UNIVERZITET SINGIDUNUM
DEPARTMAN ZA POSLOVNU EKONOMIJU

AN

—

MASTER RAD

ULOGA NAUCNIH INFORMACIJA U PROMENAMA |
RAZVOJU PROCESA UPRAVLJANJA U MALIM I
SREDNJIM PREDUZECIMA

MENTOR: STUDENT:
Prof. dr Milan 1. Miljevi¢ Danijela Stoki¢ 400801/2009
Beograd, 2011.



SADRZAJ

UV OD ettt ettt ettt e b e e bttt e e a b e nnb e e e anb e e e nnaeeans 3
1. PROBLEM ISTRAZIVANUIA .......oveeeeeeereeeees st en e, 4
2. PREDMET ISTRAZIVANUJIA ....ocoovivieiteee ettt et en st 6
3. CILIEVI ISTRAZIVANJIA .....coovivieetieeeee ettt ettt 9
4. METODE ISTRAZIVANJIA ......oiiiiiteeieeeeeee st s st en s 9
5. HIPOTEZE ISTRAZIVANJIA ....cocvovitieeeeee ettt 9

PRVI DEO: NASTANAK, RAZVOJ | PROMENE UPRAVLJANJA ........ccoveennen. 11
UV OD ...ttt h etk bbbttt e e e aneeas 12
1. NASTANAK | RAZVOJ MENADZMENTA .....cooviieeeieeceereeee e en e, 15
1.1. Istorijski KOreni UPravljanja.........cccooueieiiiieiiiees e 16
1.2, INAUSEIIJSKA FEVOIUCTIA ...ttt 27
1.3. Revolucija ProduktiVNOST ..........coieiiiiiiie e 37
1.4. RevoluCija MENAAZMENTA. .......cuviiiiiie et 46

DRUGI DEO: PROCESI DONOSENJA MENADZERSKIH ODLUKA U MALIM

I SREDNJIM PREDUZECIMA .......cooiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee ettt 52
1. TRADICIONALNI PROCES DONOSENJA ODLUKA..........cccoovviiiirererreneen, 53
1.1.  Vreme i meduljudski odnosi kod donosenja odluka......................c....cc........ 53
1.2. Otkrivanje problema i Prilika..........ccccooiiiiiiiiii e 53
1.3. Odluka 0 donosenju OdIUKE ..........coouiiiiiii e 54
1.4. Priroda donoSenja menadzerskih odluka..............ccooveeiiiieiiiiiiiieececee 55

2. FINANSIJSKO IZVESTAVANJE U PREDUZECIMA....................cccococeeeee.... o7
2.1. Pojam, vrste i ciljevi finansijskog izveStavanja...........ccccovveeiiieeiiieieniiee s 57
2.2. BIANS STANJA ....iviieiiiieiiiie et 58
2.3. BIANS USPENA. ... it 60
2.4. IzveStaj 0 noveanim tOKOVIMA. ............c....cocciviiiiiiiiiiii e 61
2.5. lzvestaj o promenama Na KapitalU...........cccoviiiiiiiiiiii e 63
2.6. Napomene uz finansijske 1ZVESta e ........coouvieiiiiiiiieeiieie e 63

3. MARKETING | MARKETING ISTRAZIVANUIA .......cooooviireseerereree oo 63
4. POSLOVNE INFORMACIJE | DONOSENJE ODLUKA.......c.ccccoevevercerreinnnan 64
5. MODEL RACIONALNOG DONOSENJA ODLUKA ........ccoocvvieieiererereeeenias 66
TRECI DEO: ODLUKE O DIZAINU ORGANIZACIJE .....oocvveveveveeeeeeeee, 68
1. KLASICAN PRISTUP.............coooeoeieisieiieeeiseseessi s 69
2. PRISTUP ZASNOVAN NA VEZI ZADATAK - TEHNOLOGIJA........cccevveeene. 69
3. PRISTUP KOJI RAZMATRA OKRUZENUJE........cccccvovivieeeeeeeeeseseree s 69
4. SMANJENJE (DOWNSIZING) | SUZAVANJE (DOWNSCOPING)................. 70
5. SLOZENOST PROCESA UPRAVLJIANIA ......ccoevivivereeeeeeee e 71



5.1. Karakteristicnost trzista ponude i traznje ............c.ccocuviiiieiiiiiiiiciiieiieneen 71

5.2. Odluke 0 izboru menadZment SISLEMA.........cciiuiiiiiiieiiiieiiee e 73

5.3. Odluke 0 trziSNOm POZICIONIFANJU......veieiiiiieiiiieiiee et 73

5.4. Odluke o uvodenju menadzmenta totalnog kvaliteta (MTK)..........c...ccoceevenninns 75
CETVRTI DEO: DIZAJN ORGANIZACIJIE .......c.cccoovioiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 77
UV OD ..ttt ettt e e bbb e e Rt E ettt et e e et et e te e nae e 78

1. ORGANIZACIONI DIZAIN ...ooiiiiiieiie ittt 79
1.1.  Osnovni pojmovi 0rganizacionog diZajNa..........cccveerveeirireeiiieeeesiieeesieeennns 82

1.2. Diferencijacija i INtEGIaCIHJA ......c.ueeiurieiiiieiiiieiiiee e 82

1.3. Faktori organizacione StrUKIUIE ...........ccovieiiiieiiieeniiee e 84

1.4, Parametri SFUKIUIE..........eiiiie et 84

1.5. Organizaciona StrUKEUIA .........cooueieiiieeiiie et 85

1.6. OrganizacCiona SEIMA ........cccueeeiureaiiieasieeeestieessteeesstee e steeeabeee s ebeeesnbeeesnreae e 88

1.7. Znacaj organizacionog dizajna .................cccccovviiiiiiiiiiiiiiiic e 90

1.8. Model 0rganizacionog diZaNa ..........cceiueeeiiieeiiiees e siee e 91

2. DELEGIRANJIE AUTORITETA ..ottt 93
2.1, ProcCes delegiranja........cocuieiiiiieiiiiieeiie ettt 94

2.2.  Centralizacija i decentralizaCija..........ccccooviiiiiiiiiie e 97

2.3.  Profitni, investicioni i troSKOVNT CENEI......c.ueeiiiieiiiieiiee e 98
ZAKLIUCAK ......cooiiiiiiiiniieiiesiesi e 101
LITERATURA ettt ettt ettt e et e s st e e beeann e e nee e 105



Master rad

uvoD

Organizacija i upravljanje su, prema rezultatima savremenih teorijsko-
empirijskih istraZivanja,* i bitno i aktuelno pitanje vremena (ovog sada i dolazeéeg) i
prostora (radno-proizvodnog, tj. funkcionalnog, asocijativnog i teritorijalnog:
lokalnog, nacionalnog, regionalnog, globalnog). Ovo tim pre Sto u teorijskoj riznici
postoji izuzetno veliki broj razlicitih odgovora na pitanje Sta je upravljanje
(menadzment). Odgovori se rasprostiru u dijapazonu od toga da je da je re¢ o vestini,
i/ili tehnici upravljanja, 1/ili tehnologiji vladanja, i/ili izrazu mo¢i, i/ili odluc¢ivanuju, /ili
magija, i/ili politika, ili ... do toga da je upravljanje nauka. A i onda kada se zbori o
organizaciji i upravljanju kao nauci prisutne su razlike koje ukazuju i pokazuju kako
misao 0 nauci ne mora da bude i nau¢na misao. O tome recito kazuje prisutni (a zasto ne i
re¢i: dosta proSireni - u dilemi smo da li i vladajuc¢i?) "naivni" i predkriticki pogled na
nauku, posebno na organizaciju i upravljanje kao nauku i to prevashodno onih koji su
u toj "u nauci" ili se bave takvom naukom. Oni rade, ali ne mare za pretpostavke svoga
rada; oni odreduju pojmove, ali se ne pitaju Sta je pojam i istog ne promisljaju - na
pocetku kao prethodni pojam i odredbu, dok se pojam u smislu punijeg znanja moze
dobiti tek kroz proces analize i na kraju, kao njen rezultat; oni postavljaju i
proveravaju hipoteze, ali se ne pitaju Sta je to hipoteza i koje je njeno mesto u strukturi
nau¢nog saznanja; oni otkrivaju zakone, ali se ne pitaju za njihove opSte osobine i
klasifikaciju; oni stvaraju teorije, ali izbegavaju da kazu Sta je teorija i kakva je njena
uloga u procesu naucnog istrazivanja; oni ispituju odredeni predmet (upravljanje kao
pojavu, procese i odnose upravljanja u organizacijama sveta zivota i sveta rada) ali ne
pitaju 0 prirodi stvarnosti upravljanja organizacijama i mogucénostima njene
spoznaje; oni koriste razli¢ite tehnike, ali o prirodi nau¢ne metode izuzetno retko govore;
oni dolaze do istinitih saznanja, ali pitanje Sta je istina i koja su merila istine za njih nije
naucno pitanje; oni valjano rade svoj posao, ali Sta je zadatak nauke uopste, posebno
nauke o organizaciji i upravljanju, to ne smatraju svojim problemom; bave se nau¢nim
radom, ali krajnji smisao svoga rada oni ne vide, jer je smisao rada izvan rada. Otuda je
D. Susnji¢ u pravu, u punom smislu reci, kada na osnovu prethodnih nalaza zbori: "Covek
iz nauke ne pita Sta je nauka, on misli da se to ve¢ zna. On to pitanje prepusta drugima
(obi¢no filozofima nauke), zato §to je uveren da zna $ta nije nauka".” A to je najveéa
zabluda - zabluda koja ima nesagledive posledice kako za teoriju tako isto i za konkretno-
istorijsku praksu upravljanja. Ovo zbog toga Sto prepuStati odgovor na to pitanje
drugima, ne imati ga u vidu svakodnevno - u svim fazama procesa nauc¢nog rada, u
sustini znaci: otvaranje puta i hod po njemu prema nau¢nom besmislu ili prema, u
najboljem slucaju, apologetici svega i svacega, a §to je u sustine jedno te isto.

