijama iste industrije.Ona se Cesto koristi u vazduhoplovstvu i naftnoj
industriji u zadnjih nekoliko godina.Kako udruzivanje sa konkurencijom moze da
smanji obim konkurencije u industriji, Americka federalna trgovinska komisija
procenjuje horizontalne integracije.I druge zemlje imaju takvu kontrolu i sli¢ne
restrikcije, kao na primer menadzeri firmi America Online Inc, | Time Warner Inc.
morale su da ucine izvesne ustupke pre nego $to je Evropska komisija, koja je ,,pas
¢uvar® Evropske unije,dozvolila da se ova integracija sprovede.

Jo§ jedan nain razvoja organizacija je diversifikacijom, bilo srodnom illi
nesrodnom.Srodna diversifikacija je kada se kompanija razvija integracijom illi
pripajanjem firmi iz raznih ali srodnih industrija.Nesrodna diversifikacija je kada se
kompanija razvije integracijom ili pripajanjem firmi iz raznih nesrodnih industrija.

Mnoge kompanije koriste kombinaciju ovih pristupa za svoj razvoj.Imamo primer
Mc Donalds se prosirio koriste¢i koncentracije, otvaranjem preko 30 000 poslovnih
jedinica u 120 zemalja, od kojih je 30% vlasnistvo kompanije.Koris¢ena je I
horizontalna koncentracija kod kupovine lanca firmi Boston Market,Chipotle
Mexican,Grill | Donatos Pizza.

3.1.c. Stabilnost

Strategija stabilnosti je strategija korporativhog nivoa bez znacajnijih
promena.Kad se kompanija odluci za ovu strategiju znaci stalno opsluzivanje uvek
istih klijenata, istim proizvodima ili uslugama, odrzavanje svoj udela na trzistu, kao i
odrzavanje iznosa prihoda od investicija.Organizacija ne Zeli da se razvija, izgleda
malo c¢udno ali postoje periodi kada njeni resursi, sposobnosti i suStinska
kompententnost dosezu do samih limita, tako da bi proSirenje njenih daljih poslova
moglo samo ugroziti njen buduéi uspeh.Situacija kada je industrija u periodu rapidne
promene uz spoljne faktore koji se drasticno menjaju i dovode do toga da je
buduénost neizvesna, moze da bude situacija kad se organizacija odlucuje za
strategiju stabilnosti.

Druga situacija u kojoj bi mogla da se primeni strategija stabilnosti je kada se
industrija suoci sa slabim i besperspektivnim moguénostima razvoja.Menadzeri se
tada odlucuju na zadrzavanje postojece situacije odnosno poslovanje organizacije na
postoje¢em nivou dok ne donesu bilo kakvu novu odluku.Ovaj period im je potreban
da izvrSe analizu svojih strateskih opcija.Najcesce se odlucuju male firme na ovakvu
strategiju.

25



3.1.d. Obnavljanje

Strategija obnavljanja je strategija korporativnog nivoa za reSavanje
organizacionih slabosti koje dovode do pada performansi poslovanja.

Kada jedna organizacija ima probleme, nesto mora da se ucini.MenadZeri moraju
da primenjuju strategije kojima se reSavaju organizacione slabosti koje dovode do
pada poslovnih rezultata.Ove strategije se nazivaju strategije obnavljanja i postoje
dve glavne vrste:

+ Strategija ogranic¢enja

R/

%  Strategija zaokreta.

Strategija ogranicenja je kratkorocna strategija obnavljanja i koristi se u situaciji
kada problemi poslovanja nisu tako ozbiljni. Kad se organizacija suocava sa
minornim opadanjem poslovnih rezultata, strategija ograni¢enja pomaze da se poslovi
stabilizuju, revitalizuju organizacioni resursi i sposobnosti i tako pripreme za novu
konkurenciju.

Sta éemo uraditi ako su problemi ozbiljniji?Ako su sve l0iji, profit ne samo da
opada nego uopste ne postoji ve¢ se samo prave gubici!Ovakva situacija zahteva
drasti¢niju strategiju a to je strategija zaokreta

Kada akcionari ocene da performanse preduzeca nisu zadovoljavajuée, oni tada
vrSe pritisak preko upravnog odbora da se preduzmu odredene akcije od strane
menadzmenta.Mogu se preduzeti sledece akcije: smanjenje poslovanja(downsizing)
ima za rezultat smanjenje broja zaposlenih i broja poslovnih jedinica
preduzeca.Suzavanje poslovanja (downscoping)je smanjenje Sirine poslovanja i ima
za rezultat eliminisanje poslovnih jedinica koje se ne uklapaju u sustinu poslovanja
preduze¢a.Ovu strategiju traba primenjivati samo kada je preduzece u tesko¢ama, ali
dugorocno posmatrano ga vredi spasavati. Treba praviti razliku izmedu simptoma i
uzroka krize.Prema Slejteru dva najbitnija faktora losih performansi preduzeéa su :
-slab menadZment je kad preduzece uglavnom zavisi od jednog ¢oveka na Celu, koji je
izvrsni direktor i predsednik upravnog odbora, takvim delovanjem paralizuje upravni
odbor.

-neadekvatna finansijska kontrola, nesposobnost preduzeéa da indentifikuje na kojim
poslovima ostvaruje dobit a na kojima gubitak.

Slejter je identifikovao deset strategija zaokreta :1.promena menadZmenta, 2. stroga
finansijska kontrola, 3.organizacione promene i decentralizacija, 4. uvodenje novih
proizvoda, 5. poboljsanje marketinga, 6. rast putem pripajanja, 7. smanjenje aktive,
8.snizenje troSkova(povecava rentabilnost), 9. investicione strategije, 10.
restruktuiranje dugova.

Zakljucak je da preduzece mora rasti ili nestati sa privredne scene!
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Strategija zaokreta je strategija obnavljanja u situacijama kada su problemi
poslovanja mnogo kriticniji.Ova strategija je pomogla i mnogim poznatim
kompanijama(pr. Mitsubishi, Continental Airlines...)
U slucaju primene obe strategije obnavljanja, menadzeri smanjuju troSkove i vrse
prerestruktuiranje organizacionih poslova.Strategija zaokreta podrazumeva vece
koriS¢enje ovih mera nego kod strategije ogranicenja.

3.1.1.a. Strategija malih preduzeca

Nesumnjivo postoji povezanost izmedu malih preduzetniStva i strategijskog
menadzmenta.Strategijsko preduzetni§tvo je preduzetnicka aktivnost koja polazi sa
strategijskog stanoviStva.Inovacija je bitna karakteristika malih preduze¢a.Mala
preduzeca su manje izloZzena paznji i uticaju centara politickih mo¢i u zemlji te imaju
veéu slobodu delovanja.Jedno ili par lica ucestvuju u donosenju odluka, tako da je
reagovanje brzo.Odlucivanje je ograni¢eno manjkom informacija, stru¢nosti i iskustva
menadZera.Bazi¢na odluka je izbor poslovnog podrucja .Druga odluka je da li i¢i u
poslovno podrucje samostalno ili u saradnji sa velikim preduzeem, mogu biti
kooperativni ili deo poslovnog sistema velikog preduzeca.Postoje takozvani ,,uglovi
trzista“ koji nisu pokriveni od strane velikih preduzeca, oni su rezervisani za mala
preduzeéa.Proizvodnja po porudzbini i usluge po zahtevu su podrucja gde
prilagodljivost malih preduzeca dolazi posebno do izrazaja.Neophodna je analiza:
trzista, konkurencije i stavova potencijalnih kupaca.Studija izvodljivosti treba da da
odgovor na pitanje o potrebi postojanja novog preduzeca, lokaciji, tehnologiji,
aktivnosti i projektiranim finansijskim rezultatima.Kod kreditiranja: potreban iznos,
vreme otplate i kamatne stope. Izbor poslovnog podrucja zavisi od kategorije kupaca
Cije se potrebe moraju zadovoljiti i od mogucénosti stvaranje konkurentske
prednosti.Malo preduzeée moze koristiti sve tri genericke strategije: vodstvo u
troskovima(s obzirom na dimenzije da bude najekonomicnije), diferenciranje (veci
broj malih preduzeéa nastoji da stvori neku vrstu ekskluziviteta i da stvore imidz na
osnovu kvaliteta, cene, dizajna itd.), usresredenost (na jedan ili viSe trziSnih
segmenata).Mala preduzeca u svetskoj privredi Cesto koriste strategiju ,,vezivanja
¢amca za veliku ladu“ tj. sklapanja dugoro¢nog ugovora sa velikim preduze¢em preko
koga nastupaju na domacem i medunarodnom trzistu.

Suocavanje sa rizicima je skromnije kod menadzera malih preduzeca nego kod
velikih.

Postoje Cetiri tipa rizika:

1. trzisni rizik(promene traznje),

2. rizik tehnoloSke promene,

3. rizik produktivnosti (gubitak izvora),
4. pravna regulativa.

Stav prema riziku moze biti:

1. izbegavanje rizika putem eliminisanja i provere ( ne mogu svi ),
2. smanjenje rizika (inspekcijom, obukom)

3. preuzimanje rizika( samoosiguranjem ),

4. pomeranje ( osiguranjem, podugovaranjem).
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Postoje 5 faktora koji uti¢u na performanse preduzetnika:autonomija, inovativnost,
preuzimanje rizika, proaktivnost, konkurentska agresivnost.Matrica preduzetnickih
strategija :

povoljna konkurentska prednost, nepostojanje konkurencije,
jaka konkurencija , velika ulaganja,

ulazak u zrelo trziste,

uvek je dobro povecéavati inovativnost a smanjivati rizik.

Awbh R

U mnogim zemljama mala preduzeca su uklju¢ena u proizvodne programe velikih
preduzeca.Struktura japanske privrede ima oblik njihove planine Fudzi, sa malim
brojem velikih preduzeca na vrhu i velikim brojem malih preduzeca koje Cine
pobrde.Mala preduzeca se javljaju kao koperanti velikim jer poseduju specijalizovanu
tehnologiju i zato $to je bolje da mala proizvodnja bude u malim preduze¢ima. Tvrdi
se da proizvodi koji nose imena poznatih japanskih proizvodaca, retko su proizvedeni
u njihovih fabrikama( jedno malo preduzece kreira, drugo sklapa a tre¢e pakuje
itd.).Odnos je kmetovsko — feudalan(damayo- japanski feudalac). Sklapa se ugovor
kojim dobavlja¢ postaje lojalan velikom preduzecu (elektronsko preduzece moze
imati 6000 podugovoraca).Kod fransiznih ugovora fransizer daje licencu frasizantu da
obavlja odredenu aktivnost uz pomo¢ u menadzmentu, organizovanju, obuci kadrova i
sli¢no:

» ugovor na bazi zastitnog znaka(pravo maloprodaje nekog proizvoda),
» poslovni ugovor(potpuna poslovna saradnja).

Za malo preduzece je bitno da stvara mrezu sa drugim ucesnicima u poslovnoj
aktivnosti:

- zajednicka ulaganja,

- strategijska partnerstva,

- podugovori,

- zajednic¢ki marketing itd..

Struktura malih preduzeca zavisi od oblika vlasnistva, strategije rasta i podrucja

aktivnosti itd.Kod veéeg broja malih preduzeca ne postoji formalizovana struktura §to
ne znaci da ne postoji potreba za podelom posla i koordinacijom.
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3.2. ANALIZA KORPORATIVNOG PORTFELJA

Kada korporativna strategija jedne organizacije obuhvata viSe firmi, menadZzeri
mogu da upravljaju ovim skupom firmi, ili potrfeljom firmi, koriste¢i matricu
korporativnog portfelja.Prva matrica portfelja ,,BCG matrica® daje moguénost da se
firme jedne organizacje mogu oceniti i graficki prikazati.Na taj nacin se moze utvrditi
koje firme daju pozitivne rezultate a koje donose gubitke korporaciji, odnosno
utvrduje se precizno koje firme imaju visok potencijal poslovnosti a koje crpe
organizacione resurse.Matrica korporativnog portfelja je koristan strateski instrument
za menadzment.

3.2.1. BCG Matrica

BCG matrica ja instrument strategije kojim se utie na odluke o izdvajanju
sredstava na bazi ucesca na trzistu i stope rasta strateskih poslovnih jedinica(SBU).

»Kada korporativna strategija jedne organizacije obuhvata viSe firmi, menadzeri
mogu da upravljaju ovim skupom firmi, ili portfeljom firmi, koriste¢i matricu
korporativnog portfelja.“’Ovim putem se moze doéi do saznanja koje firme imaju
visok potencijal a koje crpe organizacione resurse.Horizontalna osa predstavlja ucesce
na trzistu, koje se ocenjuje kao nisko ili visoko, a vertikalna osa pokazuje ocekivani
rast na trziStu koji se takode ocenjuje kao nizak ili visok.Na osnovu ovakve ocene
firma se svrstava u jednu od Cetiri kategorije:

s ,,Ke$ krave“(niska stopa rasta, visoko uceS¢e na trziStu).Firme ove kategorije
ostvaruju velike gotovinske prinose ali njihovi prospekti za buduc¢i rast su
limitirani.

s ,,Zvezde* ( visoka stopa rasta, visoko ucesce na trziStu). Ove firme su na trziStu
koje se brzo Siri i imaju dominantno uces¢e na tom trziStu.Njihov doprinos
gotovinskom toku zavisi od njihovih potreba za resursima.

% ,Znaci pitanja“ili ,,Problemati¢na deca*(visoka stopa rasta, nisko uce$ée na
trzistu).Ove firme pripadaju atraktivnoj industriji, ali imaju mali procenat ucesca
na trzistu.

% ,,Psi” (niska stopa rasta i nisko uce$¢e na trziStu).Firme iz ove kategorije ne
proizvode niti troSe mnogo gotovinskih sredstava.One ne obe¢avaju poboljSanje
poslovnih rezulatata.

7.Stevan Vasiljev (2005) Marketing,Univerzitet ,,Singidunum®, Beograd, str 207.
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Prikaz 9.BCG matrica(koju je osmislila bostanska konsultantska grupa, uvela je ideju
da prioriteti firme mogu da se ocene i graficki prikazu).®

Kakvo znacenje imaju implikacije BCG matrice: Menadzeri treba da ,,muzu‘ ,kes
krave* koliko god mogu, da limitiraju bilo koje nove investicije u njih i da koriste
velike iznose ostvarene gotovine za investiranje ,,zvezde* i ,,znakove pitanja“sa jakim
potencijalom za poboljSanje uces¢a na trzistu.Velike investicije u ,,Zvezde“Ce se,
naravno, na kraju razviti u ,,Kes krave*, dok se njihova trzista razvijaju a rast prodaje
neki se pretvaraju u zvezde.Psi se moraju likvidirati ili prodati jer imaju nisko ucesce
na trziStu sa niskim potencijalom rasta.Ova matrica obezbeduje okvir za razumevanje
raznih firmi i pomaze menadZerima da utvrde prioritete u donoSenju odluka o
alokaciji resursa.

3.2.2. STRATEGIJA POSLOVNOG NIVOA

Strategija poslovnog nivoa je organizaciona strategija kojom se utvrduje nacin na
koji ¢e jedna organizacija biti konkurentna u svakoj svojoj firmi.Male organizacije ili
velika organizacija koja se nije diversifikovala po raznim proizvodima ili trzistima,
ima strategiju poslovnog nivoa koja se obi¢no poklapa sa korporativnom strategijom
organizacije.Organizacije sa raznim vrstama poslova deluju tako da svaka jedinica
mora imati svoju sopstvenu strategiju koja definiSe proizvode ili usluge koje ona nudi
kao i klijente koje ona zeli da privuce, to znadi da organizacija koja se bavi sa
nekoliko vrsta razli¢itih poslova (ovi pojedina¢ni poslovi koji su nezavisni) formulise
sopstvenu strategiju prema tim poslovima.To su strateSke poslovne jedinice ili SBU.

8 Stevan Vasiljev (2005) Marketing,Univerzitet ,,Singidunum®, Beograd, str 207
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3.4. ULOGA KONKURENTSKE PREDNOSTI

,Uvodenje jedne efektivne konkurentske strategije poslovnog nivoa, zahteva
poznavanje konkurentske prednosti, klju¢nog koncepta strateskog menadzmenta."®
Konkurentska prednost je ono po ¢emu se izdvaja jedna organizacija, odnosno njena
posebna razlicitost.Ta njena posebna razliCitost proizilazi iz njene sustinske
kompetentnosti organizacije koja moze da bude u vidu organizacionih sposobnosti
npr. da organizacije ¢ine ne$to Sto druge ne mogu da ¢ine ili to neSto rade bolje od
drugih.(Southwest Airlines ima konkurentnu prednost zahvaljuju¢i svojoj vestini da
pruza svojim putnicima ono Sto oni zele-brze, povoljne i zabavne usluge.).

Jezgro kompetentnosti koje dovodi do konkurente prednosti, moze da se ostvari i iz
organizacionih moguénosti ili resursa- organizacija ima nesto Sto njena konkurencija
nema.Nike i Coca — cola imaju dobro poznate globalne robne marke koje one koriste
za postizanje cena svojih proizvoda.

3.4.1. KVALITET KAO KONKURENTSKA PREDNOST

Kvalitet moze da bude naCin za kreiranje odrzive konkurente prednosti jedne
organizacije, ako se pravilno primenjuje i zbog toga mnoge organizacije primenjuju ove
koncepte u pokuSaju da osvoje konkurentsku prednost za svoje poslove.MenadZment
kvaliteta se fokusira na klijente i stalno poboljSanje.Ukoliko jedna organizacija moze da
zadovolji potrebe klijenata u pogledu kvaliteta tada je u situaciji da se diferencira od
konkurencije i da privuce lojalnu klijentelu.Osim toga pored ovoga, stalno poverenje u
kvalitet proizvoda ili kvalitet usluga jedne organizacije moze doprineti konkurentnoj
prednosti koja se ne moze oduzeti(npr.Svedska kompanija LM Erikson, vodeéi svetski
proizvoda¢ infrastrukturnih bezi¢nih telekomunikacionih uredaja, izraduje svoje
proizvode u skladu sa najviS§im standardima za bezi¢ne uredaje pa je i dalje lider u
unaprednju prenosnih mreza prema 3G standardu.

3.4.2. ODRZIVA KONKURENTSKA PREDNOST

Zasto neke organizacije stalno ostvaruju neprekidan rast prihoda i profita?
Imajuéi u vidu da svaka organizacija ima resukse i sposobnosti, Sta neke
organizacije ¢ini uspednijinm od drugih?Zasto se neke kompanije stalno nalaze na
vrhu liste rangirane kao ,,najbolje”, ,,najuspesnije“ ili ,,najprofitabilnije“?

Mada svaka organizacija ima resurse i metode rada za obavljanje svih svojih
poslova, nije svaka sposobna da efektivno koristi svoja sredstva ili sposobnosti i da
razvija sustinsku kompententnost koja moze da joj pruzi odgovaraju¢u konkurentu

9Stefhen, Robbins,P.andCoulter, Mary (2005.),0smo izdanje MenadZment.,univerzitet ,Braca
Kari¢”,Beograd
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prednost.Za jedno preduzece nije dovoljno da ostvari konkurentnu prednost nego
mora i da je odrzava.

3.4.3. KONKURENTSKE STRATEGIE

Okvir Porterove konkurentne strategije identifikuje tri genericke strategije od kojih
menadzeri mogu da izaberu jednu.Mnoge znacajne ideje strategijskog menadzmenta
poticu iz studije Majkla Portera.Znamo da uspeh zavisi od izbora prave strategije, one
koja odgovara konkurentnoj snazi organizacije a to znaci posedovanja resursa i
sposobnosti same organizacije i industrije kojoj ona pripada.Porter je objasnio kako
menadZeri mogu da kreiraju i odrze konkurentnu prednost koja ¢e omoguditi
kompaniji profitabilnost iznad proseka.Znacajan elemenat u tome je analiza industrije.

On smatra da su neke oblasti po svojoj prirodi profitabilnije od drugih pa zbog toga
mnogo atraktivnije za ulazak i ostanak u njima, mada moze da se desi da jedna
kompanija ostvari prilican prihod u ,,zastareloj” industriji a da izgubi novac u
»glamuroznoj“ industriji.Logi¢no mozemo =zakljuciti da je reSenje u koriS¢enju
konkurentske prednosti.

U svakoj oblasti poslovanja, pet konkurentskih sila diktiraju pravila konkurencje i
odreduju atraktivnost i profitabilnost grane.Na ovaj na¢in menadzeri mogu efikasno
proceniti atraktivnost jedne grane:

Kada menadzeri procene pet sila i utvrde koje pretnje i moguénosti postoje, oni ¢e
biti spremni da selektiraju odgovarajuci konkurentnu strategiju.Prema Porteru nijedna
firma ne moze da bude uspesna ako pokusava da obavlja sve poslove za sve ljude.On
predlaze da menadzeri odaberu strategiju koja ¢e pruziti organizaciji konkurentnu
prednost a koja nastaje bilo na osnovu cena u odnosu na sve druge konkurentne u
oblasti, ili na osnovu njihove znatne razliCitosti od konkurenata.Na toj osnovi
menadZeri mogu da izaberu jednu od tri strategije: liderstvo cene kostanja,
diferencijaciju ili fokus.Na kraju sve zavisi od snage same organizacije i njene
sustinske komponentnosti i slabosti njenih konkurenata.

Ako se organizacija odluci na strategiju vodstva u troSkovima to znaci da ¢e biti
proizvoda¢ najnizim cenama.Lider sa niskim cenama agresivno istrazuje efikasnost
proizvodnje, marketinga i drugih delokruga poslovanja.Poslovni troSkovi se odrzavaju
na minimumu.U Kancelarijama lidera sa niskim cenama se ne mogu naci skupi
umetnicki predmeti ili ekskluzivna unutra$nja dekoracija itd.

Kompanija koja zeli da ponudi jedinstvene proizvode koje cene potroSaci Sirom
sveta, koriste strategiju diferencijacije.