1 p. Draker: Moj pogled na menadzment, Adizes, Novi Sad, 2003.; P.F. Drucker: MenadZment za buduénost, Grme¢ - Privredni
pregled, Beograd, 1995.; P.F. Drucker: Postkapitalisticko drustvo, Grme¢ - Privredni pregled, Beograd, 1995.; Ph. Kotler:
Upravljanje markelingom: analiza, planiranje, primjena i kontrola, Mate, Zagreb, 2001.; D. A. Wren, A. Voich Jr.:
MenadZment: proces, struktura, ponasanje, Grme¢ - Privredni pregled, Beograd, 2001.; DZ. Grinberg, R. A. Baron: PonaSanje u
organizacijama: razumevanje i upravljanje ljudskom stranom rada, Zelind, Beograd, 1998.; H. Koontz, H. Weihrich: MenedZment,
Mate, Zagreb, 1998.; B. Lekovi¢: Principi menadZmenta, Ekonomski fakultet, Subotica, 2003.; DZ.. A. F. Stoner, E. R. Fridman,
D. R. Gilbert, Jr.: Menad?ment, Zelind, Beograd, 1997.; Z. Stefanovié: Menadzment, Ekonomski fakultet, Kragujevac, 2003; S. H.
Robbins, M. Coulter: Menadzment, Data status, Beograd, 2005.

2. Susnji¢: Metodologija: kritika nauke, Cigoja, Beograd, 1999., str. 139.
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1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Sama re¢ menadzment poti¢e od engleske reci management koja vodi koren od
francusko-engleske rec¢i ménage Sto u izvornom znacenju ima smisao biti sposoban
(kadar)  uciniti  neSto, upravljati ne¢im, te je  najbolje  prevesti
kao upravljanje ili rukovodenje.’

Prema teorijskim nalazima 1 naucnim sugestijama, posebno onim
metodolodkim®, re¢, pojam® i odredba upravljanja mogu se iskazati na dva na¢ina:

1 usmislu opstih karakteristika upravljanja kao pojave, i

2. u smislu detaljnog, potpunijeg i istinitijeg saznanja o samoj formi,
strukturi, sadrzini, funkciji, to jeste ¢iniocima upravljanja kao pojave, kao procesa i
kao odnosa.

U prvom sluc¢aju, iskazati pojam i odredbu upravljanja znaci u stvari dati
prethodni, uvodni pojam i odredbu menadzmenta kao pojave, procesa i odnosa.
Metodologija drustvenih nauka jasno zbori da takvi, prethodni, uvodni pojmovi i
odredbe sluze kao polaziste za daljnje i dublje analize i iskazivanja - istinoidnija
objSanjenja i1 razvimevanja. To znaci, da se do potpunijeg i sadrzajnijeg saznanja o
upravljanju (malim i srednjim preduzec¢ima) kao pojavi, procesu i odnosu moze doci tek
naucnom analizoma i kao njen rezultat.

Filozofija nauke® kaZe (i zahteva) da u odredivanju uvodnog pojma i odredbe neke
pojave kao dela objektivne stvarnosti ( u nasem slucaju upravljanja malim i srednjim
preduzec¢ima) valja po¢i od samog termina i na taj nacin dati takozvanu terminolosku
odredbu ili definiciju. Prihvatiti 1 ispuniti ovaj zahtev znali izvrSiti analizu prvo,
relevantnih re¢nika, a zatim encikloI])edija i svetske udzbenicke lektire.

Pod pojmom rnenadzment’ u anglosaksonskoj terminologiji podrazumeva se
upravljanje organizacionim sistemima u razli¢itim oblastima drustvene delatnosti. U
takvom obliku, uz specifi¢nu transkripciju i izgovor, ovaj pojam u$ao je u mnoge
svetske, pa 1 u srpski jezik. Medutim, ako se pode, a metodoloska higijena to zahteva,
od pretpostavke da znacenje reci potice iz zivotnih situacija, pojava, procesa i odnosa u
kojima se ¢ovek nalazi pa ih reCima iskazuje, opisuje, objaSnjava i razumeva, onda
treba ukazati da manage (glagol od koga je izvedena imenica management), ima
prelazan i neprelazan vid znaGenja. Kao prelazan manage® znaci: upravljati, rukovati:
imati pod svojim uticajem umeti se snaci sa nekim; rukovoditi, voditi; svrsiti, izvrsiti,
savladati. A kao neprelezan navode se slede¢a znaCenja: moci uraditi nesto, moci

% Unkovi¢ S., Zegevi¢, B..: “Ekonomika turizma“, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006., str. 57

4 Metodologija je nauka o metodama sticanja nauénog saznanja odnosno o metodama naugnog istraZivanja. Ova posebna nauka jeste
deo logike. Uz opstu metodologiju, koja prou¢ava saznajne metode primenjive na svim podruéijima, postoje i posebne metodologije
koje proucavaju metode odredene nauke ( na pr. metodologija ekonomske nauke, ...) ili grupe nauka- metodologija prirodnih nauka,
metodologija drustvenih nauka itd.

SLogitko i nau¢no misljenje, prema skoro opitoj saglasnosti logicara i metodologa, nuzno se odigrava kroz bitne logicke forme
misljenja: pojam, stav, sud i zakljucak. Nauc¢na saznanja se konstituiSu u naucne teorije koje sadrze aksiome, postulate, teoreme,
naucne zakone i hipoteze, pri ¢emu je osnovni, univerzalni postulat dokazivanje, odnosno opovrgavanje. Poiam, kao takav, se nalazi
u osnovi ¢ovekovog misljenja. Re¢ je o jednom od osnovnih oblika misli. Pojmom "se ostvaruje prelaz od intuitivnog ka stvarno
saznajnom, intelektualnom misljenju koje odlikuje strukturalnost opsteg i objektivnog, intersubjektivnost i komunikabilnost™ -
S. Milosavljevi¢, |. Radosavlievi¢: Osnovi metodologije politickih nauka, Sluzbeni glasnik, Beograd, 2000., str. 160.

® A Koare u delu Naucna revolucija (Nolit, Beograd, 1981., str. 18) kaZe da filozofija nauke "mora da bude upravljena na
razlikovanje nauke od onoga $to ona nije i na razlikovanje "dobre nauke" od "rdave nauke"

! Management (engleski izgovor: menidZment) - upravljanje privrednim preduzeéem ili javnim poduhvatima (The Pocket Ostbrd
Dictionary, Clarendon Press, Oxford 1990).

&g, Risti¢, Z. Simié, V. Popovi¢: Enciklopedijski englesko-srpsko-hrvatski recnik, Prosveta, Beograd, 1963.
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zavladali situacijom; uspeti i sl. Prema tome, pojam menadzment (eng. management)
najjednostavnije prevodimo kao upravljanje. Medutim, valja imati u vidu i istorijsku
dimenziju ovog pojma. Ovo zbog toga Sto je, istorijski posmatrano, sam pojam
"manager” nastao u veoma dalekoj proSlosti a da se pocetak njegove primene, u
savremenom znadenju, vezuje Se za period industrijalizacije.’

Prema re¢niku "Rondom House" upravljanje (manage) definise se slede¢im
reCima: ostvariti, ispuniti, preuzeti obavezu, brinuti se za, voditi posao, voditi
komercijalne poslove, biti odgovoran, postupati ili dresirati (na primer konja)."> U
reCniku "Funk and Wagnall", nalazimo nove sinonime, kao i nove sadrzaje
menadzmenta. Naime, pod menadzmentom se oznafava: vodenje ili obuzdavanje,
ubedivanjem odrZavanje u Zeljenom stanju ili raspoloZenju, uciniti podredenim,
kontrolisati, uciniti poslusnim, uvezbavati ili dresirati. Istovremeno u ilustrovanom
reCniku Oxforda dodaju se nove re¢i koje objaSnjavaju sadrzaj menadzmenta, a to su:
ostvariti cilj laskanjem, dovijati se, uspeti, posti¢i svoj cilj, iza¢i na kraj sa...'!
Kona¢no u Wevsters Third International re¢niku o ovom pojmu nailazimo na sledece
tumacenje: saciniti pokornim taktickim postupcima, postupati s paznjom, kormilariti
paZljivo, usmeravati, vladati, zapovedati.*?

Valja imati na umu da nau¢no misljenje organizacije i upravljanja, za razliku od
drugih oblika miSljenja, jeste "stalna kritika argumenata” na kojima su njeni
zakljucci i sudovi zasnovani. Hipoteze se postavljaju i proveravaju pomocu logickog
izvodenja iz prihvacenih sudova (teorija i zakona), ali to im joS ne garantuje istinitost,
pa je potrebno i prakti¢no proveravanje. Prakticnim proveravanjem uspostavlja se veza
izmedu misli o menadzmentu kao delu objektivnoj stvarnosti i same stvarnosti o kojoj se
misli. Na taj naCin nau¢na misao prolazi kroz dvostruku veriflkaciju - logicku i
empirijsku. Medutim, u istoriji je bilo prisutno, a danas to veoma ¢esto susre¢emo da Se
koristi samo jedna verifikacija. Oni koji su se oslanjali i oslanjaju samo na logicku
verifikaciju nazivani su i zovu se teoreticarima, a oni koji su se oslanjali i oslanjaju na
iskustvo nazivani su i1 nazivaju se empiricarima. (Ovo je vreme dominacije
empiriara, pragmaticara.) Tako su se u menadZmentu kao nauci apsolutizovale dve
jednostranosti, pa umesto dopunjavanja dolazi do suprostavljanja izmedu
"teoretiCara" 1 "empiriara". Naime, "teoretiCari" zaokupljeni miSlju zanemarili su
predmet o kome misle = organizaciju kao pojavu, procese i odnose upravljanja, a
"empiri¢ari" culno osluskuju¢i i osecajuci organizaciju, upravljanje, organizacione
procese i organizacione odnose, procese i odnose upravljanja zanemarili su teorijsku
misao. Znaci: prvi su ispromasivali predmet o kome misle, a drugi svoja iskustva o
predmetu nisu uzdizali na teorijski nivo i time ostvarili nadmo¢ teorije nad empirijom. |
jedni i drugi su zaboravili da je nauka upravljanja (= menadZment kao nauka)

® Industrija (latinski industria - marljivost, umesnost) predstavlja privrednu delatnost za koju je karakteristi¢na izdiferencirana tehnicka
podela rada i visok stepen tehnicke opremljenosti, posebno specijalizovanim maSinama, $to omogucuje visi nivo efikasnosti
privredivanja u odnosu na zanatstvo. Sa industrijalizacijom nastaje menadZment kao posebna nau¢na disciplina, multidisciplinarnog
karaktera, koja se bavi istrazivanjem problema upravljanja poslovima, poduhvatima i drustvenim sistemima. Ova disciplina proucava
upravljanje kao slozeni proces sa nizom potprocesa, i kao grupu ljudi koja upravlja procesima i sistemima, a takode proucava sve
pojedinaéne upravljacke probleme i fenomene vezane za efikasno izvr$avanje odredenih zadataka i poslova. Ovde se mogu postaviti
mnoga pitanja a to su da li je menadzment uopste mozemo smatrati nauénom disciplinom, takode se moze konstatovati da je ovakav,
pogre$an pristup koji imaju ljudi u nasoj zemlji, dovodi menadZment u direktan sukob sa afirmisanim naukama i njihovim
disciplinama jer menadzer u svetu predstavlja poziciju unutar nekog preduzeca, a ne zvani¢no zvanje kao §to je to slucaj kod nas.

% The Rondom House Dictionary, Rondom House, New York, 1967.

™ Oxford Illustrated Dictionary, Clerandom Press, 1962.

2 Wevster's Third International Dictionary, Meriam, Sprinfield, Mass, 1954.
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misaona interprelacija objektivne stvarnosti organizacija i organizacione stvarnosti
koja je zasnovana na cinjenicama te stvarnosti. AnsStajn ¢e ovo daleko lepse kazati:
nauka je pokusaj da se haoti¢na raznolikost naSeg Culnog dozivljavanja uskladi s
logicki jedinstvenim sistemom misli. Vreme je da se u naucnoj analizi upravljanja
malih i srednjih preduzeca dijalekticki poveze culno dozivljavanje s teorijskim
misljenjem.

2. PREDMET ISTRAZIVANJA

Ono sa ¢ime mi otpoc¢injemo, radi istinoidnosti, u proucavanju i promisljanju
organizacije malih i srednjih preduzeca kao pojave, analizi procesa i odnosa upravljanja
istim, posebno uloge naucnih informacija u promenama i razvoju istih, $to je nas predmet
istrazivanja, jeste: da istina 0 njima postoji, da se ta istina moze saznati i "da je
saznanje istine vredno po sebi, jer je i sama istina jedna vrednost". Medutim, ukoliko
zelimo da zaronimo dublje u svet organizacije i organizaciju sveta rada (malih i
srednjih preduzec¢a), tada nam valja po¢i od toga da naSe pitanje na koga trazimo naucni
odgovor, odnosno nau¢nu istinu "nije u tome da li postoji svet "organizacije i
organizacija sveta zivota i sveta rada, da li postoje procesi upravljanja i odnosi, "ve¢ na
koji nacin i u kojim oblicima; pitanje nije u tome da li je moguca spoznaja sveta" tih i
takvi organizacija procesa i odnosa, "ve¢ kako je ona moguca; pitanje nije u tome da li
postoje vrednosti, ve¢ u tome kako Ziveti vredan Zivot",** u organizaciji i na osnovu
upravljanja organizacijom? Na to nas upozoravaju savremeni nalazi teorijsko-
empirijskih istrazivanja. Opremajuci predmet istrazivanja, tj. vr§eci njegovu teorijsku
operacionalizaciju mi u koncept analize uvodimo rezultate istrazivanja: klasi¢ne
skole organizacije i upravljanja, neoklasi¢ne, moderne i neomoderne Skole. Oni jasno
zbore da je covek osnovni faktor organizacije i ukazuju i dokazuju da je upravljanje
genericka funkcija svih organizacija. Organizacija sveta zivota i sveta rada jeste, prema
istim nalazima, posrednik izmedu teorije i prakse - izmedu feorije i norme i izmedu
teorije, norme i socijalne akcije. Organizacija je sustinsko okruzenje menadzmenta i
istovremeno rezultat njegovog delanja — ona je, kako kaze Piter Drucker, zasnovana na
dva sustinska resursa: znanju i informacijama — naucne informacije. Znanje je rezultat
spoznaje, odnosno objektivna uverenost u istinitost nekog suda i /ili zakljuc¢ka. Drugim
re¢ima, bitne odredbe nau¢nog saznanja, prema nalazima M. 1. Miljevica, su: odredenost
predmeta saznanja koja je dovolja da se ono razlikuje od svih drugih predmeta saznanja;
da se stice verifikovanim procesurama; da je usmereno i plansko, odnosno sistematsko i
sistematizovano; da je provereno i podlozno stalnoj proveri; da je kriti¢ko i razvojno, i da
se stice nau¢nim istrazivanjima.