Strategija fokusa obuhvata ekonomicnost troskova (Sto znaci fokus na troskove) ili

prednost diferencijacije (Sto znaci fokus na diferencijaciju) u jednom uskom
segmentu.
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Prikaz 10. Sile u analizi grane poslovanja

Ako se organizacija odluci na strategiju vodstva u troskovima to znaci da zeli da
bude proizvoda¢ sa najnizim cenama u svojoj oblasti.Lider sa niskim cenama
agresivno istrazuje efikasnost proizvodnje, marketinga i drugih delokruga
poslovanja(u njihovim kancelarijama se ne mogu naci skupi umetnicki predmeti ili
skupi dekor, ipak proizvodi moraju biti uporedivog kvaliteta sa onim koji se nudi na
trziStu da bi mogli biti prihvatljivi za kupce).

Strategija diferencijacije je strategija na nivou firme gde kompanija nudi
jedinstvene proizvode koji su na ceni kod potrosaca Sirom sveta.Mogli bi reé¢i da svaki
uspesni potrosacki proizvod ili usluga moze posluziti kao primer za strategiju
diferencijacije(Sony itd.).Osnov diferencijacije moze biti izuzetno visok kvalitet,
izuzetna usluga, novi dizajn, tehnoloske mogucénosti ili izuzetno pozitivan imidz
brenda.Smisao ove strategije je da bez obzira koje karakteristike proizvoda ili usluge
se izaberu radi diferencijacije, one moraju da izdvajaju firmu od njenih konkurenata i
moraju biti dovoljno znacajne da opravdaju prvoklasnu cenu koja premasuje njihove
troSkove.

Strategija fokusa na nivou firme gde kompanija tezi ili se fokusira na ekono-
micnosti troSkova ili diferencijaciji u uskom granskom segmentu.To znaci da
menadZeri izaberu segment trziSta u jednoj grani i nastoje da ga eksploatisu umesto da
opsluze ogromno trziSte.Segmenti mogu da se baziraju na raznolikosti proizvoda, vrsti
distribucionog kanala, krajnjem kupcu ili geografskoj lokaciji kupca(primer Romera
iz kompanije Chilena de Fosfors SA , velikog proizvodaca drveta koji je proizvodio
drvene Stapice za jelo i prodavao na Japanskom trziStu, svi su smatrali da je posao
besmislen ali je takva strategija dovela do vece potraznje Stapica nego Sto je njegova
kompanija mogla da proizvede iz svojih resursa).Da li je strategija fokusa opravdana
zavisi od veli¢ine segmenta i od toga da li organizacija moze da podrzi dodatni troSak
fokusiranja.Istrazivanja su pokazala da strategija fokusa moze biti najefikasnija za
mala preduzeca, posto ona obi¢no nemaju ekonomiju obima ili interna sredstva da
uspesno prate jednu od ove strategije.

Kada organizacija ne moze da postigne ekonomicnost troskova ili prednost
diferencijacije Porter Koristi izraz zaglavljeni u sredini jer one veoma teSko postizu
uspeh.To je situacija gde jedna organizacija nije uspela da stvori konkurentne
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prednosti ni u pogledu trogkova ni u pogledu diferencijacije.Cesto uspesne
organizacije upadaju u probleme poSto se protezu preko svojih konkurentskih
prednosti i zavrSavaju zaglavljene u sredini.

Pri pruzanju visokokvalitenih proizvoda ili usluga, organizacija se diferencira od
svoje konkurencije. Potrosac¢i koji cene visok kvalitet kupovace vise proizvode te
organizacije, dok ¢e povecana potraznja dovesti do ekonomije obima i nizih troSkova
po jedinici.

3.4.4. STRATEGIJA FUNKCIONALNOG NIVOA

Za organizacije koje imaju tradicionalna funkcionalna odeljenja(proizvodnja,
marketing, ljudski resursi, istrazivanje i razvoj finansija...) strategije treba da podrze
strategiju na nivou biznisa.Strategija funkcionalnog nivoa podrzava strategiju na
nivou biznisa a to znaci da ako jedna kompanija odluc¢i da investira znacajan iznos
novca u visokotehnoloski razvijene digitalne metode Stampanja, njeno odeljenje za
marketing moralo bi da napravi novi plan prodaje i promocije, odeljenje proizvodnje
bi npr. da inkorporira digitalnu opremu u Stampariju, a odeljenje ljudskih resursa
moglo bi da aZurira svoju selekciju radnika i program obuke.

3.4.5. INOVACIJA | KONKURENTSKA PREDNOST

Namece se zakljucak:Inovirati ili nestati sa privredne scene? Sve inovacije su
promena, ali sve promene nisu inovacija.lnvencija je pojava nove ideje, a inovacija je
korisna primena nove ideje.Veéi je broj imitatora nego inovatora.Prema Drakeru
inovacija uopSte ne mora biti stvar.lnovacija moze biti druStvena: inovacije u
marketingu, upravljanju itd., tehnicka, druStveno tehnicka.Da inovacija bude uspesno
iskoriS¢ena potrebna je sinteza menadzmenta jer oni koji poznaju tehnologiju znaju
malo o trziStu, a oni koji poznaju trziSte malo znaju o tehnologiji.Prema Porterovom
misljenju inovacija kao nacin ostvarenja konkurentske prednosti ukljucuje kako novu
tehnologiju, tako i novi nacin obavljanja poslova, novi dizajn proizvoda, novi
proizvodni proces, novi pristup trzistu, novi nacin obuke.Kada se jednom postigne
prednost putem inovacije, moze se odrzavati stalnim poboljSanjem.Porter smatra da
postoje Cetiri etape u razvoju nacionalne konkurentne prednosti: u prvoj etapi razvoj
je pokretan povoljnim uslovima u faktorima proizvodnje, u drugoj etapi razvoj je
pokretan investicijama, u trecoj etapi razvoj je pokretan inovacijama a u cetvrtoj etapi
on je pokretan bogatstvom.

Od pre nekoliko godina sugeriSe se reinzenjering poslovnih procesa da se ostvare
dramati¢na poboljsanja.Reinzenjering u sustini predstavlja diskontuelno razmisljanje
— indentifikovanje i napusStanje zastarelih pravila i funkcionalnih pretpostavki.Radi se
o radikalnom redizajniranju poslovnih procesa da se ostvare dramati¢na
poboljSanja.On treba da bude usmeren na stvaranje dodatne vrednosti za potrosace
kako bi se postigla konkurentna prednost.Od posebnog znacaja za stvaranje
konkurente prednosti su inovacije bazirane na znanju.
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3.4.6. TEHNOLOSKE PROMENE PREDUZECA

Tehnoloske promene bitno uti¢u na rast i razvoj kako pojedinih preduzeca, tako i
grana nacionalnih ekonomija.Tenoloske promene mogu da dovedu u pitanje postojecu
konkurentnu prednost preduzeca, one ¢ine da brojni proizvodi postanu nekonkurentni
na domac¢em i medunarodnom trzistu.Proizvodaci u tom sluc¢aju imaju dve strategijske
opcije:

> da snize troSkove ili
> da vrSe tehnoloSke promene.

U privredi se posebno uvazavaju tehnoloske promene.Naravno bolji efekat ima
kvalitetniji proizvod od snizenih troskova.U privredi se takode posebno uvazavaju
tehnoloske promene koje omoguéavaju fleksibilnost preduzeca :relativnu brzu
promenu proizvoda, obim proizvodnje, poboljSanje kvaliteta itd.

Prema Porteru tehnoloSka.strategija treba da odgovori na sledeca pitanja:

koje tehnologije razvijati,

da li nastojati da se ostvari tehnolosko vodstvo,
uloga prodaje tehnologije (davanje licence),

da li i kada pribavljati tehnologiju.

Y VVYV

Porter smatra da je tehnoloska strategija moc¢no sredstvo za realizovanje sve tri
genericke strategije(vodstvo u troskovima, diferenciranje i usresredenost). Visoke
tehnologije karakteriSe veliko uceS¢e inZenjera i naucnoistrazivackih kadrova u
ukupnom broju zaposlenih.Tehonologije se mogu podeliti na: posebne, bazicne i
eksterne.Posebne su one u kojima preduzece ima dobru poziciju u odnosu na
konkurente u grani. Eksterne su one koje su dobijene od drugih preduzecéa.Takode
postoji podela na stabilne, plodne i turbulentne. Tehnoloska strategija treba da bude
konzistentna sa: sredinom preduzeéa, potencijalom preduzeéa, poslovnom
orijentacijom, preferencijama rizika.
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3.5. STRATEGISKE OPCIJE U GLOBALNOJ PRIVREDI

Postoje tri pretpostavke o medunarodnom trzistu: 1 slicnost-Sva su trzista ista i
preduzece treba da radi isto $to i na domacem trzistu, 2 razliCito-trZiSta su razlicita,
svaka zemlja je neSto posebno, 3 sinteza-postoje slicnosti i razlike.Formiraju se
odredene orijentacije:

» etnocentri¢a —nastup kao i na domacem trzistu,
» policentricna — prilagodavati se razli¢itim zahtevima, jer su trzista razliCita,
» geocentri¢na (globalni pristup) svet karakteriSu slicnosti i razlike.

Segmentacija trziSta po geografskom kriterijumu ima znacaj kada se odlucuje na
koliko i na koja trziSta treba obavljati medunarodnu poslovnu aktivnost.Strategija
povecanja uceS¢a na postojeCem trziStu je atraktivna ako je trziSte u fazi
ekspanzije.Osnovna orijentacija drzavne politike mora da podstiCe stvaranje
konkurentske prednosti.Pojedine nacije uspevaju u pojedinim granama jer je njihova
domacda sredina najdinamiCnija, puna izazova tako da preduzeca vrSe stalna
unapredenja vremenom.

Porter smatra da izvori globalne konkurentske prednosti se nalaze u :

1. konvencionalnoj konkurentnoj prednosti,

2. ekonomiji veli¢ine i krivi u¢enje koje ide iznad obima nacionalnog trzista,
3. prednosti iz diferenciranja proizvoda,

4. karakter trziSnih i tehnoloskih informacija.

Strategijske alijanse su partnerstvo izmedu preduzeca koja kombinuju izvore,
sposobnosti 1 sustinu kompententnosti, kako bi ostvarili zajednicki interes.Uzroci
nastanka su: tehnoloSki napredak, povecanje troSkova, intenzitet i neizvesnost
inovacija itd...

3.5.1.STRATEGIJE INTERNACIONALIZACIJE POSLOVNE AKTIVNOSTI

Procesi integrisanja svetske privrede su uocljivi: uklanjaju se politicke a smanjuju
ekonomske i administrativne barijere. Termin ,,fizicka distanca“ oznacava razlike koje
postoje izmedu ekonomske, kulturne, pravne i politicke sredine.Sto je fizi¢ka distanca
veca, veci je i rizik nastupa za preduzece na inostranom trzistu.Obi¢no se pocinje sa
procenom makroekonomske sredine, zatim se ide na detaljnu analizu onih trzista za
koje je preduzece zainteresovano a na kraju se radi analiza konkurencije.Ukoliko
preduze¢e moze da konkuriSe na tom trzistu ide se na analize efikasnog nacina ulaska
na trziste.

U prvoj etapi internacionalizacije preduzece se angazuje na medunarodnom trzistu
prodaje proizvoda preko posrednika eventualnim otvaranjem lokalnih prodajnih
odeljenja. U drugoj etapi preduzece prelazi na obavljanje poslovnih funkcija u zemlji
koja je ciljno trziSte, prvo je obi¢no marketing, pa proizvodnja, na kraju eventualno
IR(ulazak na trziSte-povecati inovatinost a smanjiti rizik).Visina rizika je u korelaciji
sa atraktivno$¢u pojedinih zemalja -5to je trziSte atraktivnije ekonomski i finansijski
rizici su visi i obrnuto.Ukoliko je trziSte veoma atraktivno a rizik skroman, ide se na
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zajedniCko ulaganje do direktnih investicija.Ukoliko je trzi$na atraktivnost skromna, a
rizik visok, takva se trziSta izbegavaju — izvoz po porudzbini sa obezbedenim
placanjem.Izvoz i uvoz spadaju u klasi¢ne spoljnotrgovinske aktivnosti koje
preduzeée moze obavljati direktno i indirektno.Dobar deo svetske trgovine se obavlja
putem trampe(barter), ¢ija je deviza ,, kupi¢u od tebe ako ti kupi§ od mene* ili izvoz
roba i usluga se naplac¢uju uvozom roba i usluga.Proizvodna saradnja — domaca i
inostrana firma ulaze u ugovor da proizvede proizvod koriste¢i domace komponente i
tehnologiju plus odredene delove i tehnologiju inostrane firme.Licenca znaci prodaju
inostranom kupcu prava da koristi odredenu aktivu preduzeca, pre svega u formi
znanja (tzv. Intelektualna ili industrijska svojina)Neregistrovano znanje se naziva
know-how i bazira se na iskustvu.Fransizing se Cesto smatra hibridnom formom
licence u kojoj davalac (franSizer) daje korisniku (franSizantu) poslovni sitstem i
industrijsku  svojinu na koriS¢enje, obuka kadrova, a nekad i podrsku u
kapitalu.Postoje tri tipa franSizinga: distributivni, sistem poslovanja u lancu, i
proizvodni.

Zajedni¢ko ulaganje ili joint-venture, predstavlja saradnju u svim poslovnim
funkcijama(marketing, finansije, proizvodnja itd.)u¢esée u vlasniStvu moze da se
kre¢e od 10 do 90%, najéesce 25-75% stim Sto u nekim zemljama je propisano da
domac¢i kapital bude minimum 51%.Direktno investiranje u inostranstvu znaci
kupovinu postojeé¢ih ili izgradnju novih preduzeca. Najées¢e se pojedini proizvod
montira ili proizvodi u inostranstvu.Treba prvenstveno analizirati trziSte, potrebne
resurse, poreski sistem.Ovo je pogodan nacin da se obezbede izvori sirovina i
ekonomic¢na proizvodnja.

3.5.2. TROJNO PRAVILO

Trojno pravilo je kada konkurentne snage u jednoj delatnosti, ako su u vecoj ili
manjoj meri oslobodene mesanja drzave ili drugih odredenih okolnosti, neizbezno
dovode do situacije kada tri kompanije dominiraju na bilo kom datom trzistu.Polazna
pretpostavka je da svaka delatnost ima tri velika dominatna igraca, to jest tri glavna
ucesnika na trzistu, koji dominiraju i drze veéinu trziSnog uceséa neke delatnosti.lako
postoje izuzeca (npr.industrija sokova Coca-Cola i Pepsi), izgleda da trojno pravilo
vazi za mnoge razlicite delatnosti.A zasto tri?lzgleda da dve kompanije naginju ka
monopolistickom formiranju cena ili uzajamnom unistenju, dok cetiri podsticu stalni
rast cena Sto moze biti Stetno.Pored velike trojke postoje druge firme u delatnosti koje
zele da budu uspesne.One imaju ulogu superspecijalizovanih igraca kroz segmentaciju
proizvoda ili trziSta.Kona¢no postoje i problemati¢ne kompanije, koje na kraju zavrse
u buli gde je konkurentnost i finansijski uéinak najslabiji.Porter je to nazvao
zaglavljen u sredini,odnosno u buli,a to je ono Sto menadzeri ne zele da njihove
organizcaije dozive.Ovakav presek firmi glavnih ucesnica na trzistu, specijalizovanih
i problemati¢nih, smatra se prilicno uobicajenim u mnogim razli¢itim delatnostima u
svetu.Na primer u avioindustriji imamo tri glavna igraca(United, American i Delta),
specijalizovane igrace(Southwest, i Jet Blu) u buli(U.S. Air i Midwest Airliner).

Posto trojno pravilo kaze da se veéina trzista razvija cikli¢no i prikazuje kako dolazi
do takvog razvoja, menadzeri moraju da razumeju gde je njihova delatnost u tom
evolucionom procesu.To znaci primenu strateske taktike na duzi vremenski period .
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3.6. OSNOVNI FAKTORI USPESNE PRIMENE STRATEGIJE

Sprovodenje strategije je verovatno najkriticnija komponenta strategijskog
menadzmenta.U toku procesa promena potrebno je doneti ve¢i broj odluka kojima se
unapreduje sprovodenje vizije i strategije i smanjuju otpori promenama.Postoji razlika
izmedu strategijskih i inkrementalnih promena.Promene se mogu obavljati na osnovu
strategijskog predvidanja, one se nazivaju anticipativnim promenama.Promene mogu
biti i reakcije na dogadaje u sredini, to su reaktivne promene.

PodeSavanje su promene inkrementalnog karaktera i obavljaju se na osnovu
anticipiranja buduceg toka dogadaja.Adaptiranje su promene inkrementalnog
karaktera, ali se obavljaju kao reagovanje na dogadaje u sredini.Reorijentacija su
promene koje imaju strategijski karakter na osnovu anticipiranja buduceg
dogadaja.Ponovo kreiranje su promene strategijskog karaktera izazvane dogadajima
u sredini koji predstavljaju veliku opasnost za preduzece.

,»Ako bilo $ta moze da krene naopako, krenuce‘“‘sugerise da se vise vremena alocira
od starta na bavljenje kako predvidivim tako i nepredvidivim problemima.Kvalitetna
strategija ne vredi niSta, ako se ne moze primeniti.Bolja je prvorazredna primena
drugorazredne strategije nego obrnuto.

Smatra se da strategijska promena zavisi od meduodnosa strukture(strukturi glavni
problem je kako izvrSiti kordinaciju rada)strategije(bitno je da funkcionise u fazi
sprovodenja), sistema(sistem budzeta, obuke)stila,(menadzera u koris§¢enju vremena i
interakciji sa  zaposlenima), stru¢nosti (poznavanje tehnologije, trzista,
proizvoda),ljudi i visi ciljevi (nacin integrisanja preduzeéa u celinu).Opasno je vrsiti
strategijsku promenu zapostavljajuci neki od navedenih sedam elemenata.Jedan od
kljucnih faktora uspesne primene je obezbedenje adekvatnih izvora (finansijskih i
ljudskih)i njihova alokacija.

Formulisanje i sprovodenje strategije moze biti dobro i loe.Cetiri su moguéa
ishoda kombinacije tih varijabila: uspeh, rulet, teSko¢e i neuspeh.Uspeh je ishod
kada preduzece ima jako dobru strategiju i tako dobru primenu.

Rulet je situacija kada se loSe formulisana strategija— dobro sprovodi.Dva su
mogucéa ishoda:

» Gubitak(napor da se proda lo$ proizvod),
» Menjanje nacina pristupa resavanje problema.

Teskoée- dobro formulisana strategija se loSe sprovodi.Neuspeh — loSe formulisana
strategija se loSe sprovodi.

3.6.1. SISTEM MENADZMENT (UPRAVLJACKE) KONTROLE

Upravljacka kontrola obuhvata celo preduzece i karakteristicna je za otvorene
sisteme.Oslanja se na ljude, zato su od dominantnog znacaja psiholoska
razmatranja.Kontrola treba da bude usmerena da se sprece sadasnje i buduce
devijacije u sprovodenju strategije.Uoceno je da potreban anticipativan feedback
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odnosno preventivna kontrola, Sto se danas naziva feedforward sistem
kontrole.Korektivni sistem kontrole reaguje kada se devijacije dese, a preventivna
kontrola blagovremeno upozorava da ¢e do¢i do nepovoljnih posledica po poslovne
rezultate, ako se nesto blagovremeno ne preduzme.Postoje Cetiri tipa kontrole koje
stimuliSu kreativnost zaposlenih:

1. Dijagnosticki sistem ustanovljava da 1li su ciljevi ostvareni efektivno i
efikasno.

2. Sistem verovanja omogucava pojedincima da istrazuju nove mogucnosti.

3. Sistem ograni¢enja identifikuje akcije i1 greske koje zaposleni treba da
izbegavaju.

4. Interaktivni sistem omogucava top menadzmentu da uci o opasnostima i
mogucénostima.

3.6.2. SISTEM STRATEGIJSKE KONTROLE

Strategijska kontrola se bavi bazi¢nim strategijskim smerom preduzeca, ona se
oslanja na informacije iz viSe izvora, ve¢inom iz eksternih izvora.Njena uspesnost
zavisi od dobrog identifikovanja kriticnih faktora uspeha preduze¢a u fazi
formulisanja strategije.Smatra se da postoje tri pristupa kontroli:

1. klasi¢ni posmatra strategijsku kontrolu kao nacin kontrole u preduzecu koje
funkcioniSe kao zatvoreni linearni sistem,

2. kriticni pristup sugeriSe feedforward proces(pogled u buducnost), akcenat je
na kontroli pretpostavki,

3. ujednaceni fokusirani pristup, tu se radi o povezanosti kontrole sa kriti¢nim
faktorima uspeha preduze¢a.Medutim neki autori ne osporavajuci dobre strane
ovih pristupa, sugeriSu ipak uravnotezeni pristup, po kojem uloga strategijske
kontrole je da vodi, usmerava i anticipira, pre nego ogranic¢ava, limitira i
reguliSe.Strategijska kontrola ima usmeravajuéi karakter, zato se koriste Cetiri
tipa kontrole:

e kontrola pretpostavki proverava da li su pretpostavke koje su u vreme
definisanja strategije jos validne,

e Kkontrola primene- da li strategija treba da se menja zbog dogadanja u
sredini,

e strategijski nadzor- prati veci broj dogadaja u sredini i preduzecu koji
mogu da dovedu u pitanje uspesno sprovodenje strategije.

e Kontrola opreznosti prati pojavu iznenadnih i neoc¢ekivanih dogadaja i
konsekvence na strategiju.

Smisao strategijske kontrole u decentralizovanom preduzeéu treba da odgovori
na dva pitanja:

1. dali poslovna aktivnost preduzeca i pojedinih SPJ se razvija u pravom smeru?
2. kakve rezultate ostvarujemo?
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Upravni odbor i top menadzment tim

1. TMT (top menadzment tim) je termin koji se odnosi na mali broj ljudi u
samom vrhu menadzmenta preduze¢a.U SAD se koristi termin Central
Executive Offecer (CEO) za generalnog direktora preduzeéa.U TMT ulazi i
njegov zamenik za operativne aktivnosti (Central Operative Officer ili
COO)(finansijski direktor itd.)TMT ¢ini lidersko jezgro preduzeca kojeg Cine
od 3 do 10 menadzera na vrhu strukture preduzeca.TMT ¢ine tkz. Izvr$ni
direktori koji imaju jasno razgrani¢ene nadleznosti i odgovornosti.U vecini
preduzeca isto lice je istovremeno i predsednik upravnog odbora i generalni
direktor, oni koji su za ovakvo stanje stvari smatraju da razdvajanjem ove dve
funkcije bi ugrozilo liderstvo.Medutim sugeriSe se razdvajanje jer po
poslovici:predsednik upravlja upravnim odborom, a generalni direktor
preduze¢em.Ovo je tradicionalno glediSte.Istice se da jedna licnost ne sme
imati neograni¢enu vlast(Slejter — paraliza upravnog odbora). Statutom
preduzeta se precizira ko daje mandat predsedniku upravnog odbora i
direktoru preduzeca i vremensko trajanje mandata.Ako zakonom nije
drugacije propisano predsednika biraju akcionari direktno i ¢lanovi upravnog
odbora.