U teorijskom odredivanju naseg predmeta istrazivanja predmeta polazimo
od toga da je to deo objektivne stvarnosti drustva. A savremeno drustvo u sistemima
proSirene ljudske saradnje jeste drustvo znanja. Bitna karakteristika druStva znanja jeste
da je to drutvo organizacija - organizacija zasnovanih na odgovornosti.’® U tom i
takvom drustvu, u kome organizacije preuzimaju odgovornost za granicu svoje moci i u

Bp. Suénjic’, navedeno delo, str. 21-22.

¥ Prof. dr Milan 1. Miljevi¢: “Predavanja na master studijama Univerziteta “SINGIDUNUM?, skolske 2009/2010 godine”

5 Organizacije u drudtvu znanja "se brinu o dru$tvu odgovorno, u granicama svojili kompentencija, a bez ugroZavanja svoje
sposobnosti prakti¢nog izvodenja" - P. Drucker: Postkapitalisticko drustvo, Grme¢ - Pnvredni pregled, Beograd, 1995., str. 100.
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kome ne postoji niko viSe izuzev njih da se o njemu stara (= svi poslovi i zadaci
obavljaju se u organizacijama i od strane organizacija), upravljanje jeste proces
oblikovanja i odrzava okruzenja u kojem pojedinci, zajednicki radeé¢i u grupama,
efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. U tom smislu upravljanje predstavlja funkciju ¢iji je
osnovni cilj da se na efikasan na¢in obezbede, rasporede, upotrebe i iskoriste ljudski
napori i fizicki resursi radi ostvarenja odabranog cilja. Upravljanje je, saglasno kazanom,
efikasno koriscenje raspolozivih resursa. Pored ovog, upravljanje se odreduje i kao
proces ili forma rada koja podrazumeva usmeravanje ljudi, tj. zaposlenih
organizacionih clanova prema zadatom cilju - da se primeni prakticna izvodacka
strana znanja. Prema tome, upravljanje jeste pruzanje znanja u cilju otkrivanja kako
postojece znanje mozZe na efikasan nacin da se primeni da bi se proizveli rezultati u
organizaciji i posredstvom organizacija.

Organizacija je grupa ljudi, u savremenom druStvu znanja, sastavljena od
specijalista, koji zajednicki rade na odredenom zajednickom zadatku. Organizacija je
istovremeno i skup odnosa izmedu ljudi u obavljanju zajednickih poslova da bi se
realizovao odredeni cilj. U tome i jeste njena razlika u odnosu na tradicionalne
socijalne skupine: porodicu, gradansku zajednicu, drustvo. Organizacija, a Sto
proizlazi iz njenog pojma, jeste proces, odnos, rezultat procesa i odnosa. Kao takva
organizacija je uvek projektovana s odredenom svrhom. Znaci: organizacija nije
zasnovana ni na psiholoskoj prirodi ljudskih bi¢a, ali ni na biolo§koj neophodnosti.
Dok tradicionalne skupine (= porodica, gradanska zajednica, drustvo), Sto proizlazi iz
njihove sustine, postoje, organizacije rade. Organizacije su sve i sve je organizacija -svet
rada i svet zivota. Zbog toga organizaciju i valja, $to mi i ¢inimo, analizirati i promiSljati
kao dijalekticko jedinstvo statickog (= organizaciona struktura) i dinamickog aspekta
- aspekta upravljanja. Dinamicki i staticki aspekti, uslovljavaju'i jedan drugog,
ostvaruju se u okviru entiteta = sustine koja samu sebe odrzava i potvrduje. Entiteti
(=oznacavaju da neSto jest) mogu da imaju i imaju razliCite pojavne oblike. U svim
postoje¢im entitetima neophodno je upravljanje kako u profitnim tako i u neprofitnim
(organizacijama drustvenog sektora, drzavnim organizacijama, agencijama i
institucijama). Ono $§to je zajednicko danas svim tim pojavnim oblicima, posebno
profitnih organizacija jeste potreba i zahtev da se znanje ucini produktivnim. U tome je
sutina upravljanja.™

Ovome, prema teorijskim sugestijama i emprijskim verifikacijama, valja
dodati i upozoriti da su menadzment i organizacija, kao dve strane jednog istog procesa,
nerazdvojivi od materije, prostora i vremena sa kojima i u kojima se realizuju.
Organizacija je odgovor na ¢ovekove potrebe, Zelje i interese. Medutim, organizacija,
posto je imanentna drustvu (=besmisleno je zboriti o drustvu bez organizacije), na grub
1 oStar nacin otvara pitanje te i takve imanentnosti. O ¢emu se radi? Istorijske poruke i
pouke gromoglasno zbore: drustvo se kroz istoriju stalno organizira i dezorganizira; ljudi
svesno odbacuju, menjaju, razvijaju i modernizuju organizacije sveta Zivota i sveta rada i
upravljanje istim. To znaci da su ljudi, kao individue i organizivani u grupe, sposobni
da transcendiraju organizacije sveta zivota 1 sveta rada kao takve. A ovaj proces
transcendiranja jasno dokazuje da je organizacija i uslov i predmet covekovog Zivota - da
lezi u prirodi ljudske prakse. Zbog toga se organizacija i moze i teorijski i praktic¢ki

'8 Organizacija i upravljanje, zbog prelaska sa znanja ka znanjima, poprimili su sredinji zna¢aj u drutvu u svim razvijenim
zemljama. "Drustvo je u svim razvijenim zemljama postalo drustvo organizacija ... " - P. Drucker, navedeno delo, str. 54.
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negirati i to ne samo zbog sposobnosti ljudi da se ponaSaju i deluju "nedrustveno”,
odnosno neorganizacijski, nego i upravo u ime svoje vlastite drustvenosti kao takve.
Naime, organizacija je posrednik izmedu coveka 1 druStva. Empirizam, koji tako
snazno danas dominira "nau¢nom" scenom menadzmenta, ne moze da zahvati i
prodre u bi¢e i bit upravljanja. Teorija je ta koja t0o moze: da interpretira navedene
odnose, da pruzi validna uputstva za funkcionisanje oraganizacija sveta zivota i sveta
rada, da zatvori probleme imanentnosti. | ne samo to. "Teorija orijentiSe istrazivaca
kako ne bi zalutao medu ¢injenicama; ona povezuje inace rasute empirijske generalizacije
u sistem i tako ove dobijaju sistemski ili nuzni karakter (logicka nuznost); preko
objasnjenja zakona, ona objasnjava i ¢injenice; povezujuci zakone u teorijski sistem ona
omogucava njihovo proveravanje i slaganje sa ostalima saznanjima u datoj oblasti; dobar
zakon omogucava predvidanje pojava, a dobra teorija predvidanje zakona, mozda je za
istrazivaca najprivlacnija ona teorija koja ga inspiriSe na postavljanje mogucih hipoteza
I njihovo iskustveno proveravanje; ne manje bitna uloga teorije je ujasnom definisanju
pojmova, kako apstraktnih tako i opisnih”.'” Prema tome, K. Lewin s punim pravom
ukazuje da niSta nije tako prakti¢no kao dobra teorija. Zbog toga posebnu paznju i
posvecujemo teorijama menadzmenta (upravljanja), a sve u nameri da na nau¢no validan
naCin promislimo i domislimo operacionalizaciju njihovih nalaza 1 sugestija na
ostvarivanje funkcija menadzmenta.

Savremeno trziste karakteriSe kompleksnost, turbulentnost i porast neizvesnosti
izazvan Cestim pojavama inovacija u svim oblastima poslovanja. Inovacije jacaju
kompetitivnost i dovode do diskontinuiteta koji uti¢e na prestanak vazenja dotadasnjeg
nacina poslovnog razmisljanja, odlu¢ivanja i akcije. Preduzeca, posebno mala i srednja,
su primorana da neprekidno prikupljaju informacije i o svom unutrasnjem okruzenju (o
sopstvenim snagama i slabostima), ali pre svega o spoljnom okruzenju - potrosac¢ima,
konkurentima, partnerima, drzavi i njenoj ekonomskoj politici. Informacije su bitne ne
samo zbog pracenja okruzenja, ve¢ i zbog predvidanja kretanja u okruzenju, ali i zbog
kreiranja promena koje bi mogle unaprediti poslovanje i poboljSati konkurentnost
preduzeca. Zbog svega navedenog znacaj koji poslovne informacije imaju za jedno
preduzece, bez obzira na njegovu veli¢inu i delatnost kojom se bavi, ogroman je. Bez
kvalitetnih informacija nema ni kvalitetnih poslovnih odluka. A sustinske karakteristike
kvalitetnih poslovnih inormacija su: preciznost, tacnost, pravovremenost, potpunostm i
jasnost

Procesi globalizma i globalizacije primorali su savremena preduzeca da prihvate
alternativu nauke, odnosno rezultate naucnih istrazivanja, a posebno marketing
koncepciju po kojoj je u fokusu preduzeéa potrosac, njegove potrebe i zelje. Da bi
uspesno poslovalo, preduzece mora da upozna, na nau¢no validan nacin, potrosaca svojih
proizvoda/usluga, da prepozna njegove potrebe, da bude sposobno da ih predvidi i da ih
zadovolji bolje nego konkurencija. Zbog toga, neophodno je kontinuirano prikupljati
poslovne informacije o potrosac¢ima kako bi se donosile kvalitetne poslovne odluke koje
¢e uticati na poboljSanje pozicije koje preduzeée zauzima na trzistu. Prema tome, razlozi
zbog kojih preduzeé¢a u savremenim uslovima poslovanja prihvataju marketing
koncepciju i teze da na Sto efikasniji nacin prikupljaju, obraduju i koriste informacije su:

1. jacanje konkurencije i neophodnost inovacija,

2. porast znacaja razli¢itih tehnologija, a narocito informacionih,

p, Suénjic’, navedeno delo, str 104.
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globalizacija,
sve veci zahtevi potroSaca,
ponuda veca od traznje - trziSte kupca,

6. porast troSkova marketinga - neophodnost da se marketinske aktivnosti
obavljaju efikasnije i efektivnije,

7. neizvesnost.
Sve navedene Kkarakteristike savremenog trziSta uticu na usloznjavanje procesa
upravljanja — posebno malih i srednjih preduze¢a — usloznjavanja primene znanja na
znanje u proizvodnji roba, usluga, ideja. Time je zadata aktelnost, nau¢na i prakti¢na,
predmeta naSeg istrazivanja.

o~ w

3. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Naucno istrazivanje je slozena celina — sistem misaono-fizickih, stvaralackih
rutinskih 1 operativno-tehnickih, intelektualnih i manuelnih procesa i radnji. Ono je,
istovremeno, istinski najopstiji nacin istinoidnog saznavanja - u nasem sluc¢aju: ULOGE
NAUCNIH INFORMACIJA U PROMENAMA I RAZVOJU PROCESA UPRAVLJANJA U
| MALIM I SREDNJIM PREDUZECIMA. 1z ovog i ovakvog odredenja prozlaze dva cilja
istrazivanje — naucni i druStveni.

Naucni cilj je nau¢na deskripcija - stvaranje Sto tacnije slike pojave koja se
istrazuje pomocu odgovarajuceg naucnog jezika. Naucni opis pojave koju istrazujemo
utoliko je vredniji ukoliko je objektivniji, detaljniji i svestraniji.

Drustveni cilje je primena naucnih istrazivanja, odnosno ukazivanja na to kada,
kako 1 koje rezultate istrazivanja primeniti u konkretno-istorijskoj praksi radi njenih
promena i razvoja. Jednom recju, drustveni cilj je konkretna pomo¢ upravama malih i
srednjih preduzeca U procesu primene nau¢nih informacija u menjanju i razvoju malih i
srednjih preduzeca.

4. METODE ISTRAZIVANJA

Nas pristup istrazivanju je dijalekticki. Takv pristup zahteva interdisciplinarnost
predmeta istracivanja. A da bi zadovoljili konstitutivne metodoloske postulate -
objektivnost, pouzdanost, opstost, sistematic¢nost, preciznost i kriti¢nost - opredeljuje nas
na uvodenje: osnovnih sinteticki i analitickih metoda; od opStenauc¢nih: hipoteticko-
deduktivne, komparativne i statisticke, a od metoda i tehnika prikupljanja grade: analiza
sadrzaja primarne i sekundarne grade, ispitivanja i posmatranja

5. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

U istrazivanju polazimo sa slede¢om generalnom hipotetickom tvrdnjom:
»Priroda i sustina ekonomskog sistema determinisSu uloge i znacaj naucnih informacija u
promenama i razvoju procesa upravljanja u i malim malim i srednjim preduzeéima*.

Nasu generalnu hipoteti¢ku tvrdnju operacionalizujemo preko i pomocu sledecih
posebnih hipoteza:
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poslovne informacije zasnovane na rezultatima teorijsko-empirijskih
istrazivanja bitno determinisu formu i sadrzaj upravljanja u malim i
srednjim preduzec¢ima;

procesi upravljanja promenama i razvojem  determinisani su
snagama mikro i makro okoline malih i srednjih preduzeca;

procesi globalizma i globalizacije, odnosno regionalizma i
regionalizacije u bitnom determiniSu znanje i informacije koje su
odlucujuée u procesu upravljanja promenama i razvojem;
blagovremenost i celovitost pripreme svih faza procesa odlu¢ivanja,
a posebno rezultati marketinski istrazivanja su osnova procesa
upravljanja promenama, razvojem i modernizacijom procesa i
odnosa u i organizacijom.
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Teorijski rad u analiziranju, objasSnjavanju i razumevanju organizacije i
upravljanja, kao delu objektivne stvarnosti, izuzetno je plodan na prelazu iz XX u
XXI vek - radovi su sve brojniji a teorijski doprinosi nau¢no utemeljeniji.*® To je
rezultat ukljucivanja autora iz razliCitih nauc¢nih oblasti u analiziranje i objaSnjavanje
organizacije i upravljanja. Otuda je sasvim prirodno da su prisutni razli¢iti uglovi
gledanja, odnosno razli¢ite paradigme na svet menadzmenta. Sve to predstavlja i jeste
doprinos svestranom analiziranju, obja$njavanju i razumevanju upravljanja. Medutim,
obimnost po broju nau¢nih studija i strucnih radova, kao i raznovrsnost ideja, odnosno
teorijskih koncepcija i empirijskih iskustava donosi sa sobom teskoce u proucavanju, jer
se ispoljavaju razlicita shvatanja do oprecnosti. Primera radi, to potvrduju odredenja
menadzmenta kao: nauke, vestine, tehnike, tehnologije, umetnosti, politike, magije,
profesije (karijere), funkcije, uloga, funkcije i uloga, ... Konkretnoj operacionalizaciji i
koriS¢enju savremenih tekovina nauke o menadzmentu, odnosno nauke o organizaciji i
upravljanju, inac¢e sasvim prirodnom procesu, prilazilo se i prilazi sa nedovoljno
kritickog rasudivanja o podobnosti pojedinih dostignuca - ne uvazavaju se osobenosti
konkretno-istorijskih situacija: kulturnog obrasca, ekonomskih Ccinilaca, tehnicke i
tehnoloske razvijenosti, pravnog i politickog okruzenja, itd.*

Empirijske generalizacije jasno upozoravaju da je slozenost problema vise
nego ocigledna, kako u teorijskom tako iu prakti¢nom smislu, jer je:

1) organizacija dinamicka,

2) covek osnovni faktor organizacije, i

3) kontroverza ljudske prirode ogledaju se u teznji za promenama uz
istovremeno odupiranje izmenama.

To zahteva da se organizacija kao skup procesa i odnosa izmedu ljudi u
obavljanju zajednickih poslova da bi se postigao cilj, mora analizirati i promisljati u
datim uslovima. A pod datim uslovima treba razumevati i sve druge elemente kao Sto su
sredstva za rad, produkcioni odnosi i ostali uslovi konkretno-istorijske sredine, a posebno
kulturni obrazac. Ovo zbog toga Sto je organizacija neodvojiva od:

a) materije sa kojom i u kojoj se ostvaruje, i

b) vremena u kome dela, i

c) prostora (kulturnog, geografskog, demogravskog pravno-politickog 1 ukupnog
drustvenog)-

Otuda u interpretaciji pojma organizacije zavisno od vremena i uslova bivalo je
i ima razli¢itih shvatanja i s tim u vezi pomeranja teziSta, te svojevrsnih
kompromisa. Ostaje za analizu koliko su to zdravi, a koliko truli kompromisi.