U danaSnje vreme u procesu globalizacije uvodi se model “upravljanja korporacija“
gde se povezuju akcionari i ¢lanovi upravnog odbora u procesu odlu¢ivanja.Rezultat
je pozitivan u nacinu donoSenja strategijskih odluka.Menadzersko upravljanje
odgovora preduzeéu sa diversifikovanim vlasniStvom, u kojem top menadzeri
odlucuju umesto akcionara.Akcionari se ukljucuju samo ako dode do neuspeha
primene strategije.Clanovi upravnog odbora treba da pomognu top menadzmentu da
donose dobre odluke, a glavni akcionari treba da budu u moguénosti da komuniciraju
sa top menadzmentom.Postoje stanoviStva o ulozi upravnog odbora u stvaranju
strategije:

> smatra se da je to nadleznost top menadzmenta ,
» uloga upravnog odbora je da prati ostvarenje strategije,
» partnerstvo izmedu upravnog odbora i top menadzmenta,

Strategijski upravni odbor pored kontrole top menadzmenta ima bitnu ulogu u
stvaranju strategije.

3.6.3. DRUSTVENA ODGOVORNOST PREDUZECA

Odgovornost se vekovima smatrala kao moralna akcija ljudi i
preduze¢a.Odgovorni se nagraduju, hvale, a kaznjavaju oni koji nisu.Danas se smatra
da preduzecéa ostavljena sama sebi nece uvek da se ponasaju na drustveno odgovoran
nacin.Potreba da se ostvari profit moze biti u konfliktu sa zeljom drustva za
odgovornim ponaSanjem.Zbog toga drzava sprovodi zakone koju reguliSu ponaSanje
preduzecéa.lzneto misljenje americka preduzeéa misle na Fridmanov nacin: da je
jedina drustvena obaveza preduzeéa da ostvaruje profit i da je drustvena odgovornost
u osnovi subverzivni koncept odnosno da Steti otvorenoj trziSnoj privredi.

40



3.6.4. TIPOVI LIDERSTVA | STRATEGIJISKE PROMENE

Potrebni su razliciti tipovi liderstva u zavisnosti od konteksta u kojem se odvija
strategijska promena.Najbitniji deo strategijskog liderstva je uticanje na zaposlene da
dobrovoljno donose odluke.Lider mora da bude odlu¢an u donoSenju
odluka.Odlaganje odluka je gora solucija nego donoSenje pogreSne odluke koja se
kasnije moze korigovati.Strategijski lider treba da upravlja vremenom, a ne
poslom(posao je neogranicen, a vreme da).DZeka Velca ocenjuju kao lidera sa
slede¢im osobinama:

Komunikator,
Organizator,(gradi ne birokratsku organizaciju koja se lako prilagodava)
Vizionar,
Njegovi menadzeri trebaju biti preduzetnici a ne birokrate.Vizionarsko liderstvo se
bavi interakcijom izmedu lidera i grupa ili sistema.Lider ima trojaku ulogu:
1. trazi podrsku za viziju u i izvan preduzeca,
2. nosilac je promena,
3. onvodi proces promene.
Harizmatsko liderstvo se razlikuje od drugih wvrsta liderstva po efektima na
sledbenike:

» Samopotvrdivanje sledbenika zavisi od ostvarenja lidereve misije,
» Prihvatanje vrednosti lidera,
» Jakim li¢nim i moralnim prihvatanjem ciljeva i vrednosti lidera.

3.6.5. TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

Transformaciono liderstvo ukljucuje lidere i1 sledbenike koji hoce stvarne
promene.Efekti lidera mogu biti direktni i indirektni.Direktni efekti mogu se oceniti
merenjem ishoda i odnose se na preduzete odluke i akcije, kako je uradeno i koliko
efikasno.Indirektni efekti se kasnije manifestuju ali su vremenski trajniji: promenama
kulture organizacije, kvaliteta proizvoda, tehnologije itd.Postoje Cetiri bitna faktora
koja determiniSu ovo liderstvo:

+ Harizma - sledbenici se indentifikuju sa liderom i smatraju da on ima
ostvarljivu viziju.
£ Inspiraciona motivacija,
+ Intelektualna stimulacija,stvaranje sumnje kod zaposlenih o naéinu
obavljanja poslova kako bi raskinuli sa prosloscu.
+ Individualizirana razmatranja,lider usmerava sledbenike pojedina¢no ako
treba.
Transakcioni lider radi u postoje¢em sistemu kulture umesto da je menja dok
transformacioni lider prvo menja kulturu svoje organizacije a zatim usmerava na
ostvarenje zadataka.
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IV deo

SAVREMENO RAZMISLIJANJE O UPRAVLIANJU
PROMENEMA U ORGANIZACUJI
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4.1. SAVREMENO RAZMISLJANJE O UPRAVLIJANJU PROMENAMA U
ORGANIZACUJI

Da bi se uspesno sprovele promene u nekim
organizacijama ce biti potrebno kompletno

presadivanje mozga.”
Ph. Crosby

4.2. SPOLJNE | UNUTRASNJE SNAGE

Postoje spoljne i unutrasnje snage koje ograni¢avaju menadzere.Ti isti faktori
takode donose potrebu za promenama.

Spoljne snage koje stvaraju potrebu za promenama dolaze sa razli¢itih izvora.Kraj
decenije u novom milenijumu trziste je uticalo na kompanije, kao Sto je ,,Yahho* dok
se konkurentnost kompanija ,,Google“, , Looksmart“...pojacala, jer se one stalno
prilagodavaju promenljivim zahtevima klijenata paralelno sa razvojem njihovih novih
mogucénosti istrazivanja.

Drzavni zakoni i propisi ¢esto podsticu promene.Tehnologija takode stvara potrebu
za promenama.Promene u tehnologiji su evidentne svuda i utiCu na svaki aspekt u
naSem Zivotu.Komunikacije su se neverovatno izmenile napretkom kompjuterskih
softvera, npr. e-mail i Internet su promenili na¢in na koji ljudi razmenjuju
Cestitke.Fluktacije na trziStu rada, takode primoravaju menadzere na
promene.Organizacije kojima je potreban odreden profil radnika moraju da menjaju
aktivnosti menadzmenta za kadrovanje, da bi privukle i zadrzale kvalifikovane
radnike u oblastima u kojima je najveéa potreba za njima.Ekonomske promene,
takode utiCu na skoro sve organizacije.Na primer, globalni recesioni pritisci
primoravaju organizacije da postanu troskovno efikasnije.Kamatne stope, neizvesnost
u drzavanom budzetu kao i promene u valutnim stopama, stvaraju uslove koje navode
na prinudne promene u organizacijama.

4.2.1.UNUTRASNJE SNAGE

Pored spoljnih snaga postoje i unutrasnje snage koje takode teraju na promene.One
proizilaze iz unutraSnjih poduhvata organizacije ili pod uticajem spoljnih
promena.Ponovno definisanje ili menjanje strategije organizacije ¢esto uvodi mnostvo
promena.Na primer, kada se kompanije spajaju ili pridruzuju dolazi do promene
rukovodstva i korenitim strateSkim promenama a dodatno, radna snaga organizacije je
retko staticna.Dolazi do potrebe restrukturiranje radnih mesta da bi se zadrzali i
motivisali mladi menadzeri.Takode, sistem kompenzacije i beneficija mozda bi
trebalo adaptirati da bi se odgovorilo i na potrebe starije radne snage

Uvodenje nove opreme pa samim tim i nova proektovana radna mesta za koja su
predvidene edukacije za primenu nove opreme.
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Sve ove promene dovode do nezadovoljstva vecéine zaposlenih $to rezultira ne
dolazenje na posao, samostalnih prekida radnih odnosa  pa cak i1 radnih
Strajkova.Takvi dogadaji ¢esto dovode do promena u politici i praksi menadzmenta.

4.2.2. MENADZERI KAO NOSIOCI PROMENA

Kategorije menadzera (odnos prema promenama):¢ine napore da se stvari dese,
gledaju kako se stvari deSavaju i zasSto su se desile neke stvari?
MenadZerski proces je isuviSe kompleksan da bi ga obavljala jedna osoba.

Osnovne funkcije menadZzmenta

Planiranje
Organizovanje
Vodenje | motivisanje

Kontrolisanje
Upravljanje ljudskim resursima

g~ wbdE

Piter Draker (Peter Drucker) je spoznao slozenost menadzerskog posla. ,,Zadatak
top menadzmenta zahteva najmanje Cetiri razli¢ite vrste ljudskih bi¢a®,piSe Draker, i
on ga identifikuje kao ¢oveka koji razmislja, coveka koji dela, Coveka naroda i coveka
,.frontmena®“.

Najve¢i broj tradicionalnih teorija menadzmenta pretpostavlja postojanje
prototipskog menadzera Kkoji izvrSava sve vaznije zadatke;planiranje, organizovanje,
obuku, razvoj, motivisanje, vodstvo, disciplinovanje(pod svim uslovima)u svim
Organizacijama na isti nacin. Ne prave razliku izmedu razli¢itih stilova i razlicitih
okolnosti pod kojima menadzeri planiraju, organizuju i motivisu.

»Mislim da je jako opasno verovati u genija .Po mom misljenju on je veoma redak.A
kada se i pojavi, postoji u obliku li¢nih ili individualnih rezultata coveka, bilo da se
radi o slikanju, muzici ili bilo ¢emu drugom.Sigurno da ne postoji u korporaciji.Sve
korporacije ¢e biti krajnje ograni¢ene ako zavise od toga Sta pojedinac moze da uradi,
Gak i ako pretpostavite da se radi o izuzetno kompetentnoj osobi.“*°

Ljudi koji deluju kao Katalizatori i preuzimaju odgovornost u upravljanju
promenama su agenti promena.Organizacionim promenama je potreban katalizator .

Pretpostavljamo da menadzer inicira promene i koordinira njihovom realizacijom
unutar organizacije, mada nosilac promene moze biti i neko ko nije menadzer, npr.
specijalista za promene iz odeljenja za kadrove ili ¢ak spoljni konsultant stru¢njak za
implementaciju promena.Za neke velike promene u samoj organizaciji moze se
iznajmiti spoljni konsultant da pruZi savet i pomo¢ jer njihova perspektiva je najcesce
objektivnija, mada spoljni konsultant ima ograni¢eno razumevanje istorije

10 Ralf Ablon,dostupno na http://www.asee.biz/....pregledano 05.04.2011.
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organizacije, kulture,procedura u poslovanju i ljudi, Sto im nije prednost.Takode
spoljni konsultanti mogu 1 drasti¢nije da pokrenu promene nego Sto bi to ucinili
unutrasnji insajderi(Sto moze biti i dobitak ali i smetnja) zato Sto oni ne moraju da trpe
reperkusije posle implementacije promena.U suprotnom, interni menadzeri koji deluju
kao agenti za promene viSe razmiSljaju o posledicama i zato su oprezni, jer posle
moraju da zive u takvoj novoj organizaciji sa svim posledicama svojih odluka.

Za vodenje jedne organizacije potreban je komplementaran tim, jer idealan
menadZer ne postoji, dok u timu se podrazumeva da svaki ¢lan ima neki svoj stil i
reSava zadatke na svoj specifian nacin pod uslovom da je taj zadatak pravilno
definisan i dodeljen odgovaraju¢em menadzeru.

Promena je nastupila onda kada je prihva¢en nov nacin ponaSanja i kada je ta
promena trajna.Upravljanje promenama je proaktivno traganje za novim nacinima
rada, ponasanja, verovanja i implementacije novih strategija.

4.2.3. DVA POGLEDA NA PROMENE

Da bi bolje sagledali upravljanje promenama mozemo da upotrebimo dve sasvim
razli¢ite metafore: jedna vidi organizaciju kao veliki brod koji plovi mirnim vodama a
kapetan 1 posada su ve¢ mnogo puta plovili bas tim putem.Promena ¢e nai¢i u vidu
kratkotrajne oluje na tom predvidivom putovanju, dok u drugoj metafori organizacija
je videna kao mali splav, koji treba da preplovi besnu reku sa neprekidnim brzacima i
na kom se nalazi Sestoro ljudi koji nikad nisu plovili zajedno, ne poznaju reku, nisu
sigurni da li su na pravom putu i joS plove po mrklom mraku.U metafori brzaka,
promena je ocekivano i prirodno stanje, a upravljanje promenama je neprekidan
proces.Iz ova dva primera mozemo primetiti razliCite pristupe u razumevanju
promena kao i odgovore na njih.

Metafora mirnih voda prikazuje uvodenje promena u tri koraka po Kurtu Lewinu,
uspesSna promena moze da se planira i zahteva odmrzavanje statusa kvo i uvodi u
novo stanje, stanje stalnih promena. ,,Status kvo* se smatra stanje ravnoteze a za
pomeranje iz ravnoteze potrebno je odmrzavanje, dok se odmrzavanje vidi kao
potreba za pripremu koja dovodi do promene.To se moze posti¢i jacanjem snaga koje
vode promenama a slabljenjem onih snaga koje ograniCavaju promene.Moze se
kombinovati oba pristupa ili se fokusirati na prvi ili drugi pristup.Ovaj Lewijev proces
u tri koraka odnosi se prema promenama kao da su prekretnica u stanju ravnoteze
organizacije a stanje ravnoteze je poremeceno i promena je neophodna da bi se
uspostavilo novo stanje ravnoteze, medutim, poslovno okruzenje u stanju mirnih voda
nije ono ¢ime se menadzeri danas suocavaju.

Kao primer kompanije koja je u srediStu mirnih voda mozemo videti u svetskoj
kompaniji Levi Strauss, proizvodaci farmerki i jakni od teksas platna, koji su bili
veoma priznati krajem osamdesetih.Sada su nekoliko fabrika zatvorili a i prodaja im
se drasticno umanjila pa su dva menadzera dobila zadatak da povrate prodaju a time i
visoke pozicije preduze¢a na svetskom trzistu.
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4.2.4. . METAFORA BRZAKA

Ova metafora je konsistentna u svetu u kojem sve viSe dominiraju informacije,
ideje,znanje.Stalna  je u nasem 1 svetskom, dinami¢nom poslovnom
okruzenju.Menadzeri prihvataju da je u danaSnjim uslovima gde je sve neizvesno,
njihov posao vrlo slican plovidbi po nemirnim vodama, prepunim brzacima,
nepoznatim putevima i mra¢nom vremenu.Ovo stanje se grani¢i sa haosom jer smo
suoceni sa stalnim promenama i sve je nepredvidivo samo su one stalne.

Ako mislite da je metafora brzaka preterivanje, varate se jer su i organizacije u
niskorazvijenim oblastima suocene sa stalnim promenama.Da uzmemo za primer
proizvodace patika, koji su suoceni sa traznjom stalnih promena u dizajnu od strane
kupaca, jer mladi stalno ocekuju novi moderniji i udobniji model. Takode i drugi
proizvodaci su u istom problemu jer kupci ocekuju stalno nove i jedinstvene
modele.Konkurencija je ogromna i svi zele uspeh.

Imperativ promene u preduzecu je kolonizacija preduzeca od strane novog skupa

vrednosti.Upravljanje promenama je proaktivno traganje za novim nafinom rada,
ponaSanja, verovanja i implementacije novih strategija.

Prikaz 11. Model toka promene
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43. VRSTE PROMENA
Moguénosti menadzera svrstavaju se u tri kategorije:

1) Struktura,
2) Tehnologija,
3) Ljudi.

Menjanje strukture ukljucuje svaku izmenu u odnosima s vlastima, mehanizmima
koordinisanja, davanju ovlas¢enja zaposlenima, promenama opisa radnog mesta ili
slicne strukturalne promene veliCine: specijalizacija rada, podela odeljenja, lanac
komandovanja, raspon kontrole, centralizacija, formalizacija, promena opisa radnog
mesta ili aktuelno kreiranje dizajna projekta.

Menjanje tehnologije menadzeri koriste kada se input menja u autput.Prve studije u
menadZmentu kao Sto je rad Taylora i Gilbrethsa,bavile su se tehnoloskim promenama
i bazirale su se na vecoj efikasnosti proizvodnje pomocéu studije o vremenu i
pokretu.Kad danas kazemo tehnoloske promene to je obi¢no involviranje, uvodenja
nove opreme: alata, metode, automatizacija ili kompjuterizacija.Kompjuterizacija je
motor za sve vrste promena u poslovnom okruzenju, ukljuéujuéi i obuku
zaposlenih.Ogromna konkurencija u okruzenju ili novi pronalasci unutar industrije
Cesto zahtevaju od menadzera da uvedu novu opremu a samim tim i nove metode
rada. Automatizacija je tehnoloska promena koja zamenjuje odredene zadatke koje
obavljaju ljudi na masinama a pocela je sa industrijskom revolucijom i nastavila se
sve do danas kao jedna od mogucnosti menadzera za strukturalne promene.Vecina
organizacija poseduje moderne informacione sisteme.

Menjanje ljudi donosi organizacioni razvoj a to su tehnike ili programi Koji
menjaju ljude, prirodu i kvalitet meduljudskih odnosa na radu.Menjanje ljudi znaci
menjanje njihovih stavova, oc¢ekivanja, percepcija i ponasanja a to prizna¢emo nije
lako.Ve¢ skoro pola veka akademska istrazivanja i stvarni menadZeri nastoje da
pronadu nacine na koje bi pojedinci i grupe unutar organizacije radili efektivnije
zajedno.

Inperativ promene u preduzecu su filozofije ponasanja menadzera:

+ Neaktivisti

-konzervativci

- plivaju sa strujom,

+ Reaktivisti

-reakcionari,

-,,voznja automobila gledajuci u retrovizor*,
+ Preaktivisti

-liberalan pristup,

-plivaju ispred struje.

+ Interaktivisti

-idealisti,

-kontroliSu i preusmeravaju struju.
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44. UPRAVLJANJE OTPOROM NA PROMENE

Zaposleni u organizaciji naj¢e$¢e promene dozivljavaju kao pretnju i zbog takvog
stava mogu da stvore inerciju ka promenama iako Dbi te promene bile
korisne.Adaptaciju okruzenja mozemo porediti sa :

1. dinosaurus(negativna interakcija),

2. kameleon (neutralna interakcija),

3. homosapiens (reakcija,adaptacija,inovacija)

jer jedina konstanta savremenom okruzenju je promena

Kad govorimo o otporu na promene i menadzeri mogu da se svrstaju u nekoliko
kategorija: one koji ¢ine da se stvari dogode, koji samo su fizicki tu i posmatraju
odvijanje stvari, i one koji se pitaju zasto su se desile neke stvari?

Planirane promene mogu biti: inkrementalne, radikalne i transformacione.One mogu
da budu inicirane odozogo na dole i suprotno, od dole prema gore a njihovo odvijanje
moZe se usporavati i izvoditi postepeno a moguce i radikalno brzo.

Obuka
osetljiv
osti

Feedba-

ck Izgrad-
nja tima
pregled Vide
Beliv@  AY
meduljski
radni odnos
~—_ —

Proces
konsul-
tacija

prikaz 12. organizaciono- razvojna tehnika

4.4.1. ZASTO LJUDI ODBIJAJU PROMENE?

Najces¢e vecina ljudi mrzi bilo kakve promene koje ne donose novac.Pojedinci
pruzaju promene iz neizvesnosti, navike, zabrinutosti za li¢ni gubitak i verovanja da
promena nije u najboljem interesu za organizaciju, one smenjuju nesto Sto je poznato
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sa neCim §to je neizvesno.Na primer kad studiramo na fakultetu najvaznije da znamo
Sta se od nas ocekuje i kad ga zavr§imo idemo u potragu za zaposlenjem, bez obzira
da li se on nama svideo onako kako smo oc¢ekivali, ili ne, mi ¢emo prodavati znanje.U
preduze¢ima kad se uvode novi aparati, kompjuteri ili neSto drugo nepoznato ljudi
moraju i¢i na obuku za rukovanje tim instrumentima i to stvara negodovanje, sto iz
straha od nepoznatog, Sto od nespremnosti da se uci nesto novo a i straha za sopstvene
sposobnosti.Zbog neadekvatnog razumevanja promena razvija se negativan stav i one
se odbijaju u razli¢itim ja¢inama otpora.

Drugi razlog su navike jer se sad rutina mora zameniti ne¢im drugacijim, a zZivot je
ve¢ dovoljno slozen, i da ne bi morali da razmatramo mogucnosti za milion odluka
koje se donose svakog dana mi se oslanjamo na navike ili programirane odluke.

Treéi razlog je gubitak neceg Sto posedujemo a najcesée su to investicije koje ste
veé ulozili. Sto su one veée to je i otpor prema promenama veéi. Takode se to odnosi i
na postoje¢i konfor, autoritet, pozicije, prijateljstvo ili neke druge ekonomske
vrednosti. Time mozemo objasniti §to stariji radnici pruzaju veci otpor od mladih jer
su oni ve¢ u nesto investirali 1 postoji moguénost da to ne bude oplodeno i da se
pretvori u gubitak.

Vecina pruza otpor zbog verovanja da su promene nekompatibilne s ciljevima i
interesima organizacije.Zaposleni koji veruje da ¢e novi plan rada za njegovo radno
mesto smanjiti kvalitet ili produktivnost, verovatno ¢e pruziti otpor ili ¢e promenu
prihvatiti sa nezadovoljstvom.