Na osnovu ostvarenog uvida u relevantnu literaturu dolazimo do nalaza o
prisustvu dvoznacnost u shvatanju i interpretaciji pojma organizacije. Medutim, treba
imati u vidu da se, uopsSte, pojam organizacije shvata kao :

a) proces,

'8 pretezni deo radova nastao je u najrazvijenijim zemljama na Zapadu, prvenstveno u SAD. Specifi¢ni uslovi u tim zemljama nali
su, razumljivo, i odraz u filozofiji pristupa problemima i, naro¢ito, u opredeljenjima, usvojenim reSenjima.

! RazliGitost uslova nastanka odredenih teorijskih tekovina i primene u Srbiji, prema savremenim empirijskim nalazima,
uzrokovala je nesklad i promasSaje ozbiljne prirode.
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b) odnos/socijalna interakcija
C) rezultat procesa i odnosa,
d) institucija, i

e) sistem.

U literaturi postoje brojna tumacenja i interpretacije organizacije kao procesa.
Takvom percepcijom stavlja se teziSte na dinamicki aspekt organizacije. A na osnovu
toga najvise dolazi do izrazaja preplitanje organizacije sa menadzmentom. Nadalje ne
mali broj tumacenja organizacije kao strukture procesa i odnosa izmedu ljudi $to se ¢ini
na razli¢ite iznijansirane nacine. Evolucija organizacione strukture vodi ka shvatanju
organizacije kao institucije Sto se izostavlja u nasim daljim razmatranjima jer odudara od
sustinskog shvatanja pojma organizacije, koja se tretira kao sinteza statickog -
organizaciona strnktura, i dinamickog - menadzment aspekta, a koji se prozimajuci
ostvaruje u okviru entiteta, koji moze imati razli¢ite pojavne oblike. Slicno ovome
jeste poimanje organizacije kao sistema - celine koja je sastavljena od delova i ¢ija je
sustina nesto viSe nego prost zbir tih delova.

Radi nau¢nog razjaSnjavanje elemenata organizacije u najSirem smislu te reci,
kao 1 zbog adekvatnog sistematizovanja odgovaraju¢ih doprinosa smatramo
oportunim pokusaj prethodnog, tj. uvodnog objasnjenja odnosa izmedu organizacije i
menadzmenta (anglosaksonskog termina koji se kod nas razli¢ito prevodi, najcesce kao
upravljanje ili upravljanje i rukovodenje)

Analiza istorijskog nasleda, tj. istorijske pouke i poruke kazuju da iz sustinske
prirode drustveno-ekonomskih odnosa, uloge u poslovnim procesima, izrastao je
menadzment, koji na osnovu delegiranih ovlas¢enja rasporeduje zadatke na svoje
potinjene prema njihovim sposobnostima (staticki aspekt), zatim opskrbljuje
neophodnim kvalitetom celishodnim funkcionisanjem (dinamicki aspekt). Prema
tome, izrazena intencija da se podvaja organizacija i menadzment motivisana je,
filosofski posmatrano, dualistickim pogledom podvajanja duha od tela i prakticnim
implikacijama istog.

Naime, shvatanje organizacije kao staticke strukture bez odgovarajuce
dinamike jeste odraz i izraz susStinskog nerazumevanja pojma i uloge organizacije.
Zasto? Zbog toga $to shodno takvom shvatanju moguée je postojanje organizacije
bez kretanja, povezivanja zavisnih elemenata, i bez orijentisanosti, postojanja cilja.
Takvom "telu” menadzment bi ulio "duSu”. Ljudi nosioci radnih zadataka, koji nisu
rukovodioci degradirani su, prema tome, na puke izvrsioce, liSene svojstva ljudskog
bi¢a koja imaju svoje potrebe, ciljeve i puteve njihovog ostvarivanja, jednom recju
marionete u tudim rukama. Ovo poimanje je veoma slicno dualistiCkom tretmanu
svojstvenog idealistickom pogledu na stvari i pojave.

Medutim, u prirodi je stvari i pojava: dijalekticko jedinstvo oblika
(organizacione strukture) i sadrzaja (obavljanje celishodnog funkcionisanja). Pa je,
prema tome, neodrzivo podvajanje organizacije i menadzmenta kao dve kategorije, vec¢
pod organizacijom treba podrazumevati i shvatiti i staticki i dinamicki aspekt. U tom
kontekstu treba promisljati i1 sve ostale pokuSaje podvajanja celovitosti,
integralnog jedinstva, komponenata organizacije. Ovo zbog toga Sto joS uvek na
terenu terminologije u oblasti organizacije ima prili¢no proizvoljnosti. O tome recito zbori
nalaz da period dominacije empirizma i licne intuicije na podrucju teorije i narocito
prakse organizacije joS traje. Takvo stanje ohrabruje mnoge pojedince ne samo na
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improvizacije u teoriji i praksi, o ¢emu ¢e biti viSe reci na stranicama koje slede, koje su
vrlo $tetne dugoroéno posmatrano veé i na infiltriranje neadekvatnih termina.?’ Otuda je
neophodno, onoliko koliko to dozvoljava uvodna rasprava, da se problematizira upotreba
1 znaCenje termina upravljanje.

NaSe osnovno polaziste jeste da je upravljanje sustinski sadrzaj organizacije,
procesa i odnosa u njoj, jer se odnosi na definisanje ciljeva, strategije rada, razvoja,
promena, modernizacije, inoviranja i prednzetniStva. U tom smislu posmatrano,
menadzment predstavlja wuspesnost raspolaganja ogranicenim resursima ili
sredstvima, odnosno sposobnost obavljanja datog posla — stvaranja vrednosti (roba,
usluga, znanja, ideja, ...). U embrionalnom obliku menadzment se primenjuje od
pocetaka ¢ovekovog organizovanja - zajednickog delanja. Medutim, mada se pojava
menadzmenta vezuje za daleku proslost, pocetak njegove Sire primene, u savremenom
znaenju, vezuje se za period industrijalizacije. Naime, tek primenom industrijskih
metoda u proizvodnji materijalnih dobara, kao i u ostalim druStvenim delatnostima,
krajem XIX i pocetkom XX veka, dolazi do potrebe da se u procesu privredivanja
primene odgovarajuca znanja i vestine. Efikasno ostvarivanje funkcija menadzmenta
omogucava da se taj proces odvija racionalno, odnosno da se sa sto manjim ulaganjem
elemenata proizvodnje ostvare §to veci rezultati privredivanja.

Svako preduzece, kao celija robno-novcane privrede, predstavlja odredeni
organizacioni sistem. Posto sistem podrazumeva skladno povezivanje delova u celinu,
¢ime se omogucava njegovo funkcionisanje, poslovi upravljanja u preduzeéu imaju
poseban znacaj. Naime, organizacioni sistemi su, po pravilu, veoma sloZeni, a pred
njima se postavljaju i sve slozeniji zahtevi. Usled toga, nosiocima funkcije upravljanja
takode se postavljaju sve slozeniji zadaci, koje mogu da ispune samo ljudi koji za to
imaju odgovaraju¢u kvalifikaciju, tj. profesionalni menadzeri. Aktivnosti
profesionalnih menadzera predpostavljaju skup znanja, vesStina i delanja, koja se
koriste u regulisanju ponaSanja organizacionih sistema. Sve te aktivnosti imaju
zajednicki naziv menadzment i predstavljaju okosnicu organizaicone strukture
preduzeca.