Postoje razne tehnike za smanjivanje otpora koje mogu menadzZeri da upotrebe u
slucaju da radnici ne prihvataju nove procedure rada:

+ Obrazovanje i komunikacija

1) Razgovor sa zaposlenima kako bi im se pomoglo da uvide logiku promena,

2) Obrazovanje zaposlenih metodom jedan na jedan, memorandumima, grupnim
sastancima ili izveStajima,

3) Obrazovanje i komunikacija su prikladni ukoliko je izvor otpora loSa
komunikacija i dezinformacija,

4) Postojanje obostranog poverenja i kredibilnost izmedu menadzera i
zaposlenih.

& UdeScCe

1) Dozvoliti onima koji pruzaju otpor uc¢esée u odlukama,

2) Pretpostaviti da ljudi koji pruzaju otpor imaju dovoljno znanja da daju
znacajan doprinos,

3) Involviranost moze smanjiti otpor, obezbedi obavezivanje da se promena
uspesno sprovede i poveca kvalitet odluke za promenu.

% Obezbedivanje sredstava i podrske

1) Obezbediti odrzive napore kao Sto su savetovanja za zaposlene ili
terapije,obuka novim sposobnostima ili kratka placena odsustva.
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2) Mogu da zahtevaju mnogo vremena i da budu skupi.
% Pregovori

1) Razmena necega vrednog da bi se smanjio otpor,

2) Mogu da budu potrebni ukoliko otpor dolazi do moénog izvora,

3) Potencijalno mogu da budu skupi i verovatno ¢e se morati pregovarati i sa
ostalima koji pruzaju otpor.

+ Manipulacija i preuzimanje

1) Manipulacija je prikriven pokusaj da se uti¢e na uvodenje promena, kao Sto je
izvrtanje ili okretanje Cinjenica, zadrzavanje Stetnih informacija ili stvaranje
laznih glasina,

2) Preuzimanje je forma manipulacije i ucesca,

3) Jeftin i lak na¢in da se odobije podrska onih koji pruzaju otpor,

4) Promene mogu da propadnu ukoliko ciljne grupe osete da su prevarene.

« Prinude

1) Koris¢enje direkntih pretnji ili sila,

2) Jeftin i lak nacin da se dobije podrska,

3) Mogu da budu protivzakonite.Cak i zakonska prinuda moze da bude ocenjena
kao nasilnistvo.

4.4.2. SAVREMENO RAZMISLJANJE O UPRAVLIANJU PROMENAMA

Promena organizacione kulture, postupanje sa stresom zaposlenih i uvodenje
uspesnih promena donose vazna pitanja za menadzere:
Kako menadzeri mogu promeniti kulturu u organizaciji- jer ona vise ne podrzava
ciljeve organizacije,kako se suprostaviti stresu koji je sastavni deo danaSnjeg
dinami¢nog i neizvesnog poslovnog okruzenja i na kraju kako uspesno sprovesti
promene?

4.4.2.1. Promena organizacione kulture

Tokom vremena odredena kultura moze postati neodgovarajuéa u jednoj
organizaciji i slabost za menadzment, kratkorocno gledano menadzeri ne mogu
mnogo da urade jer promena kulture traje godinama a ne mesecima ili
nedeljama.Povoljni uslovi koji potpomazu promenu kulture najéesée su velika kriza
koja izaziva Sok u organizaciji pa podsti¢e ljude na razmisljanje o relavantnosti
postojece.

1) Najcesci pokazatelji krize su iznenadni veliki finansijski neuspeh, gubitak vaznih
klijenata ili ogromna tehnoloska inovacija kod konkurencije.

2) Novo top rukovodstvo koje ukljucuje glavnog izvrsnog rukovodioca ali moze da
ukljuci i sve viSe menadzere.
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3) Sto je organizacija mlada i manja to je kultura slabija jer menadZerima je lakse
saopstiti da nema ukorenjenih vrednosti.
4) Slaba kultura je podloznija promenama nego jace kulture.

Poznato nam je da zaposleni, viSe vole da rade na stari poznati na¢in i samim tim
ne vide probleme kao kriti¢ne.Kada Zelimo da menjamo kulturu postavlja se pitanje
da li su uslovi adekvatni i kako uvesti promene u kulturu, jer se mora odmrznuti
tekuca, da bi se primenio novi nacin ¢injenja i da se ojacaju nove vrednosti.Menadzeri
moraju imati veliko strpljenje jer ¢lanovi organizacije ne napustaju lako vrednosti
koje su im poznate i od kojih su u proslosti imali koristi.Promene ako dodu bice spore
i uvek ostaje strah od povratka na staru poznatu praksu i obicaje.

4.4.2.2. Upravljanje stresom zaposlenih

Fizicka i psiholoska tenzija koju pojedinac oseca kada se suoci ili podlegne
iskuSenju vanrednih zahteva, pritisaka ili prilika ¢iji ishod se procenjuje kao
neizvestan, ali i vaZan, naziva se stres.'!

Svi smo mi jednom doziveli neki stres, on ne mora da bude nesto loSe iako se
uglavnom spominje u loSem kontekstu, stres ima i pozitivhu vrednost posebno ako
nudi potencijalnu korist.Funkcionalan stres se javlja kod sportista.Glumcima ili
zaposlenima pomaze da odigraju svoju ulogu na najbolji na¢in u kriti¢nim situacijama
Nazalost stres se najces¢e povezuje sa prinudom i zahtevima.Prinuda sprecava da se
¢ini ono $to zelimo a zahtevi se odnose na gubitak neceg $to smo Zzeleli.Najbolje
mozemo videti iz primera kad treba da se preda neki vazan izvestaj ili kad se polaze
ispit (vozacki ispit i na fakultetu).Bez obzira na uslove stres postoji samo onda kada
postoje odredene sumnje i neizvesnosti U odnosu na to da li ¢e se data prilika
izbeéi.Uvek je stres jace izraZen kod pojedinca koji je nesiguran u svoje potencijale i
neo¢ekuju gubitak ve¢ samo uspeh, dok kod onih koji misle da je gubitak ili dobitak
izvesnost u njihovim ocekivanjima.Ukoliko uspeh nije vazan i stres je
izbegnut.Zaposleni kojem je nevazno to Sto ¢e dobiti unapredenje ili otkaz, nece
iskusiti stres.

Uzroci stresa mogu da proizilaze iz privatnog zivota zaposlenog, Sto se moze

odraziti na njegovo radno mesto, ili direktno iz pitanja koja su povezana sa
organizacijom, a sve to se posle prenosi na li¢ni, privatni zivot zaposlenog.

Li¢ni faktori — STRES «— Faktori povezani sa radnim mestom

11.Robins S.,Coutler M. (2005,),0smo izdanje MenadZzmen.,univerzitet , Brac¢a Kari¢”,Beograd ,
str 323
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Simptoni_stresa se ispoljavaju na nekoliko nacina: kroz depresiju zaposlenog,
sklonosti ka izazivanju nesrece ili nesposobnosti donosenja rutinskih odluka.Svi ovi
znaci nas navode na zakljucak, da je nivo stresa previsok za zaposlenog.lz ovog
primera vidimo da se simptomi stresa mogu grupisati u tri opSte kategorije:

a) Fizicki
b) Psiholoski i
c) PonaSanje

Za menadzere su fizicki siptomi najmanje relavantni.Psiholoski simptomi i
elementi ponasanja direktno uticu na rad zaposlenih i zbog toga imaju veci znacaj.

Smanjivanje stresa je zadatak menadzera.Znamo da se stres nikada ne moze u
potpunosti eleminisati i samim tim Sto svaki stres nije nefunkcionalan (na primer kod
sportista:  podize adrenalin i serum sreée pri dozivljavanju uspe$nog
rezultata).Menadzeri mogu smanjiti stres poveéanom kontrolom izvesne
organizacione faktore koji dovode do smanjivanje stresa, ili ¢e ponuditi pomoé
zaposlenom za smanjivanje linog stresa.Na primer moze da mu se ponudi neko lakse
radno mesto za koje radnik poseduje viSe veStina i znanja.Kod novozaposlenog
radnika moze se umanjiti stres ako mu se postave realna ocekivanja i pruze jasni
ciljevi za ucinak, pojasne odgovornosti i smanji dvosmislenost putem povratnih
informacija.Ukoliko je stres izazvan dosadom ili usled radnog preoptereéenja,
potrebno je promeniti opis radnog mesta koji ¢e pomo¢i radniku da ucestvuje u
odlukama radi dobijanja druStvene podrske.

U slucaju kada stres proizilazi iz zaposlenovog licnog zivota, namecu se dva
problema: menadZerima je to teSko da kontroliSu li¢ni Zivot zaposlenog, drugo,
moraju se uvazavati i eticke norme. Menadzeri nemaju prava da se mesaju u privatne
zZivote zaposlenih, ali mogu da pozovu na savetovanje zaposlenog ukoliko je on
zainteresovan i sam Zeli da razgovara o svojim problemima sa nekim.Organizacija
moZze da unajmi i nekog profesionalnog savetnika.

Ponekad zaposleni ne Zele da uéestvuju u programima koje organizacije pruzaju za
smanjenje stresa, zato §to ne zele da iko zna za njihove licne probleme i nece da ih iko
vidi kao nesposobne za izvrSavanje svojih zadataka na radnom mestu, i to se naziva
paradoksom.
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45. KLASIFIKACIIA PERSPEKTIVA | TEORIJA ORGANIZACIONIH
PROMENA

45.1. KLASIFIKACIJA ORGANIZACIONIH PROMENA PREMA CILJU ILI
UZROKU

Cilj promene otkriva i njihov uzrok Sto znaci da se ova dva kriterijuma preklapaju i
ona mogu da se vide kao dve vrste organizacionih promena:

1. organizaciona adaptacija i
2. organizacioni razvoj.

Organizaciona adaptacija predstavlja svaku organizacionu promenu koja se deSava
usled potrebe organizacije da se prilagodi okruzenju u kome funkcioniSe.U
adaptivnim promenama nema mnogo prostora za ispoljavanje inicijative, diskrecije
ili inovativnosti menadzmenta organizacije, Sto znac¢i da su organizaciji promene
nametnute i ona nema mnogo izbora .Kompetentnost menadzmenta se ogleda u tome
Sto sa minimalnim kas$njenjem, uocavajuéi potrebu za promenama, reaguje na
promene u okruZenju i sprovede te organizacione promene.Najuspesniji menadzeri ¢e
¢ak anticipirati promene u okruZenju i menjati svoju organizaciju i pre nego Sto se
pojave uzroci promena.

Organizacioni razvoj predstavlja onu vrstu promena koje nastaju usled internih
procesa i promena u organizaciji.Kada se organizacione promene posmatraju iz ugla
organizacionog razvoja, fokus je na prirodnim procesima rasta i razvoja u
organizaciji.Promene u organizaciji se deSavaju onda kada se broj, znanje i ideje ili
medusobni odnosi ljudi u organizaciji promene u stepenu koji zahteva i samu
promenu organizacije. Sve proizilazi i zavisi od samih menadZzera i zaposlenih.

Bitno je i to da se organizacione jedinice ne mogu menjati odvojeno ve¢ jedino u
istom pravcu u isto vreme.

45.2. STRATESKE PROMENE ORGANIZACIJE

Postoje promene koje ucvrséuju organizacioni okvir i promene koje izazivaju
propadanje organizacije.Autori ovog koncepta smatraju da se te dve promene
razlikuju u svojoj dubini.Promene koje uc¢vrscuju organizacioni okvir su postepene i
deSavaju se u okviru postoje¢eg konteksta organizacije, postojecih vrednosti i sistema
u njima.Promene kojima se razbija postoje¢i okvir organizacije su radikalne i one
menjaju potpuno sve komponente kao i pretpostavke njenih clanova.Prve promene su
parcijalne i obuhvataju samo neke elemente organizacije.

Druge promene su sveobuhvatne i podrazumevaju podizanje nivoa efektivnosti
Citave organizacije jer se ona na drugacijim osnovama prilagodava okruzenju.Uloga
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lidera u prvim promenama je samo da da podrSku promenama dok je u drugim
promenama njegova uloga mnogo direktnija i zahteva potpunu ukljucenost.

Empirijski je dokazano da se promene drugog reda deSavaju relativno brzo i da
ukljucuju sve komponente organizacije.Glavni razlog je za to Cvrsta sprega izmedu
komponenti organizacije i negativne povratne sprege, ona ne dozvoljavaju da se
promene desavaju lokalno i nepovezano a sinergija promena razli¢itih komponenti
organizacije povecava izglede za njihov uspeh.

Radikalne organizacione promene se deSavaju kao rezultat kratkoro¢nog ali oStrog
pada performansi organizacije ili kao rezultat sporijeg ali dugotrajnog pada
rezultata.Odredeni pad performansi je neophodan kako bi se mobilisala motivacija i
energija za promene.Takode Cesti razlog za radikalne promene je promena lidera
organizacije.

4.5.3. PROPADANJE, ZAOKRET | SMANJIVANJE ORGANIZACIJE

Propadanje organizacije se moze definisati kao smanjenje njenih resursa Sto nastaje
kao posledica slabljenja njene adaptacije prema segmentu okruzenja u kome posluje,a
neki to nazivaju sindronom‘Neuspeh rada neuspeh“.Uzroci propadanja mogu biti
eksterni i interni.

Entropija okruzenja je eksterni uzrok i zna¢i smanjen kapacitet okruzenja za
poslovanje organizacije u tom svom okruzenju. NaSe trziSte je tokom 90- tih, bilo
odlican primer koje je izgubilo znacajan deo resursa i koje nije vise bilo u stanju da
Hhrani resursima naSa preduzeéa. U tom sluCaju organizacije imaju samo dve
alternative:

-promeniti segment okruzenja koji je izgubio kapacitet (promeniti poslovno podrucje
kroz diversifikaciju u druge delatnosti),

-Smanjiti operacije Sto povlaci i smanjenje organizacije.

Drugi eksterni uzrok je gubitak legitimiteta organizacije.Organizacije ¢iji proizvodi
i usluge vise nisu potrebni gube legitimitet i time moguénost da crpe resurse iz
okruzenja. To se posebno odnosi na javne institucije.

Tre¢i uzrok propadanja organizacije je internog karaktera takozvana
,,Organizaciona atrofija“.Ona oznacava proces gubljenja sposobnosti organizacije da
se prilagodava promenama u okruzenju.Tokom vremena organizacija, suocavajuci se
stalno sa istim problemima izgraduje programe i rutine, kojima resava probleme ali to
vremenom postaje neefikasno i rezultat je pad njene adaptabilnosti.

Organizacije koje nemaju dovoljno iskustva za reSavanje takvih problema u
okruzenju kao i one koje nemaju visSka resursa kojima bi mogle da ublaze nepovoljne
promene u okruzenju(buffers) postaju ranjive i podlozne propadnju a to se odnosi na
mlade organizacije.Uglavnom se smatra da su vazniji interni faktori za propadanje
organizacije.Medu eksternim uzrocima najznacajniji su:
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ekonomski faktori,

konkurencija,

promene traznje,

nagle promene cena,

socijalne i demografske promene,
tehnoloske promene,

ookrwnE

Interni faktori su mnogo raznovrsni ali je najznadajniji i broj jedan, oS
menadzment.

Uzroci loSeg menadzmenta su brojni ali najbanalnije je nekompetentnost.Nazalost,
to Sto je neko postavljen za direktora nekog preduzeéa ne mora uopste znaciti da je on
za taj posao i sposoban.Uzrok loSeg menadZzmenta je nekada u njegovoj uskoj,
funkcionalnoj orijentaciji.Naj¢esce se novi direktor postavlja iznutra.U funkcionalnim
organizacijama kandidati za novog generalnog direktora su funkcionalni
direktori.Tako bivsi finansijski direktor vodi samo finansije a zaboravlja trziste i
proizvodnju, dok bivsi direktor proizvodnje brine samo o njoj a zanemaruje finansije i
trziste itd.Nekada je uzrok loSeg menadzmenta mala upravljacka dubina, odsustvo
sposobnih nizih menadzera, koja ¢e organizaciju odvuci u propast, iako imaju glavnog
generalnog direktora kvalitetnog.Autokratski stil je takode uzrok loseg menadzmenta,
to je vladavina jednog Coveka koji vodi organizaciju a ne koristi znanja stru¢njaka,
niti ideje i sposobnosti drugih menadzera.

Ostali interni faktori su:

nedostatak finansijske kontrole,

visoka struktura troSkova,

nerazvijen marketing,

neadekvatno upravljanje velikim projektima,

preterana diversifikacija i ekspanzija,

pripajanja (akvizicije) i spajanja(merdzeri),

visoko zaduzivanje ili neadekvatna finansijska politika.

NouokwphpE

4.5.4. KARAKTERISTIKE USPESNE POSLOVNE ORGANIZACIJE KOJA JE
SPOSOBNA ZA PROMENE

Organizaciona promena je svakodnevni izazov sa kojim se menadzeri suoCavaju u
svetu.Neke studije su pokazale da su menadZeri zadovoljni sa svojom radnom snagom
a da nisu sami sposobni da izvedu promene.Organizacija mora da se pripremi za
promene, zatim da menadzeri prepoznaju vaznost svoje uloge u tom procesu, moraju
biti lideri.Cak i kada nema otpora prema promenama neko mora preuzeti odgovornost
za vodenje.
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Primeri za uspeSno uvodenje promena u organizaciji:

>

PoveZite sadasnjost i buduénost.Razmisljajte o buduéim prilikama i faktorisite
ih.

Stalno udite i tezite da vam to bude nacin Zivota.

Aktivno podrzite i podstaknite dnevna poboljSanja i promene,ne zanemarite
male uspeSne promene kao i velike sa malim uspehom.

Uvedite raznovrsne timove jer ta raznovrsnost obezbeduje da se stvari nece
odvijati na uobicajen nacin.

Disedenti mogu da pomognu da se dode do radikalnih promena.
Organizacije koje se lako menjaju pronasle su nacin da zastite ideju lakog
proboja.

Tenologija se mora integrisati i obavezno je koristiti za uvodenje promena.
Izgradite i produbite poverenje.Ljudi ¢e podrzati promene ako kultura u
organizaciji uliva poverenje i ako menadzeri uzivaju kredibilitet i integritet.
Respektujte razumevanje zaposlenih o promenama,ali ih podstaknite da budu
fleksibilni.

Odstranite one koji pruzaju otpor ali tek posle svih u¢injenih napora da se
promene njihovo misljenje.

Ciljajte na kratkoro¢ni uspeh jer promene velikog obima mogu da budu
dugotrajne.

Postavite pozitivan primer.
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4.6. PODSTICANJE NA PROMENE

"Sta god ste napravili, najbolje §to
moZzete da uradite je da ga spalite do
temelja svakih nekoliko godina...
U svetu u kome je neCuveno postalo
normalno, u ludom svetu, stabilne,
razumne organizacije nemaju smisla."”

Tom Peters

U haoti¢nom svetu, velike globalne konkurencije,organizacije da bi ostale na tom
svetskom trziStu moraju da stvore proizvode i usluge koje ¢e stalno biti drugacije i
bolje i da stalno prate i prihvataju najnoviju tehnologiju i saznanja.Velike svetske
kompanije se ne smeju zadovoljavati uspesima iz proslosti ve¢ teziti ka novim jer
ukoliko se ne prate novi trendovi lako se nestaje sa svetske scene.

4.6.1. KREATIVNOST | INVENTIVNOST

Za kreativnost mozemo reéi da je to jedna veStina kombinovanje ideja na jedinstven
nacin ili stvaranje neobi¢nih asocijacija izmedu ideja .Organizacije koje podsticu
kreativnost teze ka jedinstvenim nac¢inom rada i reSavanje problema na specifican
nacin.Ipak kreativnost sama po sebi nije dovoljna jer ako neSto nema svrhu onda
nicemu ne sluzi.Rezultati kreativnih procesa moraju biti pretvoreni u nove korisne
proizvode, usluge ili radne metode koje mi nazivamo inovacijama.lnovativne
organizacije su karakteristiéne po svojoj vestini da usmere kreativnost u korisne
svrhe.

inputi Transf output
Lor- L
maciia

Prikaz 3. Sistemski pregled na inovacije

> Inputi- kreativni pojedinci, grupe, organizacije
» Transformacije — kreativno poslovno okruzenje, proces, situacije

» Outputi — inovativni proizvodi, metodi rada
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4.6.2.

TEHNIKE KOJE PODSTICU KREATIVNI POTENCIJAL ZAPOSLENIH

Podsticanje kreativnosti kod zaposlenih zahteva sposobnost od menadzmenta da

stvori

ambijent za kreiranje inovacija i adekvatno vrednovanje zaposlenih za

postignute rezultate, odnosno da stvori odgovarajucu inovativnu klimu i kulturu u
preduzecu.Inovativnu organizacionu kulturu karakteriSu vera u inovacije i puno
inovacionih ideja, marketing orijentacija, timski rad, lojalnost organizaciji, spremnost
za preuzimanje rizika, i visok osec¢aj odgovornosti. Savremene kompanije sa uspehom
koriste razliCite tehnike za podsticanje kreativnosti i inventivnosti zaposlenih u
funkciji razvoja.

L

Slobodno vreme za kreativni rad — kompanija 3M svojim zaposlenima
dozvoljava 15% radnog vremena u toku jednog dana da potroSe na svoje vizije
iistrazivanja i isprobavanje novih ideja.Na taj nacin kompanija je dobila

50 000 novih inovativnih proizvoda.

Kros — funkcionalni timovi —timovi u kompaniji ,,Motorole* sastavljeni su
od stru¢njaka iz marketinga, inZenjeringa i prodaje koji zajedno preuzimaju
projekat i koji su prvi obuceni razli¢itim veStinama koje su potrebne u
kreativnom radu, istraZivanje i razvoja, koris¢enje zajednic¢kog misljenja ali
tehnikama za reSavanje konflikata.Kompanija ,, Ford“ je takode preuzela
pristup kros- funkcionalne timova za poboljSanje procesa, kreiranjem
radionica ,, Ford- rapid“.Program radionica u trajanju jednog ili dva dana,
sastoji se iz susretima pojedinaca iz razli¢itih odeljenja koji ¢ine timove i koji
se susrecu da bi posmatrali proces, identifikovali probleme, i predlagali
reSenja.Slican pristup koristi i kompanija ,,Clysler” prilikom razvoja
proizvoda.