Menadzment predstavlja veoma kompleksnu aktivnost i moze da se posmatra
kao: vestina upravijanja, teorija o upravljanju i kao upravijacka struktura.** A na
danasnjem nivou druStveno-ekonomske razvijenosti menadzmentu se pripisuje
presudna uloga i znacaj za poslovni uspeh preduzeéa. Na to su znacajno uticali
savremeni uslovi privredivanja, koje karakteriSe izrazena konkurentnost, dinami¢nost i
promenljivost. Shodno tome, samo preduzeée sa kvalitetnim 1 efikasnim
menadzmentom moze zadrzati svoju konkurentsku poziciju, rasti, menjati se,

20«1 novije vreme, problematiku organizacije zapljusnuo je val "importovanih" tekovina nauke pretezno sa zapada i to iz anglo-
ameri¢kog podrugja. Sa izvesnim sredstvima, medu kojima kljuéno mesto pripada elektronskim racunskim sistemima, preplavili su
nasu stru¢nu javnost koncepti za reSavanje raznih operativnih problema, kao 3to su npr. zalihe, terminiranje sa pracenjem i uskljadivanjem
elemenata proizvodnje. Originalni nazivi su “inventori control"; "production control". Medutim, u prevodu, ne ulaze¢i u razloge,
dobili smo “upravljanje zalihama", "upravljanje proizvodnjom". Karakteristicno je, medutim, da je pretezno istim putem za
koncepciju sa originalnim nazivom "Project management" dobiven termin "upravljanje projektom". Oc¢igledan prevodilacki lapsus
ima $ire implikacije. Termin upravljanje, ¢ije je znacenje i znacaj u na$im uslovima objasnjeno, zloupotrebljen je. Umesto
upravljanja proizvodnjom i zalihama, prikladnije je koristiti termin regulisanje proizvodnje odnosno regulisanje zaliha, a za upravljanje
projektom, projektni management."- V. Bulat: Teorija organizacije i menadzment, ICIM, Kru3evac, 1995, str. 3.

21 po P. Druckeru menadzerstvo je "vestina upravljanja ljudima, specifi¢na samostalna oblast aktivnosti i znanja". On smatra da se
menadzerstvo odnosi samo na "poslovno preduzece" i da treba razlikovati vlasnika ("bos") od menadzera, pri ¢emu istice da je
menadzment "specifiéni organ industrijskog drustva". Prema V. Njumenu (V. Nevvman) menadZerstvo je "glavna specijalna
tehnika upravljanja, a menadzer je neophodan svakom preduzeéu".
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prilagodavati i modernizovati. Prema tome, od sposobnosti menadzmenta zavisi
uspesnost preduzeca ili drugog organizacionog sistema. Menadzment je aktivnost koja je
danas nuzna u svim organizacionim sistemima, kako poslovnim tako i onima iz drugih
oblasti (vladinim agencijama, bolnicama, Skolama, univerzitetima i sl.). U svim ovim
organizacijama nuzno je planirati, organizovati, voditi i usmeravati rad zaposlenih, kako
bi se postavljeni ciljevi ostvarili racionalnije. Poenta je u tome da se ograniceni resursi
(ljudski rad, elementi proizvodnje, novac) racionalno koriste, kako bi se postavljeni
ciljevi ostvarili uz $to veci stepen efikasnosti i efektivnosti.

Veoma je znaCajno napomenuti da danasnja velika preduzeca, korporacije,
zahtevaju primenu sistema profesionalnog menadzmenta. Profesionalni menadzeri
preduzeca jesu unajmljeni stru¢njaci, koji raspolazu odgovarajau¢im znanjem,
vesStinom i iskustvom iz oblasti upravljanja. Profesionalni menadzment je
neophodan u momentu kada preduzeée dostigne odredeni obim svoga rasta i kada
vlasnik-preduzetnik ne moze vise njime da upravlja efikasno. Na tom stepenu razvoja,
menadZeri 1 menadzment su neophodnost u preduzecu, jer primarni znacaj dobija
biznis preduzeca, a ne sopstveni biznis. U promenjenim uslovima menjaju se i metode
upravljanja preduzecem, pa njegovo vodenje preuzimaju profesionalni menadzeri, ¢iji je
glavni zadatak da omogucée efikasno ostvarivanje poslovnih i razvojnih ciljeva
preduzeca.

Smatra se da je menadzment po svojoj prirodi univerzalan i otuda njegova
Siroka primena u razli¢itim oblicima drustvenih organizacionih sistema. Medutim, to ne
znaci da se funkcije menadzmenta svuda primenjuje na isti nacin. Primena funkcija
menadzmenta razli¢ita je u zavisnosti od toga da li se radi o drZzavnim, javnim,
privatnim, meSovitim ili korporativnim preduzeé¢ima, zatim u zavisnosti od toga da li se
radi o univerzitetima, vladinim organizacijama, o kojoj zemlji se radi, itd. Takode postoje
I mnoga ogranicenja u primeni funkcija menadzmenta, kao Sto su: kulturna sredina, nivo
razvijenosti, istorijski razvoj i sl.

| pored toga Sto su specificnosti u primeni funkcija menadzmenta realne, to ni u
kom slu¢aju ne umanjuje njegov znacaj i neophodnost primene. Naprotiv, to govori 0
bogatstvu i kompleksnosti ove discipline, kao i 0 neophodnosti njenog
implementiranja u strukturu svakog organizacionog sistema. Jer, klju¢ni elementi
menadZmenta su univerzalni i, uz odgovaraju¢u adaptaciju, primenljivi u razli¢itim
sredinama, $to su dosadasnja nau¢na istrazivanja iskustva u praksi i pokazala.

1. NASTANAK | RAZVOJ MENADZMENTA

Da bi se spoznala naucna istina o0 menadZmenta kao pojavi, tj. nau¢na istina o
procesima i odnosima upravljanja neophodno je napraviti razliku izmedu menadzmenta
kao prakse i menadzmenta kao naucne discipline. Kao praksa menadzment je veoma star
proces dok je kao naucna disciplina mnogo mladi. Prema rezultatima naucnih
istrazivanja menadzment je star koliko i civilizacija - koliko i najstariji procesi
oraganizovanja 1 tipovi organizacija. Zbog toga se u nauc¢nom analiziranju,
objasnjavanju i razumevanju razvoja misli o menadzmentu mora uzeti u obzir
vremenski, prostorni a posebno kulturni kontekst i obrazac u kome su one egzistirale. To
obuhvata najmanje tri grupe faktora - ekonomske, socijalne i politicke. Drustvene
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okolnosti, stepen privredne razvijenosti, Stanje politickih i ekonomskih faktora,
razvijenost pojedinih institucija i organizacija, nacionalna kultura, svest i navike,
moral i sistem vrednosti su samo neki od pojedinacnih faktora koji su uticali na razvoj
misli 0 menadzmentu. Medutim, sa druge strane menadzment je imao znacajan
povratni uticaj na zajednicu u kojoj je nastajao i razvijao se.

Rezultati nau¢nih analiza pokazuju da su prvi pisani tragovi o menadZzmentu
vezani za upravljanje javnim radovima, drzavnim poslovima i vojnim operacijama,
dakle za najstarije organizacije - drzavu i vojsku, a neSto kasnije i crkvu, dok
upravljanje u industrijskim organizacijama nastaje znatno kasnije - u XVIII-om veku -
paralelno sa pojavom i razvojem industrijske revolucije i pojavom prvih fabrika.

Iz analize teorijske misli proizlazi da neki autori smatraju da razvoj misli o
upravljanju determinisu tri bitna momenta:

1) Upravijacka aktivnost je stara koliko i civilizacija — radi zadovoljavanja
razli¢itih potreba ljudi su osetili potrebu da rade zajedno, kreirali su
organizacije i javila se potreba za menadzmentom.

2) Menadzment se moze posmatrati kao svojevrstan socijalni i druStveni,
ekonomski i tehncko-tehnoloski proces i odnos koji je svoju afirmaciju doziveo
posebno u toku XX-og veka.

3) Upravljanje je integralni proces - samim tim u njegovom izucavanju je
neophodan interdisciplinarni pristup.?

Zbog toga nam valja po¢i od pocetka praktikovanja menadzmenta da bismo
dosli do saznanja o tome kako smo dosli dovde gde smo sada. Ovo zbog toga Sto se
sadasnjost moze saznati na osnovu analiza proslosti i najave buduénosti - U ovom
sada se dijalekticki povezuju minulo i buduce. Pored ovog, valja imati u vidu da bilo koji
elemenat zivljenja neodvojiv je od celine i mehanicko je njegovo izolovano
posmatranje i proucavanje. Shodno tome, organizacija i upravljanje, kao delovi
organske celine, kao oli¢enje sustine celine, a kao sve prisutniji fenomeni, utkani su u
raznovrsna zbivanja - prakticno prisutni i delatni. Zbog toga se moraju izucavati u
sklopu pojava sa kojima sacinjavaju celinu - sa kojima ¢ine totalitet.