Kreativni centri i mesta — Ovakav centar u ,Lucent Technologies” ima
purpurne zidove, zvezde na podu, a crteze na tavanici.Centar se naziva
»ldeaversity“i u njemu se vrsi obuka i brainstorming sesije, istovremeno mogu
da koriste biblioteku i videoteku, kako bi uvek imali inforamcije koje su im
trenutno potrebne.

Delotvorna anarhija — kod ovog pristupa svaki pojedinac slobodno postavlja
pitanja Sta radi neko drugi i na koji nacin radi u svrsi pronalazenja bolje
metode rada.Ukoliko je atmosfera prisutna u svim nivoima u organizaciji i
ukoliko postoji efikasna komunikacija, ovaj pristup moze da pomogne da se
ljudi oslobode, budu kreativni i razmenjuju svoje ideje.

Obuka - ,, Dupoint* obucava svoje zaposlene da budu kreativni, koriste¢i
centar za obuku u okviru svoje kuce. Na kursevima se razmatraju nac¢ini kako
treba postupati sa svakom idejom 1 izbeci sve ono §to sprecava kreativnost.U
radnim radionicama prisutno je puno menadzera i zaposlenog osoblja, sa
razli¢itim stepenom ekspertize, onih koji su bliski sa tehnologijama i onih koji
to nisu.Ove grupe zajedno diskutuju ideje, koriste¢i Brainstorming tehniku i
kreiraju predlog za nove proizvode.
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+ Politika otvorenih vrata — Neke korporacije, na osnovu stava da inovacije ne
idu zajedno sa hijerarhijom, strukturom i zatvorenim vratima, zalazu se za
kulturu otvorenih vrata. Na primer Korporacija ,,Sony* daje svim svojim
glavnim dizajnerima direktan pristup vrhovnom menadzmentu kompanije.U
kompaniji ,, Atlantic Web* kancelarijski prostor je konstruisan u vidu kocke sa
niskim zidovima — pregradama, koje olakSavaju saradnju.

4+ Komunikacija - Komunikacija je ono §to omoguc¢ava da grupa ljudi zajedno
krene napred i ona je od kljuéne vaznosti kako bi se stvorile kreativne
radionice u okviru kulture organizacije.Znatne ideje Cesto nailaze na otpor
zato je veoma vazno da menadzeri komuniciraju sa zaposlenima o
inicijativama o promenama kulture korporacije, da podsticu zaposlene u
savladivanju njihovih sumnji i neodlu¢nosti.Razmenom informacija u okviru
organizacije ljudi razmenjuju ideje i formuliSu nove misli koje mogu da
odreduju pravac kojim ¢e se organizacija kretati u buducnosti.

Da bi se stimulisale inovacije nije dovoljno imati kreativne ljude, potrebno je imati
i adekvatno poslovno okruzenje, kako bi se zaceo inovativni proces i napredovalo u
postupku menjanja inputa u output.Organizacije varijabilne strukture pozitivno uticu
na inovacije zato Sto je ta vrsta organizacije na niskom nivou formalizacije,
centralizacije i radne specijalizacije, a organska struktura potpomaze fleksibilnost,
adaptibilnost i wunakrsnu razmenu potrebnu za inovaciju.Laka dostupnost
mnogobrojnim resursima pruza klju¢ne elemente za inovaciju.Menadzeri kojima je na
raspolaganju izobilje resursa mogu sebi da dozvole kupovinu inovacija, troSkove
institucionalizacije inovacija i mogu da podnesu neuspeh.Cesta medujedini¢na
komunikacija pomaze da se sruSe ideje za inovacije.Inovativne organizacije
pokuSavaju da smanje ekstremni vremenski pritisak na kreativne aktivnosti suprotno
od stabilnog okruzenja koje zahtevaju ,,mirne vode*.Studije su pokazale da ako neka
organizaciona struktura izri¢ito podrzi kreativnost tad se kreativnost u radu
zaposlenog stvarno poboljSava.

U inovativnim organizacijama uglavnom postoje slicne kulture.One podsticu
eksperimentisanje, nagraduju uspehe, kao i neuspehe, a hvale i pogreske.

Karakteristike inovativne kulture:

v' Prihvatanje predrasuda,(preveliko insistiranje na objektivnosti sprecava
kreativnost),

Tolerancija neprakti¢nosti- ¢esto dovodi do inovativnog resenja,

Slaba spoljna kontrola,

Tolerancija rizika,

Tolerancija konflikta,

TeziSte na ishodu a ne na sredstvima,

TeziSte otvorenog sistema i pozitivan ,, feedback®.

AN N NI NN
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V deo

UPRAVLJANJE PROMENAMA U FUNKCUJI
STVARANJA TOP FORME ORGANIZACIJE
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5.1. FUNKCIONALISTICKI PRISTUP

«Zivot je jedna duga igra i bolje je poznavati njegova pravila”.*?
Isak AdiZes

Ako logi¢no razmiSljamo mogli bi menadZzment posmatrati u svetlu funkcije koju
obavlja, pod uslovom da bude oslobodena vrednosnih kriterijuma, bez ikakvih
druStveno-politi¢kih, i kulturnih implikacija i to na svakom planu.Jasno nam je da su
promene stalno prisutne i konstantne.Svaka promena stvara probleme a problemi traze
reSavanje, a ta resenja stvaraju nove promene.Ako su nam promene stalne onda su i
problemi takode stalni, a Sto su veci obimi i brzina promena, veéi je broj slozenost
problema koji ¢e se javiti usled njih.Ovo nas navodi da ¢emo probleme resavati sve
dok smo zivi, §to je tano i zato moramo biti u stanju reSavati sve sloZenije probleme
jer to znaci biti odrastao, dok upravljati znaci ziveti i prolaziti kroz promene koje sa
sobom donose probleme.

Postavlja se pitanje kako upravljati promenama?

Promene

Prablr
Upraviane

!

Donosenje Sprovodenje
odluka odluka

Ovo nisu vrednosni procesi jer mogu da se odnose na upravljanje bilo ¢ime i uvek
kad postoji promena, odluke se moraju donositi i sprovoditi u delo.Neodluc¢nost ili
odlaganje donosenja odluke, je takode vrsta odluke.Oni ne mogu pobeci od Cinjenice
da kad god se nesto promeni, odluka se mora doneti ili ¢e sama promena de facto
,»odluciti u njihovo ime.Za uspeSni menadzment donoSenje dobrih odluka nije
dovoljno ve¢ ih treba i uspesno sprovoditi.Neke odluke koje zahtevaju promene, cak
ako su i izuzetno dobre, nikada se ne sprovedu u delo, a neke loSe odluke (poput
pusenja)brzo se sprovode, zato Sto ova dva procesa odlu¢ivanje i sprovodenje nisu
kompatibilni.Mozemo za primer uzeti politicke sisteme: demokratski i
diktatura.Znamo da je u demokratskim sistemima teSko sprovesti odluku koja zahteva
promenu jer sistem mozda donosi dobre odluke ali legitimno politicko neslaganje,
koje je bilo korisno u donosenju odluke, predstavlja otezavajué¢i faktor u njenom
sprovodenju.U totalitarnom sistemu je to suprotno, obicno se donose lose odluke
(Jednostrane sa zabranom slobode Stampe, neslaganja sa rezimom i diskusija, po
sistemu prinude)ali se lakSe i brze sprovode. Iz ovih primera mozemo zakljuciti da je
dobar menadzment demokrati¢an u odlucivanju i diktatorski u sprovodenju odluka.Da
biste mogli donositi dobre odluke morate biti bez predrasuda.Morate biti demokrati¢ni
sa sobom i drugima. Ali kada jednom donesete odluku, morate biti diktator, Sto u
privatnom zivotu znaci da Vas odluka mora obavezivati, da morate biti odlu¢ni i
sprovesti je do kraja.

Kvalitet menadzmenta = f { 1.kvalitet odluka }
2.efikasnost sprovodenj

12 Internet, http:/ /www. virtuelnimentor.com/blog/pregledano 16.05.2011.
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5.2. PREDVIDANJE KVALITETA ODLUKA

Kvalitet menadZzmenta, rukovodenja zavisi od kvaliteta odluka i od efikasnosti
sprovodenja ali kako se donose kvalitetne odluke? Da bismo doneli kvalitetnu odluku
moramo znati da predvidimo kvalitet odluka.Mozemo uzeti za primer dve grupe ljudi
koje imaju identian zadatak, reSavanje jednog istog problema i raspolaganje sa istim
informacijama ipak ¢e oni doneti dva razli¢ita reSenja samim tim Sto se ljudi
medusobno razlikuju i to je klju¢ni fatktor u procesu rukovodenja ili menadzmenta.Da
biste uspesno upravljali, morate se pozabaviti ljudima koji reSavaju taj problem, a ne
samim problemom.Ako ne volite rad sa ljudima promasili ste profesiju.Zapitajmo se
da 1li rukovodilac nuzno zna vise o resavanju problema i zato je vise placen?Ako je
odgovor negativan onda za $ta nagradujemo rukovodioce?Oni bi trebalo da budu
placeni za izbor pravih ljudi, stru¢njaka koji ¢e resavati probleme na pravi nacin
odnosno rukovoditi u trazenju pravog reSenja.Menadzeri moraju da stvore okruzenje
koje ¢e tim ljudima omoguditi pravilnu identifikaciju problema i pranalazenje pravog
resenja.

Odluka je dobra ako se njome mogu posti¢i zeljeni rezultati i ona organizaciju €ini
uspesnom i na kratke i duge staze.Organizaciju mozemo posmatrati kao kompletan
sistem, kao i faktore zbog kojih je ,,zdrava“ ili ,bolesna“. Pojedina¢ne probleme
refavamo tretiranjem ¢&itavog sistema i moZemo je smatrati holistickom™
teorijom.Ako organizacija primenjuje metod stalno, bi¢e dugoro¢no uspesna ali ako
ne, njena efikasnost ¢e opadati sve dok ne nestane sa trzista.To mozemo uporediti sa
pravilnom ishranom i vezbanjem.

Odluka mora organizaciju naciniti efektivnom.Kratkoro¢no, organizacija je
efektivna ako su njene kratkoro¢ne aktivnosti funkcionalne,dok je odluka
funkcionalna ako zadovoljava neposredne potrebe zbog kojih je doneSena.

Dugorocna efektivnost znaci da organizacija postize svrhu svog postojanja dok
kratkoro¢na efektivnost je kada nesto radimo radi zadovoljavanja trenutnih potreba.U
biznisu krajnji cilj je profit.Neke kompanije su toliko zaokupirane profitom da na
kraju uprkos svemu, bankrotiraju i to bas zbog te preokupiranosti jer i mi sami sebi
kad kazemo: ,,Moram biti uspesan i srecan danas!“ katkad postignemo bas suprotno
od oc¢ekivanog.Opsednute zdravljem zovemo hipohondore.Profit je kao igra u tenisu,
ako se usresredi§ samo na rezultat tesko ¢e$ posti¢i uspeh ve¢ je bitno kako igras i
uspeh ¢e samo do¢i na kraju.Ovaj primer se odnosi na menadzere koji upravljaju
samo na osnovu rezultata a po Adizesu je to mehanisticki jer je to uglavnom
upravljanje izlazima sa slabijom orijentacijom na ulaze i procese.Primarna paznja je
usmerena na cilj a ne na sredstva postizanja tog cilja.

Drugi primer je ¢ovecje oko, koje ako gleda u niSan istovremeno istom jasno¢om
ne vidi metu, mora se odluciti gde ¢e usmeriti svoj pogled.Najmanja greska u
ni$anjenju znaci da ¢e metak pogoditi pogresnu metu.Postoje ljudi koji smatraju, da je
cilj vazniji od sredstva kojim se postize jer im to stvara dodatno uzbudenje.

Da li znamo na Sta se treba usmeriti kod upravljanja kompanijom ako to nije
profit?Nije li svrha igre pobeda?Ipak profit sam po sebi nije cilj.Ako donosimo

13 Holisti¢ka- bavi se fukcionalnim i organskim odnosom delova i celina,prim.prev.
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efikasne i efektivne odluke, proizvodimo dodatnu vrednost to je pokazatelj za profitne
organizacije a Sta je sa neprofitnim?Na primer bolnica, zavisno od bolni¢ke ustanove,
nuzno ¢emo razlikovati metod merenja dodatne vrednosti.Ako je bolnica koja se bavi
istrazivackim radom, dodatnu vrednost ¢emo meriti brojem objavljenih rezultata, dok
bolnica koja se bavi obucavanjem novih kadrova, dodatnu vrednost merimo brojem
doktora koji su u njoj zavrSili obuku.Paznju treba usmeriti na funkciju koja ta
organizacija vrSi u druStvu, zatim na vrednost koju ona stvara i njihovu procenu, pa
tek onda na smanjivanje troskova proizvodnje tih dobara.Treba zapoceti sa tim kako
se ta vrednost stvara, sa funkcionalnoscéu .“Dugoro¢no posmatrano, treba se usmeriti
na doprinos ve¢im sistemima kojima ta organizacija pripada.To znaci zadovoljavanje
svrhe njenog postojanja.“**Na primer, olovka nema svrhu postojanja ako ne
pise.Disanje je beskorisno,ako ne udisemo kiseonik koji je neophodan za nas opstanak
u Zivotu.

Ako je organizacija mlada ona se najviSe usmerava na zadovoljavanje potreba
klijenta, dok sa svojim starenjem menja svoju orijentaciju na profit.Upravo u takvoj
situaciji mnoge organizacije bankrotiraju jer misle samo na rezultat a ne i na sam
proces.

14 Adizes 1.(2008a.) citirano izdanje Upravljanje promenama ,Asee,Novi Sad, str 38
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5.3. EFIKASNOST | EFEKTIVNOST

Kratkoroc¢na efektivnost je neophodna za dobro odlucivanje dok dobro odlucivanje
predstavlja polovinu dobrog upravljanja.Za dobru efikasnost potrebno je
sistematizovati organizaciju i standardizovati njene procese.Prave stvari nije dovoljno
uraditi ve¢ ih moramo raditi u pravo vreme, pravim redosledom, intenzitetom i
pravilno rasporedene.Prave stvari treba uraditi na pravi nacin odnosno naci
najefikasniji nac¢in obavljanja poslova.Kad je preduzece mlado viSe je efektivno dok
sa svojim starenjem postize i efikasnost.Ako je efikasnost visoka onda je i profit velik
kao i dodatna vrednost a to je merilo uspeha u biznisu.Smanjenjem troSkova
postizemo veci profit, ali taj period izmedu smanjenja troskova i pada prodaje(klijenti
gube poverenje u proizvod) zbog smanjenja troskova, stvara pogreSan utisak da je
kompanija profitabilna dok se ona u stvari nalazi pred bankrotstvom.Ona je
kratkoroc¢no profitabilna ali na duze vreme smanjenje prodaje ¢e uciniti svoje.

Dugorocna efektivnost znaci da organizacija postize svrhu svog postojanja dok je
kratkoroc¢na efektivnost kada neSto $to radimo radimo na zadovoljavanje trenutnih
potreba.Dugoro¢na efektivnost znaéi i to da ¢e naSa sadaSnja odluka zadovoljiti
buduce potrebe klijenata.

Dugorocna efikasnost znaci transformisati svest organizacije-njen indentitet,
sistem vrednosti, nac¢in ponasanja i filozofiju-od mehanisticke do organizmi¢noj.Svi
zaposleni dele emocionalne, socijalne a ponekad i ekonomske plodove pobede.Oni
funkcionisu samo kao tim pa tako i gube i dobijaju.Pocetak svake organizacije,drustva
i zajednice je svest o meduzavisnosti.Rabin Abraham Hesel je rekao ,,Ako nisam sam
za sebe, ko ¢e onda biti za mene? A ako sam samo za sebe, ko sam onda ja?“15

EFIKASNOST BEZ EFEIKTIVNOSTI - PROIZVODI BEZ POTRAZNIE
EFEKTIVNOST BEZ EFIKASNOSTI - MONOPOL

Da bi bila kratkoro¢no efektivna, organizacija mora da zadovolji potrebe klijenata a
koja se meri ponovljenom prodajom.Kratkoro¢na efikasnost zna¢i najmanju mogucu
upotrebu sredstava, ukljuujuc¢i i menadzersko vreme za postizanje rezultata.Zbog
svega toga organizacija mora biti sistematizovana, administrativna i organizovana
ukljucujuéi i potrebnu disciplinu za ostvarivanje ciljeva.

Za dugoro¢no postizanje efektivnosti organizaciji je potrebno preduzetnistvo,
proaktivnost, jer ona mora da predvidi budu¢nost i zato mora biti kreativna sa
spremnosc¢u da preuzme rizik.Da bi bila dugorocno efikasna organizacija mora biti i
integrisana u tim u kojoj ¢e vladati klima saradnje ali tako da niko od njih nije
nezamenjiv.

Za uspesSno poslovanje organizacije je potrebno da ona ustanovi potrebe svojih
klijenata kao i ostalih ucesnika u poslovanju, da ih prati, zatim da sacini dobar
sistem ili povoljnu klimu koja uzajamno zadovoljava sve potrebe.

15 Adizes I. (2008b.) citirano izdanje Upravljanje promenama, Asee,Novi Sad,,str 58
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5.4. FINANSIJSKA REVIZIJA U FUNKCHI EFIKASNIJIH |
EFEKTIVNIIH
INFORMATIVNIH MOGUCNOSTI FINANSIJSKIH IZVESTAJA

Osnovu javnog interesa svakako ¢ini stabilan rast i razvoj privrede i drustva u celini.
Neophodan uslov za ovo jeste transparentnost ekonomskih aktivnosti, najpre u zemlji a
potom i na medunarodnom planu. Za kreiranje transparentnog privrednog i drustvenog
sistema neophodne su adekvatne finansijsko - ra¢unovodstvene informacije, koje cine
osnovu za ekonomsko rasudivanje i donosenje ekonomskih odluka. Da bismo pravilno
mogli da shvatimo funkcionisanje dvostranog procesa na relaciji profesionalna
odgovornost - javni interes, neophodno je da apostrofiramo njegove klju¢ne aktere. To
su: menadzment preduzeca, drzava i profesionalne asocijacije racunovoda i revizora.

Zadatak vrhovnog menadzmenta jeste polaganje racuna o stanju, uspehu i promenama
u finansijskom poloZaju preduzeca; donoSenje pojedinacnih finansijsko poslovnih odluka;
sistematsko upravljacka kontrola poslovno finansijskog procesa u preduzecu. Dakle,
njegova uloga se pre svega svodi na kreiranje eksternih finansijsko ra¢unovodstvenih
informacija, a potom se on javlja kao korisnik finansijsko ra¢unovodstvenih informacija
preduzeca koja vodi i drugih preduzeca.

Medutim, uprave nasih preduzeca ne ispunjavaju na zadovoljavajuci na¢in ni jednu od
ovih funkcija, a za to postoje tri glavna razloga. Prvi je veoma niska racunovodstvena
obrazovanost ¢lanova vrhovnog menadZmenta, drugi je neadekvatan stepen poslovne
etike i treci je, odsustvo sankcija za slu¢aj emitovanja nedovoljno relevantnih, pouzdanih
i uporedivih finansijsko racunovodstvenih informacija. Nacin za prevazilaZenje
pomenutih problema je svakako u intenziviranju ra¢unovodstvenog obrazovanja
menadZera, te u zahtevu da sacine sopstveni kodeks poslovne etike, jer ¢e najveci stepen
odgovornosti za istinito i podteno informisanje o preduze¢u upravo njima pripasti.

DrZava je Kklju¢ni akter odnosa profesionalna odgovornost - javni interes. U na3oj
zemlji, znacajan kvalitativan iskorak u odnosu na prethodno stanje stvari nacinjen je
dono3enjem Zakona o preduze¢ima. Medjutim, i ovde je propustena prilika da se materija
0 polaganju ra¢una o stanju, uspehu i tokovima sredstava, inkorporira u navedeni Zakon,
¢ime je takode ispustena prilika da se pojasne nadleznosti i odgovornosti top
menadzmenta. Zakon o racunovodstvu u¢inio je dva znacajna pomaka. Prvi je da se
regulisanje odredenih pitanja vezanih za vodenje poslovnih knjiga i eksterno finansijsko
izveStavanje regulisalo na prilicno uporediv nacin sa svetskim uzorima. drugi se odnosi
na delimi¢no povladenje drzave i delimi¢no ustupanje mesta profesionalnoj asocijaciji.
Profesionalna asocijacija racunovoda i revizora stekla je izrazito vazne i velike
nadleznosti i odgovornosti za odnos profesije prema javnom interesu. DrZzava u tom
smislu treba da se angaZuje oko izrade jednog dobrog zakona o reviziji, kao i oko
intenziviranja procesa obrazovanja i dodele sertifikata revizorima.

MRS (medunarodni racunovodstveni standardi) se smatraju najpouzdanijim i
najprikladnijim odgovorom zahtevima jedinstvenog finansijskog izveStavanja iz razloga
Sto je:

» Finansijka informacija sredi$nji deo trzisnih informacija,
» Finansijsko izveStavanje klju¢ni elemenat jedinstvenog trZista,
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» Finansijsko izveStavanje vitalna veza izmedu sastavljaca finansijskih izvestaja i
investitora i

» Finansijsko izveStavanje je presudno za postizanje visokog nivoa uporedivosti na
jedinstvenom trZistu hartija od vrednosti.

MRS nisu nepromenjivi ve¢ se menjaju sa pojavom novih i boljih metoda ili
promenom okolnosti. Zadaci MRS su:

» Regulisanje principa i pravila priznavanja, merenja i obelodanjivanja ,
» Regulisanja nacina priznavanja, merenja i obelodanjivanja i
» Procedure priznavanja, merenja i obelodanjivanja .

MRS nisu podzakonski akti i nisu doneti na osnovu zakona, MRS su norme
ratunovodstvenog ponasSanja kao direktan nastavak zakonskih normi sa istom pravnom
snagom kao i sam zakon.Mozemo zakljuciti da MRS su skup pravila i postupaka koji
determiniSu opste prihvacenu racunovodstvenu praksu u datom vremenu. Faktori koji
uticu na formulisanje MRS mogu biti politicki, pravni i kulturni.Kao najznacajniji se
isti¢u izvori finansiranja i priroda trzista kapitala, nacin oporezivanja, racunovodstvena
profesija, priroda racunovodstvenih propisa, nacionalna kultura i tradicija, medunarodni i
politicki odnosi.

Obim i struktura aktive i obim i struktura pasive, predstavljaju informacionu osnovu za
ocenu i procenu finansijskog poloZaja. Ove informacije pruza bilans stanja.Prihodi i
rashodi kao indikatori vrednosti zadovoljenih potreba i utroSenih resursa osnova su za
ocenu i procenu rentabilnosti. Ove informacije pruza bilans uspeha.Ciljevi finansijskog
izveStavanja su informacije o promenama finansijskog poloZaja. SadrZzane su u bilansu
stanja, bilansu uspeha o promenama na kapitalu i1 izveStaju o novCanim tokovima.
Napomene uz finansijske izveStaje doprionose kvalitetu ocene i procene finansijskog
poloZaja, rentabilnosti i promene finansijskog poloZaja.
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5.5. NEKOMPATIBILNOST ULOGA

Kvalitet upravljanja direktno zavisi od kvaliteta odluka koje donosimo i od nacina
kako ih sprovodimo.Veoma je tesko posti¢i zadovoljenje neke potrebe i integraciju.Da
bismo donosili kvalitetne odluke, moramo se usresrediti na pruzanje usluga, jer je to
smisao postojanja naSe organizacije.Prvo moramo utvrditi svoje klijente pa njihove
potrebe.To ¢ini organizaciju efektivnom samo na kratke staze, jer se potreba za
odredenom uslugom menja tokom vremena.Moramo se baviti i administraciom Sto
organizaciju ¢ini efikasnom u kratkoro¢nom periodu.Uloga preduzetniSva cini
organizaciju proaktivnom jer priprema organizaciju za poslovanje sa klijentima u
buduénosti, znaci za dugoro¢nu efikasnost.Poslednja potreba je za integrisanjem.Ona
transformiSe organizacionu kulturu sa mehanisticke(svi ucesnici u poslovanju
ucestvuju izolovano)na organizmi¢nu(u kojoj deluju meduzavisno zbog zajednickih
interesa). Uloga preduzetnika i integratora je u potpunoj suprotnosti, isto kao
kombinacija uloga proizvodaca i preduzetnika .U jednom momentu se mora prestati
planirati i poceti izvrSavati.Integracija i dezintegracija ne postoji samo medu ljudima,
tj.kao meduljudski odnos, ve¢ to moze da se opiSe i unutar jedne osobe zato Sto
postoji vise ,,ja“ u ¢oveku.Ima ih nekoliko i to je: razum, telo, emocije i duh Cesto su
u sukobu, jer razum donosi odluke koje mogu biti Stetne za telo i duh, pa ceo
organizam pati.Sto je vise promena u naem Zivotu, razum, telo, emocije i duh bivaju
sve vise nesredeniji.U zavisnosti $ta Covek preferira u zivotu ta uloga preovladuje a
ostale budu manje ili vise zapostavljene.Nekim ljudima gospodari razum pa ih Cesto
nazivamo — ljudi roboti, dok drugima emocije su na prvom mestu, pak trec¢i najveéu
brigu posveéuju svom telu i zdravoj hrani, ponekad do opsednusti.Sto je vise promena
veci je stepen meduljudske i unutar ljudske dezintegracije a to se manifestuje u
nedostatku ljubavi medu ljudima i ljubavi pojedinaca prema samome sebi.

Dr Isak Adizes je ove ljudske osobine preneo na organizaciju i tako objasnio
nekompatibilnost stilova funkcija,na primer, marketing i prodaja.Marketing treba da
bude dugorocno orijentisan i da trazi odgovore kako se spremiti za buducnost dok
prodaja treba da bude kratkoro¢ne orijentacije i efikasna.Marketing je orijentisan ka
budu¢im promenama koje mogu da poremete red koji je neophodan za kratkoro¢no
orijentisanu efikasnost prodaje.Da bi izbegle konflikte, neke kompanije marketing i
prodaju udruzuju u jedan sektor, ta greSka je od glavnih uzroka birokratizacije.Sustina
je u tome da ako isti direktor na celu marketinga i prodaje, marketing je tad u
nemogucnosti da obezbedi ono §to je njegov primarni zadatak, da obezbedi vodenje
promena.On sluzi samo kao potpora prodaji.

Uvek moze da se desi da nema jedne funkcije ili uloge u upravljanju, a to dovodi do
loSeg upravljanja.Zato je vazno da nijedna uloga ne bude zaboravljena.Organizacija
¢e biti ili neefektivna ili neefikasna u kratkoro¢nom periodu.Pre ili kasnije ¢ete morati
obratiti paznju na ulogu ili funkciju koja nedostaje da biste imali zdravu
organizaciju.Kad trener kaze svojoj ekipi ,,Hajde da pobedimo* bez plana i kako
nastupati, verovatno ako i dode do pobede bi¢e samo jedna sluc¢ajna pobeda, ali ne i
za najbolji plasman u ligi, jer je pre svega potrebno odgovoriti na pitanja: zasto, kako,
ko,Sta, treba raditi u timu?Ali ako Zelimo preci sa re€i na dela, moramo prestati sa
planiranjem i odlu¢no staviti tacku na promene, i poceti sa radom, jer ako su promene
mnogobrojne malo toga se moze posti¢i.i takve organizacije ostaju paralizovane i
propadaju.
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56. STILOVI DOBROG | LOSEG UPRAVLIJANJA

5.6.1. STILOVI LOSEG UPRAVLJANJA

Upravljati znaci odlucivati a da bi se usredsredili na dugoro¢nu i kratkoro¢nu
efektivnost i efikasnost potrebno je sprovoditi sve uloge i takve organizacije ¢e biti
proaktivne i organske.Nas savremenik i autor mnogih menadzerskih stru¢nih dela,
Adizes, stvorio je arhetipove ekstremnih sluc¢ajeva (PAEI).

P — tip P je usamljeni jaha¢--------- PROIZVOPAC
A —tip A je birokrata---------------- ADMINISTRATOR
E - tip E je palikuéa----------------- PREDUZETNIK
I - tip I je supersledbenik----------- INTEGRATOR

------- je beskoristan ¢ovek.

Ako je uloga P-proeizvedac- postizanje dominantna, znaci organizacija je strogo
usmerena na postizanje svrhe postojanje organizacije.Ostale uloge ne postoje i takav
stil Adizes naziva ,,Usamljeni jaha¢*.Za njega nisu karakteristicne ni nove ideje a ni
promene i vizija buducnosti.Integracije nema.Postavlja se pitanje kako je Usamljeni
jaha¢ dosao do pozicije menadzera?Zato $to je marljiv i radan a takvi izvrSioci Cesto
dolaze na odgovorna mesta.Kad dode u situaciju da rukovodi nekolicinom ljudi do¢i
¢e do problema, jer on nije integrator i samo se isti¢e u proizvodnji rezultata a to za
dobrog menadzera nije dovoljno.Njegov posao nikad se nece zavrsiti, jer on tako
zeli.Danono¢no sedi nad svojim radnim mestom ¢ak i ako nema nekog posla, jer
smatra da ne moze da zivi bez posla tako da mu je torba puna nedovrsenih projekata
koje nosi i kuci, mada Cesto te torbe nikad i ne otvori.

Birokrata upravlja organizacijom na osnovu ve¢ utvrdenih pravila.Sistem veé
postoji on ga samo pomno sledi jer po njemu sve mora biti dokumentovano i stavljeno
u priru¢nike.Razlikuje se od Usamljenog jahaca u tome $to odlazi sa posla na vreme a
takode i dolazi na vreme a to je kod njega i najbitnije, da svi postuju pravila da ¢esto
nije ni vazno ko, Sta, i da li radi, nego da su sve svoje poslove ispostovali tacno na
vreme.On uvek tezi tome da spreci zloupotrebe, nacini nova pravila, nove operativne
procedure, kao i novu politiku organizacije.Sto je vise pravila vise je i krdenja, te to
trazi nova pravila.Knjiga propisa raste ali to dovodi do viSe otkrivanja krSenja tih istih
pravila.Kompanija kojom rukovodi Birokrata moze se bliziti bankrotstvu ali njega ¢e
najvise zanimati ko nije ,,popunio formular®, $to znac¢i da njega zanima samo propis a
ne Sta zapravo radi.Forma je njemu vaznija od funkcije a njegovi podredeni mogu
samo da ga slede i mozda na isti nacin jednog dana mogu postati predsednik te
kompanije.

Kod tipa (E) ,,PALIKUCA“nema uloge proizvodaca, jer on ne obra¢a paznju na
obezbedenje trenutno potrebne usluge.Nema ni uloge Administratora jer detalji u vezi
obavljanja poslova su potpuno nevazni, kao ni uloge Integratora $to znaci da njemu
meduljudski odnosi takode nisu bitni, kao ni izgradnja tima a ni organizaciona
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klima.On isklju¢ivo obavlja ulogu preduzetnika, okrenut je buduénosti i priprema
organizaciju da se suoci sa promenama.Paliku¢a neprekidno stvara i uvek je spreman
da ude u rizik.Njemu nije vazno kad ¢e sti¢i a niti oti¢i sa posla, dok njegovi
podredeni moraju ostati 24 sata na poslu jer ne znaju kada ¢e se predsednik pojaviti i
kada ¢e oti¢i.On sebi dozvoljava da bilo kog saradnika pozove telefonom u bilo koje
doba dana ili no¢i da reSavaju poslovne probleme.Dakle, zaposleni moraju biti
spremni na sva moguca iznanedenja.L judi zaista teSko mogu razumeti Sta se deSava sa
tipom Palikuca, greSe bez obzira rade li na njegovim idejama ili ne, posto je veoma
teSko i¢i u korak sa njegovim idejama, oseéaju se kao gubitnici i to konstantno, dok i
on sam pati zbog neuspeha.Njegov mozak juri brze od mogucnosti organizacije da
njegove ideje pretvori u dostignuéa i on se zbog toga oseca nezadovoljan

Tip( 1) SUPERSLEDBENIK je zainteresovan za to ko nesto radi, bez obzira Sta,
kako ili zaSto. On posmatra ljude i njihove medusobne odnose.On nije voda on prati
svoje sledbenike.Bolje je politi¢ki potkovan nego bilo ko drugi, neko bi ga opisao kao
nasapunjana riba jer se uvek izmigolji.Oseti vibracije i podvodne struje pre svih
drugih.Grupna dinamika i politika grupe je njegov glavni interes.Zaposleni kod
nasapunjane ribe se nazivaju dousnicima.Oni istrazuju Sta se deSava , ko je Sta rekao,
zasto je to receno i Sta se pod tim mislilo.Pomocu sovjih dousnika Cuje i zna Sta se sve
desilo u organizaciji.

BESKORISTAN COVEK je menadZer koji nije zainteresovan ni za jedan aspekt
odlucivanja sta, kako zasto ili ko, ve¢ jedino da opstanu.Oni imaju spor menadzerski
metabolizam i nizak nivo energije.Oni stalno govore ,,Da, o da“ i klimaju glavom a da
u stvari niSta naroc¢ito ne rade.Oni tako beskorisni skoro nikad ne pokazuju otpor
prema promenama.Usamljeni jaha¢ ¢e pitati kako to da uradi jer nema vremena,
birokrata se opire promenama jer zna troSak svega a vrednosti ni¢ega.Oni razmisljaju
o posledicama koje promene donose i zato kazu da je ona nemoguca jer je to veliki
rizik 1 skupo.Supersledbenici su protiv promene jer one mogu biti politicki
opasne.Pravo vreme za njih ne znaci u kome je trziSte spremno za neki potez, veé¢
trenutak u kome taj potez dozvoljava politicka klima unutar preduzeca.Veoma je
teSko otarasiti se Beskorisnog coveka jer se on uvek slaze sa vama i prihvata svaki
dogovor ali naravno ne micu prstom da bi nesto promenili i tako su zadovoljni takvim
stanjem.Ako neko dobije otkaz beskoristan covek ¢e to prokomentarisati ,,Ne znam
zaSto su otpustili Mariju,ona nista nije radila.Mogu¢nosti beskorisnog ¢oveka ne rastu
zbog toga i ljudi u njegovom preduzecu stagniraju.Kad Beskoristan ¢ovek zamre u
smislu rukovodenja, zamre¢e i ljudi koji su pod njegovom kontrolom.Kad Vam
menadZzeri kazu da je sve u redu i da niko ne nastoji da se popravi ili promeni,
dijagnoza je da tu ima previse Beskorisnih ljudi.

Ako uporedimo sve modele loSeg upravljanja Usamljenog jahaca, Birokratu,
Palikuéu, Supersledbenika videéete da je razlika izmedu njima u ulogama,
Beskoristan ¢ovek nema nijednu ulogu dok oni imaju po tri.Kad izgube te svoje uloge
postaju Beskoristan covek.Posle dvadeset godina iskustva oni nisu ljudi sa dvadeset
godina iskustva nego jednom godinom iskustva ponovljenom dvadeset puta.
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5.6.2. KAKAV JE STIL DOBROG UPRAVLJANJA ?

Promena sledi zivotni ciklus, pa mozemo re¢i da u svakoj fazi zivotnog ciklusa
izvesni problemi su karakteristicni.Neki od ovih problema su normalni a neki
nisu.Uloga menadzmenta je u tome da otkloni probleme karakteristicne za tu fazu i da
organizaciju pripremi da se suoci sa problemima koji ¢e se pojaviti u sledecoj fazi jer
je to neophodno da oni ne bi postali nereSivi.Mozemo izvesti zakljucak, da je
potrebno donositi odluke da bi se resavali problemi koji dolaze sa promenama.Odluka
mora biti reSenje koje ¢e organizaciju uciniti efektivnom i efikasnom, kako
kratkoro¢no tako i dugoroc¢no.

Potrebna je osoba kompletnog (PAEI) stila, neko ko je savestan i organizovan,
sistematican i celovit covek.On mora imati Siroke vidike, biti kreativan i spreman da
preuzme rizik.Pored svega toga mora biti svestan tudih potreba, treba da zna kako da
izgradi tim i mora biti zamenjiv.Ovakav menadZer u realnosti ne postoji.Niko nije
savrsen, bio on roditelj (koji je i menadzer svom detetu,porodici) ili poslovoda,
menadzer ili lider.Na ovom svetu niSta nije savrSeno pa ni menadzer.Ne postoji
bezgresan genije.Ako on ne postoji ne znaci da se sa svakom organizaciom loSe
upravlja, jer se moze saciniti dobar tim, i to zna¢i da nam nije potreban svemoguci
genije ve¢ komplementarni tim.Kad se misli na tim misli se na grupu stru¢njaka iz
razli¢itih svera poslovanja a koje su potrebne za organizaciju, ljude sa
komplementarnim stilovima u nainu rasudivanja.Razlike ujedinjuju snagu ako
ujedinjene kompenzuju medusobne slabosti.Konflikt je neizbezan i neophodan u
upravljanju promenama.To mozemo uporediti sa mornarima i morem jer oni ne mogu
preploviti more bez velikih talasa.

Poznat nam je socijalisticki teoretiCar Karl Marks(Karl Marx) koji je Ziveo u vreme
promena izazvanih industrijalizacijom, bio je svedok konflikata prouzrokovanih
industrijalizacijom i zato je propovedao negaciju konflikata, putem besklasnog
drustva u kome postoji zajedniStvo interesa, gde se ujedinuju radnici, seljaci i
inteligencija.Primena njegove teorije ukinula je konflikte u velikoj meri ali zaustavila
promene.To nam moze potvrditi istorija Sovjetskog Saveza koji je tonuo u sve dublju
tehnolosku, ekonomsku pa ¢ak i umetni¢ku zaostalost, zbog pogresne vladavine
tadasnjeg predsednika .Ne postoje promene bez konflikata i ako se pokusa to spreciti,
moZze se ukinuti nesto drugo. U organizacijama imamo kolege koje ne moraju da se
slazu medusobno ali moraju respektovati razli¢ita misljenja izmedu sebe i to se naziva
kolegijalno neslaganje koje se zasniva na medusobnom postovanju.lz tih suceljenih
misljena moze se uciti.Sama re¢ kolega potice od latinske reci koje znaci sti¢i
zajedno.U modernom drustvu se suoCavamo sa problemima sve kompleksnijim jer
samim tim Sto postoji razli¢ita kultura, stilovi i druStva, stvara razlicita gledista na
probleme i stvara konflikt izmedu drustava i zemalja.

Za donosenje dobrih odluka potreban nam je komplementaran tim koji
funkcioniSe uz medusobno postovanje. On je samo onda konstruktivan kad
postoji saradnja.Da bi se postigao sinergetski efekat kroz saradnju mora
postojati ucenje.Podi¢i kapacitete zaposlenih, uciniti da ,,0bi¢ni ljudi mogu
posti¢i neobi¢na dela”'®, biti posvecen uspehu kompanije, ne Zudeéi za vlastitom
pobedom ve¢ zajednickim triunfom- najvazniji je posao jednog menadzera.

16 Draker P.(2004.) Draker iz dana u dan Asee, Novi Sad
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5.7. NADLEZNOST, OVLASCENJE, MOC I UTICA]J

Inicijalne promene u tehnoloSkom domenu ne mogu se odvojeno posmatrati od
promena ekonomskog i drustvenog sistema. Dugorocne implikacije tehnoloskih
promena, posebno njihov uticaj na zaposlenost i zarade bili su predmet interesovanja
od samog pocetka intenzivnijeg tehnoloskog razvoja i industrijalizacije.

Posebna nauc¢na disciplina MenadZment tehnologije i razvoja, svoje korene nalazi u
ekonomskoj nauci, analizi tehnoloskog procesa, teoriji tehnoloSkih inovacija,
modelima naucno-istrazivackog rada i razvoja, koji se tu razvijaju. Njene osnove
nalaze se i u inzenjerskim naukama, fundamentalnim postavkama i znanjima o
tehnologijama proisteklim iz osnova fizike, hemije, inzenjerske mehanike, masinstva.
Svoj puni smisao i razvoj, disciplina Menadzment tehnologije i razvoja nalazi u
okvirima organizacionih nauka, menadzment nauke u okviru koje se nalazi osnov za
multidisciplinarni pristup, za teorijsko i prakticno sagledavanje i reSavanje problema
tehnologije, procesa, proizvoda i informacionih tehnologija, polazeci pre svega od
savremenih proizvodnih tehnologija 1 tehnoloskih sistema u proizvodnii.

Prihvatanje i primena novih tehnologija iziskuje suStinske promene organizacije i
upravljanja u preduzecu. Pokazatelji govore o tome da su mnoge organizacije
zakljucile da ne samo i jedino tehnologija, vec i upravljanje i organizacija
predstavljaju kriticne faktore za uspeSnost njihovog sveukupnog trziSnog nastupa i
uspesnosti u poslovanju. Dok su 1985-ih menadzeri svoje snage usmeravali ka
reSavanju "hardverskih pitanja”, oni sada smatraju da je "softverska strana” kriticna u
ostvarivanju integralno uspesnog preduzetnickog napora. Ono se moze uporediti sa
svojevrsnim prelaskom od kvantitativnog ka kvalitativnom aspektu menadZmenta.
Utoliko disciplina "menadzment tehnologije” sve viSe i sama postaje
interdisciplinarna.

Karakteristike novog poslovnog okruzenja moguce je analizirati sa stanoviSta
najznacajnijih pokretaca promena, implikacija njihovog uticaja i kriti¢nih faktora
uspeha. Upravljanje promenama predstavlja sistematski i strukturirani pristup u
stvaranju odrzive promene ponasanja zaposlenih unutar jedne organizacije.

Upravljanju promenama imanentno je:

nezadovoljstvo ostvarenim performansama i kori§¢enim strategijama;
postojanje vizije bolje alternative koja moze da se saopsti i objasni drugima;
postojanje strategije za implementaciju promene i ostvarenje Zeljenog stanja;
1 otpor sprovodenju promena.

~Awbh e

Poznavanje same prirode promene je kritino za planiranje procesa promena.

71



5.8. ZIVOTNI CIKLUS PREDUZECA

/— Stabilnost

//— Aristokratija

Top forma j\

Adolescencija

Rana birokratija

Detja faza
(go-go)

Birokratija

Novorodence

Smrt

Udvaranje

Prikaz 13. Zivotni ciklus preduzeca™

Vitalnost organizacije se manifestuje u medusobnom odnosu dva faktora —
fleksibilnosti i kontrolisanosti. Ni jedno preduze¢e ne moze istovremeno da bude
maksimalno fleksibilno i da drzi pod kontrolom sve svoje aktivnosti.Stadijum razvoja
u kome su na relativno visokom nivou izjednaceni njegova fleksibilnost i njegova
sposobnost kontrolisanja vlastitih procesa naziva se Top forma. Do ove oblasti
preduzece raste, nakon nje ono pocinje da stari.Svaku fazu prate odredeni problemi -
normalni (koji postoje u fazama rasta) koje organizacija moze da resi, ne ponavljaju
se, ne traju jako dugo i karakteristi¢ni su za tu fazu razvoja. U fazama starenja postoje
samo patoloski problemi.

17Adizes,(2009.) dopunjeno i revidirano izdanje knjige Upravljanje zivotnim i ciklusima
preduzeéa Asee,Novi Sad.
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5.8.1. RADANJE IDEJE - UDVARANJE

Organizacija joS nije rodena. KarakteriSe je uzbudenje. Naglasak je na idejama i
mogucnostima koje nudi buduénost. Osnivaci su Cesto optimisti¢ki raspolozeni, mogu
dati obecanja koja se posle ne mogu ispuniti.Osnivac¢i pokusavaju da ubede sebe da
krenu u poduhvat. To su normalni problemi. Ako samo postoji spremnost da se
smisljaju ideje (E) a ne razmislja se o rezultatima (P), sprovodenju (A) i sposobnosti
da se zajednickim snagama (1) ide napred, tada nastupa patologija - Flert. Osniva¢
odbija da sagleda realnost pri donoSenju odluka; stepen posvecenosti nije jednak
riziku -organizacija nema preduslova da se “zapravo'rodi. Patoloski problemi ove
faze sui:
ignorisanje trzista i realnosti, nesigurna kontrola.

5.8.2. POCETAK — DOBA POVOJA

Onog momenta kada se firma registruje,iznajme ili kupe poslovne prostorije i prvi
ljudi stave na platni spisak — preduzece je stvarno pocelo da postoji. Preokret je nastao
spremnoscu da se preuzme rizik stvaranja i to prati veliki rad zbog potvrdivanja
sopstvene vizije. Nove ideje i lepe misli nisu ono Sto je potrebno u ovoj fazi,nego
“koliko si danas prodao?” ili “koliko si komada danas proizveo?”. Fanati¢na
posvecenost radu, privlacenju i zadrzavanju klijenata su dominantne opsesije ovog
stadijuma. Manjak prostora i opreme,nedostatak gotovine i kvalifikovanih ljudi,
nejasne nadleznosti (svi rade sve), nedefinisano radno vreme, godisnji odmori i plate
samo su deo slike 1 na¢ina na koji funkcioni$e mlada organizacija. Sve su to normalni
problemi ukoliko ne traju suvise dugo. Moguce je da se desi i smrt novorodenceta
zbog promasenog trzista, prestanka zainteresovanosti osnivaca,prevelikog meSanja sa
strane i predugog nedostatka novca, Sto jesu patoloski problemi, bas kao i prerano
delegiranje i velika arogancija osnivaca.

5.8.3. BRZ I DINAMICAN RAST -GO-GO

Prikaz 14.
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Velika posvecenost klijentima i preduzecu dovodi do uhodavanja organizacije,
zadobijanja poverenja klijenata i njihovog vracanja. To omogucuje znacajan priliv
sveZeg novca, vraéanje dugova i otvaranje novih horizonata. Siri se asortiman
proizvoda i usluga,osvajaju se nova trziSta i geografska podruc¢ja.Organizacija
dozivljava veliki zamah i ekspanziju. To naravno donosi niz novih izazova koji svi
izgledaju jako primamljivi. Preduzece pocinje da se §iri u mnogo pravaca i izgleda
kao da ima na desetine prioriteta. Novi poslovi se lako ugovaraju bez ikakvih analiza
ili temeljnijih konsultacija. Zadaci se dodeljuju ljudima ne prema znanjima i iskustvu,
nego prema tome ko je privremeno slobodan i ko ima kakve veze sa odredenim
ljudima tog trenutka. Organizacije su u ovom stadijumu “organizovane” oko ljudi a ne
oko funkcija, klijenata ili procesa. Ljudi koji su bili potrebni “juc¢e” zaposljavaju se
“sutra”.

Cinjenica je da se ovakve organizacije videstruko povecéavaju za svega nekoliko
godina, a da se nacin upravljanja njima u tom stadijumu, nazalost ne menja ili se
menja mnogo sporije nego §to to sada veé razvijeni biznis zahteva. Cesto osnivaé ili
osnivaci postaju, iz najboljih namera, uska grla sopstvenog preduzecéa. Posto jo$ nije
razvijena odgovarajuca organizaciona struktura i nisu uspostavljeni odgovarajuci
sistemi kontrole,vecina pokusaja delegiranja se zavr§ava neuspedno, to jest ponovnim
oduzimanjem ovlascenja. I pored velike posvecenosti ljudi firmi u Go-go organizaciji
ne postoji razvijen sistem odgovornosti koji omogucuje da se zna ko odgovara za koje
prinode i za koje troSkove.Prihodi se povecavaju, ali isto tako i troskovi bez jasnog
uvida koliki su u pojedinim segmentima i u koju svrhu su potroseni.

Preuranjena devijacija— Osnivaceva ili porodi¢na zamka se javlja kada u zelji da ne
ispusti “stvari iz ruku” osnivac ili prvi ¢ovek firme uranja u sve segmente rada i
poslovanja firme i postaje barijera spontanom funkcionisanju organizacije. Cesto
saradnici ¢ekaju i po vise dana da budu primljeni i saslusani, jer osniva¢ zbog svih
poslova koje je preuzeo nema vremena za njih, a svoje odluke cesto i nepredvidivo
menja.Arogancija je prisutna kao i nejasne nadleznosti.

5.8.4. UREPIVANJE ORGANIZACIJE ~ADOLESCENCIA

.....

Najdramaticniji prelaz u toku rasta organizacije je prelaz iz Go-go faze u
Adolescenciju.Organizacija se “rada” po drugi put - ovoga puta svesna da su joj
potrebni sistemi, pravila, kontrola, jasna organizaciona struktura, profesionalizovane
funkcije 1 nac¢in rada i novi, kompetentni ljudi. Potrebna je reorganizacija. To zahteva
dodatno vreme (ima puno sastanaka, donose se pravila koja se ne postuju - normalni
su problemi), energiju i novac, ali i potrebu normalnog odnosa prema klijentima.
Stvara se nova tenzija i novi konflikti. Tipi¢ni sukobi u tom stadijumu su: ljudi
preduzetnickog duha protiv“sistemski orijentisanih ljudi”, starosedeoci protiv
novopridoSlica, ljudi ¢ija je dominantna filozofija“uraditi vise” i onih ¢iji je moto
“uraditi bolje”.Rezultat kulminacije sukoba je obicno Razvod koji zapocinju
preduzetnici nezadovoljni napredovanjem i rastom poslova, ¢ije je misljenje da se
“stoji u mestu” i da su svi napori na reorganizaciji bez rezultata. Posto ne shvataju da
je to uslov daljeg razvoja firme, traze svoj udeo i odlaze da pokrecu ili kupuju neku
drugu organizaciju. “Ljudi od sistema” ostaju i gubitkom preduzetnicke inicijative
preduzece ulazi u devijantnu fazu preranog starenja.UnutraSnje posStovanje je na
niskom nivou, neuskladeni organizacioni ciljevi i stalni sukobi.
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5.8.5. TOP FORMA

Prikaz 15.

Za normalno funkcionisanje organizacije potrebno je i preduzetniStvo i
administrativni duh - kada su u ravnotezi, osnovni preduslovi za ulazak u Top formu
su uspostavljeni. Tada organizacija postaje dovoljno sistematicna da moze da
ponavlja uspehe i dovoljno adaptivna i proaktivna da moze dalje da uspesno reSava
probleme nastale usled promena. U Top formi organizacija ima viziju i agresivnost
Go-go organizacije, ali se njome istovremeno dobro upravlja, §to znaci da se stvari
drze pod kontrolom, da se usponi i padovi mogu predvideti i da se blagovremeno
preduzimaju korektivne mere. UspeSno balansiranje inovacija i kontrole omogucuje
da organizacija radi i viSe i bolje. Visoka produktivnost u ovom stadijumu se ipak
stvara na racun zrtvovanja dela komfora, egoisti¢kih interesa pojedinaca i grupa radi:
ocuvanja celine, zadovoljavanja klijenata bolje od konkurenata, dinami¢nog
prilagodavanja promenama na trziStu i Sirem okruZenju,ulaganja u razvoj trzista,
proizvoda, usluga, opreme i ljudi. Najve¢i problem organizacija u Top-formi je da
ostanu u njoj. Jedini na¢in da se to postigne je da se organizacija decentralizuje i
da svake godine redefiniSe svoju misiju, ciljeve, strategiju, strukturu, sistem
kontrole i sistem nagradivanja u skladu sa promenama koje budno prati. Ako
sve ostane tako kako jeste, pocinje da se zivi od stare slave, starenje nastupa
neminovno.

5.8.6. ULAZAK U FAZU STARENJA ILI STABILNOST

Onog momenta kada organizacija po¢ne da okreée fokus svoje paznje i energije
unutra umesto ka svom okruzenju, kada poc¢ne da smanjuje budZete za marketing,
razvoj proizvoda, usluga, opreme i ljudi, ona sigurno pocinje da stari. Prethodni uspeh
dosezanja Top-forme moZze da dovede do stvaranja iluzije da je vlastita organizacija ta
koja diktira Sta ¢e se dogoditi u okruzenju i koje ¢e potrebe dominirati. Brojke u
bilansu stanja i bilansu uspeha govore o tome da organizacija i dalje napreduje, ali
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starenje je sustinski nastupilo izlaskom iz top forme. | pored joS uvek velikog udela na
trziStu i joS uvek lojalnih klijenata — ili mozda baS zbog toga, organizacija se
uspavljuje, pokusava da zadrzi status kvo i gubi preduzetnicku orijentaciju. Formula
dosadasnjeg uspeha postaje ranjiva i zastarela usled zanemarivanja Kklijenata i
promena u okruzenju. Za povratak u Top-formu bilo bi neophodno da se dominantna
paznja ponovo usmeri na klijente, njihove potrebe, konkurente, trendove i promene u
poslovnom okruzenju. Organizacija bi trebala da zrtvuje mozda znacajan deo
unutra$njih interesa i da poveca stimulisanje preduzetniStva. Gubi se fleksibilnost,
finansije postaju vaznije od prodaje, ima novih ideja — ali viSe nije hitno da se
sprovedu, smanjuju se ocekivanja.

5.8.7. ARISTOKRATIA

Kada poc¢ne da se dogada i primecuje pad u odnosu na prethodne periode i
konkurente, rukovodstvo organizacije koja je proSla fazu stabilnosti obi¢no donosi
odluku na osnovu koje treba da se pokaze klijentima, konkurentima i okruzenju “ko
smo i Sta sSmo” na jedan pompezan i uocljiv nacin. Zida se raskosna poslovna zgrada
na elitnoj lokaciji(primer bivSsa”Metals Banka”) kupuje se skupocen vozni park,
propisuju se razni kodeksi ponasanja, oblacenja, negovanja imidza, itd. Ogromno
vreme pocinje da se trosi na ceremonije i jubileje, sastanci poprimaju ritualni karakter
i daju se velike pare na nameStaj i uredenje internog ambijenta. Nepisani moto postaje
“Ne talasaj!”. Forma postaje vaznija od sustine. Postaje vaznije “kako se radi?” nego
“Sta se radi i zaSto se radi?”; ljudi izrazenog preduzetnickog duha pocinju polako da
napustaju organizaciju. Troskovi pocinju znacajno da rastu, javlja se podizanje cena.
Klijenti pocinju sve vise da se osipaju. Organizacija ima puno novca - za koji nije
zasluzna - 1 predstavlja mamac za preuzimanje od Go-go organizacije, koja
preuzimanjem Aristokratije propada zbog usporenosti sistema i sprecavanja promena.
Ponekad Aristokartija preuzima Go-go preduzece: i tada je propast neminovna za obe
firme. Stabilnost je osnova buducéih problema - slede¢i stadijujm ¢e dovesti do toga da
pocinju da se traze krivci za postojece stanje.

5.8.8. RANA BIROKRATIJA

Stare formule uspeha su postale potpuno irelevantne. Pad prodaje, proizvodnje i
prihoda postaje uocljiv i uznemirujudi - zato treba pronaci i kazniti krivce za takvu
situaciju. Zaposleni se pitaju: “Ko ¢e slede¢i biti okrivljen?”, “Ko ¢e slede¢i biti
smenjen?” ili “Ko ¢e slede¢i napustiti organizaciju?”. Glavni problem Rane
birokratije je taj Sto se najviSe napadaju ljudi koji su u tom momentu najpotrebniji
organizaciji — preostali preduzetnici koji su se u prethodnom periodu usudili da
govore otvoreno o problemima sadasnjim i budu¢im. To su najcesée ljudi iz
marketinga, razvoja, finansija (ne racunovodstva), itd. U takvoj klimi gubi se
preduzetnicki duh i oni najsposobniji napustaju organizaciju. Izgleda kao da se nesto
ozbiljno radi, ali u stvari niSta normalno ne funkcioniSe i rezultati su veoma slabi. Ne
trazi se sustinsko resavanje problema ve¢ samo nalazenje krivca; forma je najvaznija a
unutrasnje borbe svakodnevne. Ako organizacija se ne usmeri ka Klijentima I
prilagodi novonastalim uslovima na trzistu i konkurentima, put u sledecu fazu starenja
je neminovan.
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5.8.9. BIROKRATIA

Osnovna karakteristika birokratizovanih organizacija je da se zaposleni u njima
ponaSaju kao da ne zavise od svojih klijenata i njihovog zadovoljstva. Umesto da se
trude da ispune zahteve i ocekivanja svojih klijenata, njihovi klijenti treba da se sa
mukom probijaju do njihovih proizvoda i usluga. Pare za funkcionisanje i zivot
organizacije stizu odnekud “sa strane”. Neko pokriva njihove troskove: mati¢na firma,
opstina, republika ili neko drugi. Ukoliko to finansiranje prestane, birokratizovana
organizacija tone u komu i umire. Karakteristika birokratizovane organizacije jeste
upravljanje pomocu politika, pravila, procedura. Rukovodstvo postaje zaokupljeno
kontrolom i kaznjavanjem onih koji se ogresuju o “sistem”.

5.8.9.a. SMRT ORGANIZACIJE

Kada se kod ljudi u organizaciji potpuno izgubi svrha postojanja njihove firme, i/ili
njihova posvecenost prestane da postoji — organizacija umire. Preostali zaposleni
¢ekaju da se dogodi ¢udo. Smrt moze da traje godinama. Organizacije prolaze kroz
faze zivotnog ciklusa kao i ziva bi¢a. Prednost organizacija je Sto ne moraju da umru,
ali isto tako ne moraju da produ kroz fazu Top forme ili u njoj mogu biti jako dugo.
Razli¢iti delovi organizacije mogu biti u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa. Starenje
nastupa kada preovladava samozadovoljnost ostvarenim a zelje se smanjuju.
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6.1. OSNOVE ORGANIZACIONOG PONASANJA

6.2. SUSTINA ORGANIZACIONOG PONASANJA

Jedan od problema u razumevanju organizacionog ponaSanja je u tome da se ti
problemi odnose na pitanja koja nisu ocigledna.Kao ledeni breg, OB (organizational
behavior OB) ima malu vidljivu dimenziju i mnogo veci deo koji je skriven.Ono Sto
vidimo i jesu vidljivi aspekti organizacija a to su; ciljevi, strategije, misije, politike i
procedure, struktura i1 tehnologija, zvani¢ni odnosi autoriteta 1 lanac
komandovanja.Organizaciono ponaSanje je koncentrisano na dve oblasti Prvo se
odnosi na individualno ponasSanje dok drugo na grupno ponasanje.Prvo ukljucuje teme
u koje spadaju:stavovi, licnost percepcija, ucenje i motivacija.Drugo, OB se odnosi na
grupno ponaSanje, koje ukljucuje norme, uloge, izgradivanje tima, liderstvo i
konflikt.Ponasanje grupe zaposlenih se ne moze razumeti ako uzmemo u obzir samo
ukupne postupke pojedinca u grupi, zato §to se pojedinci ponasaju drugacije u grupi
nego kao pojedinci.

6.2.1. CILJEVI ORGANIZACIONOG PONASANJA

Utvrdeno je pet vaznih vrsta ponaSanja:

produktivnost zaposlenih,

odsutnost ,

kretanje,

organizaciono gradansko ponasanje,
i zadovoljstvo poslom,

SARE R

Produktivnost zaposlenih je mera ucinka i u pogledu efikasnosti i u pogledu
efektivnosti.Menadzerima je vazno koji ¢e faktor uticati na efikasnost i efektivnost
zaposlenih.Pod odsutnost se smatra ne dolazak na posao.Odsutnost ne moze da se
eliminiSe u potpunosti ali takvo ponaSanje ¢e imati direktni i neposredni uticaj na
funkcionisanje organizacije.Kretanje je dobrovoljno i nedobrovoljno stalno
povlacenje iz organizacije.Moze predstavljati problem prilikom obuke i ometanje
rada.Kretanje se takode ne moze potpuno eliminisati ali se moze svesti na najmanju
meru i cilju maksimalnog zalaganja pojedinaca.Organizaciono gradansko ponasanje je
diskreciono pravo ponasanja koje nije deo zvani¢nih potreba posla zaposlenog, ali
koje unapreduje efektivno funkcionisanje organizacije, npr. pomaganje drugim
Clanovima tima, dobrovoljno prijavljivanje za povecane radne aktivnosti
itd.Organizacijama su potrebni ¢lanovi koji ¢e raditi i vise nego $to predvidaju njihovi
radni zadaci.Takve organizacije postizu bolje rezultate.

Zadovoljstvo poslom se odnosi na opsti stav pojedinca u odnosu na njegov posao
iako je to vise stav nego ponaSanje, ishod je taj koji iS¢ekuju mnogi menadzeri zato
Sto ¢e zadovoljni radnici dolaziti na posao i ostajati u organizaciji.Razumevanje Cetiri
psiholoska faktora:stav zaposlenog, li¢nost, percepcija i u¢enje, mogu da pomognu da
se predvidi i objasni produktivnost zaposlenih, odsustvo i stope Kkretanja,
organizaciono gradansko ponasanje i zadovoljstvo poslom.
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A) STAVOVI

Oni odrazavaju nacin na koji se pojedinac odnosi prema ne¢emu.Stavovi su izjave
koje daju ocenu, bilo povoljnu ili nepovoljnu u vezi s predmetom, ljudima, ili
dogadajima.Stav se sastoji od od tri komponente :

1. kognicije,
2. afekta,
3. iponasanja.

»,Kongnitivna komponenta stava odnosi se na shvatanja, misljenja, znanja ili
kogniciju.

Afektivna komponenta stava je emotivni ili osecajni deo stava.Afekt moze dovesti
do ishoda u ponaSanju.

Komponenta ponaSanja na osnovu stava odnosi se na nameru da se ponaSa na

odredeni nacin u odnosu na nekoga ili nesto“."®

MenadZeri su zainteresovani uglavnom za stavove koje zaposleni imaju prema poslu i
to: zadovoljstvo poslom, angazovanje na poslu i organizaciona posvecenost.

B) ZADOVOLJSTVO POSLOM

Samo osoba sa visokim stepenom zadovoljstva ima pozitivan stav prema poslu, a
osoba ispunjena nezadovoljstvom prema svom poslu imace negativan stav prema
poslu.“Carls Darvin je jo§ 1829 g. Istakao...da bi radnika trebalo postaviti u prvi plan,
ispred svih instrumenata i mehanic¢kih sila, jer on ima neprocenjivu vrednost zato Sto
sam sebe opaza i ispravlja kao neka masina koja se zaustavlja ili stavlja u pogon
sopstvenom inteligencijom i koja se miSljenjem usavrsava jednako koliko i samim
radom.Naucni interes za covekovim radom pojavio se tek na prelazu iz 19. u 20. vek,
a intenzivno nauc¢no proucavanje pocinje tek u drugoj deceniji proslog veka.“!®

Primer 1. danasnja istraZzivanja pokazuju

Cilj istrazivanja bio je ispitati nivo zadovoljstva na poslu i nivo sagorevanja na poslu
te istraziti povezanost zadovoljstva poslom i sagorevanja socijalnih radnika u
zdravstvu u Republici Sloveniji.

U istrazivanju je ucestvovalo 57 socijalnih radnica i socijalnih radnika koji su
zaposleni u zdravstvu Republike Slovenije. Rezultati istrazivanja pokazali su
nezadovoljstvo platom, uslovima rada, pogodnostima, napredovanjem i
nagradivanjem. Socijalne radnice i socijalni radnici zadovoljni su komunikacijskim
vestinama, nadredenima, kolegama i obelezjima posla. Kod ispitanika prisutan je

18 Robins,Coutler(2005.),citirano izdanje ,Menadzment”.Univerzitet ,Braca Kari¢”,Beograd
str 344

19 Kutlesa V.(2005.),povezanost nekih stavova prema radu sa radnim ucinkom”Zbornik
radova dani psihologije u Zadru“Zadar, str.34-35, prepis sa internet adrese
www.zadovoljstvo poslom/velibor.ivanisevic.
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srednji nivo iscrpljenosti i cinizma te visoki nivo na profesionalne uspesnosti.

Statisti¢ki najizrazenija povezanost, i to negativna, pokazala se izmedu cinizma i
obelezja posla, iscrpljenosti i uslova rada, dok se kod profesionalne uspesnosti nije
pokazala statistiCki znac¢ajna povezanost sa zadovoljstvom poslom. Prisutnost visokog
nivoa korelacije izmedu cinizma iscrpljenosti te obelezja posla/uslova rada sugerise
potrebu za kvalitetnim i kontinuiranim prac¢enjem problema sagorevanja i
(ne)zadovoljstva poslomsocijalnih radnika u zdravstvu. Rana detekcija sagorevanja i
(ne)zadovoljstva poslom jedan je od mogucih nac¢ina sigurnosti za mentalno zdravlje
pomagaca i osiguranja bolje sigurnosti za pacijente.?’

Kroz sve aspekte naSeg zivota provlaci se kvalitet.U sistemu zdravstvene zastite u
Srbiji veé¢ Sest godina sprovode se intenzivne aktivnosti na uvodenje kulture stalnog
unapredenja kvaliteta rada u zdravstvenim ustanovama.Ova ispitivanja zahtevaju
nacionalna ispitivanja zadovoljstva korisnika rada zdravstvene sluzbe, profesionalnog
zadovoljstva zaposlenih u zdravstvenom sistemu, pracenje pokazatelja kvaliteta rada
na nivou zdravstvenih ustanova, pracenje rada komisije za kvalitet i pracenje
kontinuiranog usavrSavanja zdravstvenih radnika kao preduslova za unapredenje
kvaliteta.

Da li ¢injenica da oni sa viSim prihodima pokazuju veci stepen zadovoljstva znaci
da se novcem moze kupiti sreca? Ne uvek.lako je moguée da veca plata sama dovodi
do veéeg zadovoljstva poslom, alternativno objasnjenje je da veca plata pokazuje da
postoje razliCite vrste poslova.Poslovi koji su bolje plac¢eni uglavnom zahtevaju
savremenije vestine, daju zaposlenima na tim radnim mestima vece odgovornosti,
mnogo su stimulativniji i predstavljaju vece izazove i dopustaju radnicima vecu
kontrolu.Mnogo je verovatnije da izvestaji o veéem zadovoljstvu medu onima koji
imaju vece prihode odslikavaju zadovoljstvo ve¢im izazovom i slobodom koje imaju
u svom poslu, a ne samo zadovoljstvo zbog same visine plate.

Kakav efekat ima zadovoljstvo u poslu na ponaSanje zaposlenih — to znadi, na
produktivnost, odsustvo i kretanje?

U proslom veku se smatralo da su srecni radnici istovremeno i produktivni,
medutim mnoge studije su pokazale da takvo misljenje je pogresno.Na nivou
pojedinca, istrazivanja pokazuju da je obrnuta pojava mnogo realnija- da
produktivnost dovodi do zadovoljstva, mada ako se posmatra u organizaciji imamo
zadovoljstvo — produktivnost, dok gledano organizaciju kao celinu zadovoljniji
radnici imaju tendenciju da budu i produktivniji nego organizacije sa malim brojem
zadovoljnih radnika.Prema tome mozemo zakljuéiti da su sreénije organizacije i
produktivnije.

Statistika dokazuje da zadovoljni zaposleni radnici manje odsustvuju s posla nego
zaposleni koji nisu zadovoljni svojim poslom, ali korelacija nije jaka jer na primer,
organizacije koje pruzaju liberalne beneficije za bolovanje, ohrabruju sve svoje
zaposlene- ukljucujuci i one koji su zadovoljni- da odsustvuju zbog ,,bolesti“da bi

20Prepis sa internet stranice  http//www.Portal  znanstvenih  casopisa  Republike
Hrvatske*pregledano 04.04.2011.
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uzivali u produzenom vikendu ili da bi se odmorili od toplog letnjeg dana, ako
bolovanje mozZete dobiti bez negativnih sankcija.

Zadovoljni zaposleni pokazuju nizi stepen kretanja dok nezadovoljni zaposleni
pokazuju  veéi stepen kretanja.Jedan vazan faktor koji utiCe na kretanje je
zadovoljstvo samim poslom.Kod onih radnika koji pokazuju veéi ucinak stepen
zadovoljstva je manje vazan kod predvidanja kretanja.Zato organizacije sve ¢ine da bi
zadrzale radnike sa ve¢im ucinkom i na nacin da im daje: pohvale, unapredenje,
povisICE...

Zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo klijenata uglavnom zavisi od toga kako se
zaposleni na prvoj liniji, odnose prema njima a to se najvise odnosi na organizacije
koje pruzaju usluge.Najverovatnije ¢e zadovoljni zaposleni biti ljubazniji i
prijateljskije ¢e reagovati na odnose sa klijentima od onih koji to nisu.Neke velike
kompanije su opsednute udovoljavanjem Klijentima pa su zbog toga usmerene i ka
zadovoljstvu svojih zaposlenih i trude se da im omoguce pozitivnu poslovnu kKlimu uz
stalnu kontrolu njihovog zadovoljstva

Prikaz 15.

Jedna japanska zeleznicka kompanija je uvele *'skener za osmeh™ koji
procenjuje da li se zaposleni ""kvalitetno™ smeSkaju putnicima

-

Koliko daleko moze da ide teror nadredenih pokazuje i slucaj japanske zeleznicke
kompanije u kojoj zaposleni moraju da se smeju na tacno odredeni nacin. Naime, ta
kompanija je uvela "skener za osmeh* koji pokazuje sa koliko entuzijazna se
zaposleni smeskaju.

Sefovi u kompaniji su bili zabrinuti jer misle da se njihovu zaposleni ne ponasaju
dovoljno ljubazno prema putnicima.

Priocedura je sledeca:

Zaposleni svako jutro moraju da bulje u kameru i da se smeskaju, pazeci pritom da
njihov osmeh iskazuje dovoljni entuzijazma. MaSina tada analizira detalje kao Sto su
pokreti oka, zakrivljenost usana, bore na licu.Ocena koju mogu da dobiju varira od 0
do 100.

Ako racunar proceni da se tog dana radnici nisu dovoljno smeSkali pre nego Sto
podu ku¢i, poslodavac ¢e im dati nekoliko saveta tipa ,,joS uvek izgledate previse
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ozbiljno, potrudite se“, ili “ Podignite uglove usana®.

Da bi dodatno pomogli zaposlenima kompjuter moze i da nacrta kako bi trebao da
izgleda idealan osmeh doti¢nog zaposlenog.21

(MONDO)

Angazovanje na poslu je stepen do kojeg se zaposleni poistoveéuje sa svojim
poslom, aktivno ucestvuje u njemu i shvata da njegov ucinak na poslu vazan za
njegovo sopstveno samovrednovanje.Organizaciona posvecenost je stepen do kojeg se
zaposleni poistovecuje sa odredenom organizacijom i njenim ciljevima i zeli da
ostane u organizaciji.Istrazivanja su pokazala da organizaciona posvecenost dovodi do
manjeg kretanja zaposlenog kao i njegovog smanjenog odsustvovanja.Ranijih godina
se viSe cenila organizaciona posvecenost jednoj firmi pa se tako mogao proziveti ¢itav
radni vek u istoj organizaciji, dok se sada situacija mnogo promenila i posveéenost je
postala problemati¢na.Moze se zakljuciti da je posvecenost organizacija manje vazna
kao stav prema poslu u odnosu na ranije godine.Primecena je organizaciona podrska,
opSte verovanje zaposlenih da njihova organizacija vrednuje njihov doprinos i vodi
brigu o njihovoj dobrobiti,dovodi ka njihovoj vecoj posvecenosti, ve¢em zadovoljstvu
poslom i manjem kretanju.

Istrazivanja generalno pokazuju da ljudi teze ka doslednosti u svojim stavovima
kao i izmedu svojih stavova i nacina ponasanja.To znaci da pojedinac Zeli da poveze
razli¢ite stavove a svoje da priblizi nac¢inu ponaSanja tako da izgledaju razumno.Ako
postoje nedoslednosti, pojedinac preduzima korake da ih ucini doslednim, bilo takosto
¢e izmeniti stav ili na¢in ponasanja ili detaljno objasniti zbog ¢ega je nedosledan.

Postoji teorija osnove raskoraka izmedu stavova i nacina ponasSanja.Osnova
raskoraka je svaka neuskladenost ili nekonsistentnost u stavovima ili izmedu nacina
ponaSanja i stavova.Niko ne moze potpuno da izbegne raskorak izmedu stava i nac¢ina
ponasanja.Kao primer iz Zivota mozemo uzeti preduzeca koje svake godine pomalo
utaje podatke koji se tiCu prijavljivanje poreza, iako znamo da je to protiv zakonito, i
oni to znaju, ali svake godine po malo izvréu brojke i nadaju se da za to ne¢e morati
platiti racun.Ili govorimo deci da treba prati ruke pre jela a sami to ne ¢inimo.l u
jednom i u drugom slucaju postoji nekonsistentnost izmedu stavova.Ako su ¢injenice
koje dovode do raskoraka relativno nevazne, pritisak da se ispravi nekonsistentnost ¢e
biti mali.

Nagrada takode utice na stepen do koga su pojedinci motivisani da umanje takav
raskorakTeorija bihevioristicke implikacije raskoraka izmedu stava i nacina ponasanja
bi mogla objasniti kolika je verovatnoc¢a pojedinca da promeni svoje stavove i nacin
ponaSanja.To mozemo prepoznati kod pojedinca ¢ije radno mesto zahteva da on uradi
nesto Sto je u suprotnosti sa njegovim licnim stavovima, gde on mora biti spreman da
se usaglasi sa verovanjem (osnovom) u ono Sto je rekao ili uradio.Na kraju, mozemo
uociti da veci raskorak trazi veci pritisak da se on smanji.

21 Pregledana internet stranica http:// www.skener za osmeh,04.04.2011
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C) UVID U STAVOVE

Danas u mnogim organizacijama se primenjuju provere stavova radnika. Time se
radniku prezentira niz primedaba ili pitanja koja otkrivaju Sta on misli 0 svom radnom
mestu, radnoj grupi, kontrolorima ili organizaciji.Stavke su tako sastavljene da daju
uvid u odredene informacije koje menadzer Zeli da ima i na taj nacin izvlaci prosek
svoje radne grupe, sektora ili organizacije u celini.Redovno koris¢enje uvida u
stavove pruza menadzerima neprocenjiv ,,feedback” o tome kako radnici dozivljavaju
svoje uslove rada, i na vreme da im skrenu paznju na moguce probleme i namere
radnika, i na taj nacin preduprede sprecavanje posledica.Zato je bitno da menadzere
interesuju stavovi njihovih radnika jer stavovi predstavljaju upozorenje za
potencijalne probleme.Menadzeri ¢e posti¢i bolje rezultate ako svoju paznju
prvenstveno usmere ka tome Sta pomaze radnicima da postanu produktivniji jer
uspesno obavljanje posla dovodi do osecaja ispunjenosti, vece zarade, unapredenja i
drugih satisfakcija a sve to dovodi do pozitivhog stava prema poslu.
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UPRAVLJANJE PROMENAMA | POSTIZANJETOP FORME
RAZVOJNE BANKE VOJVODINE

RAZVOJNA BANKA VOJVODINE akcionarsko drustvo Novi Sad, kako je
od 17. maja 2010. godine puno poslovno ime Banke, je, pod imenom METALS-
BANKA a.d. Novi Sad, osnovana 1990. godine. Nakon preuzimanja DTD BANKE
2001. godine i DDOR BANKE 2005. godine, Banka je povecala svoje ucesce na
bankarskom trzistu Srbije.

Kriza likvidnosti, koja je 2008. godine zahvatila finansijski sektor, nije zaobisla ni
METALS-BANKU. Stabilizacija poslovanja je usledila nakon sto je Odlukom
Skupstine akcionara Banke, jula 2009. godine, sa uspehom realizovana XXV emsija
obi¢nih akcija ¢ime je Autonomna Pokrajina Vojvodina, dokapitalizujuc¢i Banku,
stekla status vecinskog vlasnika sa 61,9% akcija.

Banka je registrovana za obavljanje svih vrsta deviznih poslova, ukljucujuéi i
kreditne odnose sa inostranstvom — ima tzv ,,Veliko ovlas¢enje*. Platni promet sa
inostranstvom Banka obavlja sa preko 140 korespondentskih banaka. Banka obavlja
depozitne, kreditne, devizne, devizno-valutne i menjacke poslove, poslove izdavanja
hartija od vrednosti, novcanih kartica (emisioni poslovi), depo poslove, kupovinu i
prodaju hartija od vrednosti, garancijske poslove, poslove platnog prometa,
posredovanja i trgovinu hartijama od vrednosti, kupovinu i naplatu potrazivanja,
brokersko-dilerske poslove, kao i pruzanje drugih finansijskih usluga. Od polovine
2007. godine, Banka, u saradnji sa dva investiciona fonda, u okviru mreze poslovnih
jedinica Banke, nudi investicione jedinice ovih fondova.

RAZVOJINA BANKA VOJVODINE je ovlas¢eni agent u poslovima
posredovanja u prodaji polisa osiguranja, Sto se realizuje u uslovima strateSke
saradnje sa DDOR Novi Sad a.d.o. U novembru 2007. godine, Banka je stekla licencu
za kastodi poslove.

Udruzivanjem potencijala sa fondovima ¢iji je osniva¢ Vlada AP Vojvodine,
zapoceto potpisivanjem sporazuma sa Fondom za razvoj i Garancijskim fondom AP
Vojvodine, stvorili su preduslovi da RAZVOJNA BANKA VOJVODINE obezbedi
znacajan finansijski podsticaj projektima od razvojnog znacaja za Pokrajinu. Ovim je,
prakti¢no, opredeljena poslovna orijentacija Banke na finansiranje razvojnih i
infrastrukturnih projekata na teritoriji AP Vojvodine.

U narednom periodu, RAZVOJNA BANKA VOJVODINE ¢e akcenat svog
poslovanja staviti na pruzanje podrske razvojnim projektima uz zadrzavanje trziSno
orijentisanog opredeljenja, a poslovna mreza od 76 poslovnica Sirom Srbije garantuje
brzinu, neposrednost i efikasnost u pruzanju usluga klijentima.??

22Prepis sa Internet stranice http://wwwrbv.rs/pregledano 10.04.2011.
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STRATESKI CILJEVI BANKE U 2011.

Strateski ciljevi RBV banke su prvenstveno poboljsanje portfolia banke, smanjenje
uceS¢a NPL u portfoliu, plus sekjuritizacija portfolia(kolaterizacija), naplata,
realizacija planiranih prihoda, optimizacija rashoda.Banka ¢e se fokusirati na
proizvode:

Novi klijenti (fizicka i pravna lica,)

A vista depoziti-transakcioni racuni,

Aranzmanski krediti u saradnji sa fondovima,

Dinarski krediti,

Devizni krediti,

Krediti za fizi¢ka lica sa subvencijom drzave,

Krediti za poljoprivrednike takode subvencionisani od strane drzave, za
podstrek razvoja poljoprivrede u VVojvodini,

PotrosSacki krediti ,

Saradnja sa osiguravaju¢om ku¢om DDOR,

R S S S S S

Banka ¢e se zalagati na poboljSanju kvaliteta usluga Sto predstavlja kljuc¢ za
zadrzavanje klijenata a samim tim i izgradnju konkurentske prednosti za sticanje
novih Kklijenata, i optimizacija mreze .

Misija Razvojne Banke Vojvodine je da sluzi finansiranje razvojnih potreba
Vojvodine i Sire zajednice uvazavajuéi principe dobre poslovne prakse kako bi se
pored interesa gradana Vojvodine i njenih privrednih subjekata Stitili i unapredivali
interesi i akcionara Banke, svih zaposlenih i ostalih zainteresovanih lica

(steikholdera).

Vizija Razvojne Banke Vojvodine je da postane temelj razvoja Vojvodine i
blagostanja njenih gradana i njenih privrednih subjekata tako $to ¢e sluziti njihovim
interesima 1 biti im prvi izbor na bankarskom trzistu, podrzZavajuéi i prateéi njihove
potrebe na citavoj teritoriji Srbije i Sire putem obezbedivanja povoljnih i kvalitetnih
izvora finasiranja, strucno$¢u, savetima i prateCom infrastrukturom(razvijenom
mrezom).

U 2011. godini, Banka ¢e u obavljanju svojih poslovnih aktivnosti u
potpunosti uvazavati sledece principe poslovanja.
1) Princip efektivnosti kao osnovni element unapredenja konkurentske pozicije,
koji pretpostavlja da je (ukupna ) ponuda Banke zasnovana na:

e pruzanju kompletnog i unapredenog finansijskog servisa klijentima, a u
skladu sa njihovim potrebama i prisutnim trendovima,

e njenoj sposobnosti da objektivizira i anticipira zahteve klijentima, nude¢i
realna reSenja koja otpimalizuju obostrane poslovne interese.

2) Princip likvidnosti, sa ciljem ostvarivanja stabilne likvidnosne pozicije Banke,
dominanto kroz jacanje dugorocnih i sopstvenih izvora sredstava,disperziju
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izvora finansiranja, dinamican rast kamatosne aktive i uskladivanjem dinarske
i devizne likvidnosti.

3) Princip sigurnosti i solventnosti na bazi uskladivanja ro¢ne strukture obaveza i
potrazivanja, kao i obezbedenja visokog stepena naplate potrazivanja.

4) Princip ekonomi¢nosti, primarno kroz kontinuirano sagledavanje alternativnih
mogucnosti pribavljanja (jeftinijih) izvora sredstava i odobravanja plasmana i
pruzanja ostalih usluga po konkurentnim uslovima, bazirano na uvazavanju
efekata ekonomije obima i u skladu sa utvrdenim limitima izlozenosti Banke
prema definisanim rizicima poslovanja.

5) Princip transparentnosti poslovanja, kroz obezbedivanje kriticnog nivoa
javnosti u poslovanju, odnosno donosenju odluka i njihovoj primeni, Sto je od
posebnog znacéaja kada se ima u vidu novi strateski model poslovanja Banke.

6) Princip obezbedivanja stru¢nosti u radu koji u punoj meri biti u sluzbi
realizacije novog modela poslovanja.

7) Princip profitabilnosti i rentabilnosti poslovanja, koji ¢e, bez obzira na
promenu strateSkog fokusa, i dalje biti jedan od principa poslovanja, a
obezbedivace se kroz:

Ekspanziju kreditne aktivnosti;

Povecanja prihoda od naknada na bazi rasta obima poslovanja;
Obezbedivanje jefitinijih izvora finansiranja;

Konstantno unapredenje pokazatelja odnosa rashoda i prihoda;

Striktnu primenu koncepta budzetiranja poslovnih (operativnih)
rashoda.

R SR

Sistem upravljanja rizicima Banke definisan je kao Kkontinuirani proces
identifikacije i procene rizika i nivoa izloZzenosti pojedinih poslovnih funkcija Banke,
utvrdivanja i preispitivanja limita, monitoringa i kontrole ukupne izlozenosti Banke
rizicima.

Politika upravljanja izvorima od izuzetnog je znacaja s obzirom na novi model
poslovanja Banke koji u sebi sadrzi ja¢i naglasak na razvojnoj komponenti.S obzirom
da su razvojni projekti oni projekti koji se finansiraju na srednji / duzi rok i Kkoji
zahtevaju nize kamatne stope, obezbedivanje izvora sredstava takvih da mogu
odgovoriti na ove postaje klju¢no.

Poslovna politika Banke je jedinstvena i njena primena je obavezna za sve
organizacione delove, odnosno zaposlene u Banci.Upravni odbor Banke ima obavezu
da parmanentno, a najmanje tromesecno, razmatra izvestaje o poslovanju Banke,
odnosno da prati realizaciju ciljeva, postovanje principa i izvrSenje zadataka utvrdenih
u Poslovnoj politici i strategiji RBV a.d. u 2011. godini i drugim aktima kojima se
sprovodi Poslovna politika banke.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Sam uspeh kompanije prvenstveno je odraz delotvornog menadZzmenta.Menadzment
je proces reSavanja problema koji se pojavljuju zbog promena. Ti problemi se
pojavljuju u skladu sa Zivotnim ciklusom preduzeé¢a i mogu se predvideti.Da bi se
rukovodilo dobro, moraju se doneti kvalitetne odluke o tome kako da se rese
problemi i kako ih efikasno sprovesti.Za donoSenje pravih odluka potreban je
komplementarni tim jer niko od nas nije u stanju da donese prvorazredne odluke svaki
put sam, zbog toga nam je potrebno dugotrajno zajednistvo interesa sa ljudima koji su
neophodni za sprovodenje donetih odluka.Za uspesan timski rad su potrebna pravila
ponaSanja u procesu donosenja odluka koja neguju poStovanje i poverenje.

Svaki cilj zahteva strategiju (nacin) da se ostvari. Oni za koje nismo u stanju da
stvorimo odgovaraju¢u srategiju nisu realni.Strategija je racionalno reagovanje
preduzeca na dogadaje u okruzenju u datoj situaciji, odnosi se na poslovne odluke
kojima se reguliSe odnos preduzeéa sa sredinom kroz: odredivanje poslovnog
podrucja, alokaciju izvora, stvaranje konkurente prednosti. Strategija treba da
omoguci preduzeéu da zauzme i odrzava odredenu poziciju na trzistu, odnosno da
stvori odrzivu konkurentnu prednost.

Sustina menadZmenta je povecati vitalitet preduzeca (preduzetnu moc), spreciti
preranu smrt, proaktivan pristup (anticipiranje buduénosti kako bi se na nju pripremili
u sadasnjosti) i dobra organizacija.U kontekstu ,,Upravljanje zivotnim ciklusima
preduzeca ,,>- odrzati preduzeée u tatki maksimalnih mogucnosti (“cvet Zivota™),
maksimizirati vrednosti kao ultimativni cilj i posti¢i top formu organizacije.
Upravljanje prema zivotnom ciklusu preduzeéa koji zagovara Isak Adizes jeste
organisticki pristup izucavanju.

Iz rada smo mogli zakljuéiti da promene koje organizacije uvode Cesto su odgovor
na dinami¢no poslovno okruzenje i mogu da budu sveobuhvatne i stresne.Jake
organizacione kulture vrSe snazan pritisak na zaposlene da se uklapaju, a opseg
prihvatljivih vrednosti i ponaSanja je ograni¢en. U tome je paradoks.Organizacije
angazuju razliite stru¢njake zbog njihovih sposobnosti, ali razliCita ponaSanja i
sposobnosti verovatno ¢e slabiti jaku kulturu dok se novozaposleni budu uklapali.
Izazov menadZzera je u tim paradoksima raznovrsnosti.Kako bi oni uravnotezili ta dva
suprostavljena cilja, menadzeri moraju da podstaknu zaposlene da prihvate
dominantne vrednosti u organizaciji i da podstaknu zaposlene da prihvate
razli¢itosti.Kada se unesu promene bitno je dati na znacaju odrzavanja raznosvrsnosti
u Zivotu, jer uspesan menadzer je onaj menadzer koji dobro saraduje sa drugima, kako
u okviru organizacije tako i van nje.Da bi zajednicki rad bio efektivan potrebno je
razumevanje.To razumevanje se postize bar jednim delom tako S§to se uoce
medusobne razlike odnosno uvaze se licne karakterne osobine i osecanja.

23 Adizes 1. (2009)jedan od vodecih svetskih stru¢njaka u oblasti unapredenja i poboljsanja
poslovanja preduzeéa Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeéa -6 izd.Asee, Novi Sad
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Pobedivanje i konkurentna prednost danas trazi inovacije i to je apsolutna realnost
koja se namece menadzerima.U dinamicnom 1 haotitnom svetu globalne
konkurencije, organizacije moraju da stvore nove proizvode, usluge i da prihvate
najnoviju tehnologiju.One moraju da budu kreativne i inovativne S§to znadi da
poseduju vestinu kombinovanja ideja na jedinstven nacin a zatim da ih pretvore u
korisne proizvode i usluge ili metode poslovanja.

Proucavanjem literature, studiranjem slucajeva kao i njihovim analiziranjem
(primeri iz poslovne prakse) mozemo zakljuciti da su Porterovi radovi najpotpunije
objasnili ove pojave, dok za AdiZzesa mozemo reci da je jedan od retkih teoreticara
menadzmenta koji je Citav niz teoretskih koncepata pretvorio u izuzetno prakticna
iskustva za menadzere a Sto je joS bitnije pretvorio ih je u prakticne smernice u
primenjiv sistem menadZmenta.
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