1.1. Istorijski koreni upravljanja

Koreni upravljanja sadrzani su u nagonskom udruzivanju pojedinaca u grupe.
Naime, nagomko udruzivanje u grupe pogodan je teren za interakciju izmedu
pojedinaca u cilju savladavanja iskrslih teskoca. Slucajna iskustva zajednickog
delovanja u savladavanju prepreka kao npr. u borbi za opstanak sa fizic¢ki
nadmo¢nijim predstavnicima Zivotinjskog carstva, za koje je bila potrebna snaga veca
od pojedina¢ne, na bazi oponaSanja, kao svojevrstan povratni uticaj, postepeno
prerasta u praksu, celishodno ponasanje. Istovremeno, zajednicka aktivnost ljudi
pospesena radom kao uslovom za opstanak, radala je potrebu za medusobnim
oponaSanjem "ukratko, ljudi koji su nastajali, dosli su do toga da su jedan drugom
imali nesto da kazu... ".*®

2Z W, H. Newman, E. K. Warren and A. R. McGill: The Process of Management - Strategy, Action, Results, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1987., str. 16.
2 F Engels: Uloga rada pri pretvaranju majmuna u éoveka, BIGZ, Beograd, 1974., str. 10.
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Kori$¢enje i1 razvoj oruda za rad otvara nove horizonte pred covekom. U tim
zbivanjima covek se suocava sa sve sloZenijim pojavama, pa i problemima.
RazreSavajuci pojedine probleme uz naprezanja, fizicka i umna, namerno ili slucajno
doprinosi izmeni i poboljSanju uslova zivota, odnosno sopstvenom psiho-fizickom
razvoju. Razvijeniji u svojoj celovitosti, spremniji je da se prihvati reSavanja jos
slozenijih problema, koji su zaceti upravo u prethodnim nastojanjima prilikom rada na
savladavanju ranijih teSko¢a. Razvojem nasledeno svojstvo zajednickog, grupnog Zivota,
poprima nov kvalitet u smislu organizovanja zajednickog zivota. U korenu celishodnog
organizovanja zajedni¢kog, grupnog, Zivota nesumnjivo leZi nagon za samoodrzanjem.**
"Zajednickim delovanjem ruku, organa govora i mozga, ne samo kod svakog pojedinca
nego i u drustvu, ljudi su postali sposobni da obavljaju sve sloZenije operacije, da sebi
postavljaju sve vise ciljeve i da ih postizu".% 1z ovog nalaza proizlazi, u sazetom
vidu kazano, misao o ulozi zajedni¢kog organizovanog zivota ljudi u razvoju kako
pojedinca tako i celine i u isto vreme istice se znacaj druStva kao Cinioca u razvoju
pojedinacnih i grupnih mo%uénosti. Na osnovu tih aktivnosti struktura covekove
delatnosti postaje raznovrsnija.“®

Zahvaljujué¢i kvalitativnom (strukturnom sadrzaju) i kvantitativnom (po
obimu) obogacivanju rada postupno sazrevaju uslovi za podelu rada. Prvobitno
diferenciranje na lovce, stoCare i zemljoradnike ustupa mesto sve istanc¢anijem
razlikovanju stru¢nih sadrzaja. Intenzitet diferenciranja podele rada je u dugom
periodu istorije ljudskog drustva veoma spor. Osvajanje potrebnih znanja i njegova
difuzija dugo traje i na veoma je primitivnom nivou.?” Tokom vremena, prenoseéi
steCeno sa kolena na koleno, akumulirano se transformise u visi nivo sposobnosti za
obavljanje odredenih poslova. Uvezbanost rezultira u postupni porast ucinka. Onog
trenutka kada je Covek bio u stanju da, svojim rukama i tada raspolozivim orudima u
datim uslovima organizovanosti napravi, izradi, vise no Sto mu je potrebno za
zadovoljavanje odredenih potreba, otpoceo je niz zbivanja u sferi raspodele viska
koja traju do danas, a protegnuce se i u buducnost.

Relativno upros¢ena drustvena struktura i odgovarajuca organizacija, kao |
oskudne moguénosti komunikacija svih vidova, omogucavali su coveku da usmerava i
kontroliSe tok ostvarenog viska, razume se pod, za to vreme, normalnim uslovima.
Nesuminjivo, da su i ogranieni obim i struktura tog viSka znacajno olaksali

24 Bilo da je u pitanju zastita od napada snaznijih predstavnika Zivotinjske vrste ili pak elementarija ili osvajacke, agresivne, teZnje u
odnosu na druge. sustinu predstavlja nagon za smoodrzavanjem. U ovim aktivnostima za dalji rasplet zbivanja nije
toliko bitno da li su razvijena sredstva imala priraenu kao oruda ili oruzja, utoliko pre jer se ovo esto preplitalo. ali je
aktivnosti, odnosno organizovanjem zajedni¢kog delovanja, akcije.

% F, Engels, navedeno delo, str. 16.

%pored lova i ribolova Govek se bavi stodarstvom da bi svoju delatnost progirio na zemljoradnju, kasnije i na zanatstvo. On se ogleda na
sve sloZenijim poduhvatima. Pri tom se ispoljava oplemenjavajuca funkcija ovih zahvata. Iz suocavanja i bavljenja slozenijim
pojavama Covek izlazi razvijeniji, spremniji da se uhvati u koStac sa jo$ sloZenijim zadacima. Istovremeno posle zadovoljenja
egzistencijalnih potreba sa porastom potencijala, razvijaju se potrebe. Ukusnija hrana, bolja odeca, predmeti za svakodnevnu upotrebu,
nova oruda, spletje elemenata ¢ija se struktura neprestano obogacivala, da bi zadovoljavanjem odredene potrebe, bili stvarani uslovi
za nastanak nove i nove. Taj proces traje sve do danadnjeg dana bez izgleda na jenjavanje, naprotiv. Oko ove tendencije u
dosadasnjem razvoiu ¢oveka i ljudskog drustva uopste, roje se aktivnosti, koje po obimu i sadrzaju kroz istoriju postaju brojnije i
raznovrsnije.

70 tome svedo&e brojni podaci o stotinama i hiljadama godina koje su proticale izmedu pojedinih otkriéa, a visoki stepen izolovanosti
i slabe, gotovo nikakve komunikacije izmedu pojedinih grupacija sputavale su, ¢ak onemogucavale prenos znanja. Medutim, uprkos
nepovoljnih uslova razvoja sa stanovista nekih modemijih pogleda na ¢inioce progresa u tom periodu, opet usporeeno za danasnje
pojmove, prisutan je klju¢ni ¢inilac, Govek u interakciji sa radom. Medutim, razvojni proces je otpoceo i uprkos preprekama i teskocama
nastavljao se dajuéi sve bolje rezultate. U uslovima primitivnog zajednickog Zivota i nekakvih tragova podele rada, ako se uopste o
tome moze govoriti u dana$njem smislu reéi, covek se uvezbavao baveéi se njemu tada poznatim posiovima.
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ovladavanje procesom njegovog koris¢enja. Prema tome, od onog trenutka kada se
pojavljuju aktivnosti covekove u smislu planiranja i Sire organizovanja, ali J0S uvek u
okviru spontanih, instiktivnih, nasledenih aktivnosti, moze se racunati sa prisustvom ove
komponente u razvoju ludskog bica i zajednice, odnosno drustva kome pripada. Za
znacajnije, dalekosezne, posledice takvog ¢ovekovog delovanja stvaraju se posebno
povoljni uslovi kada dostignuti nivo umesnosti omogucuje rezultate rada iznad
zadovoljenja li¢nih potreba. Naime, vremenom se razvija nadgradnja, prvenstveno
kao religija i razmena dobara, a potom trgovina, politika, umetnost i drugo.

Sa razvojem nadgradnje uz paralelno razvijanje sfere proizvodnje (stocarstvo i
poljoprivreda sa zanatstvom u prvo vreme) svesni poduhvati u oblasti organizacije
dobijaju na intenzitetu, jer su u slozenijim uslovima potrebe ¢ovekove vise izraZzene.
Prirodno je da ¢ovek ide u susret zadovoljavanju i ovih svojih potreba, kao $to je
zadovoljavajuéi prethodne egzistendjalne potrebe dosegao viSi nivo na kome su dosle do
izrazaja potrebe za svesnim organizovanjem. Time se niposSto ne Zeli negirati postojanje
organizacionih poduhvata viSe ili manje svesnih od strane Coveka, dok se suocavao sa
zadovoljavanjem egzistencijalnih potreba, naprotiv.?? U izmenjenim uslovima $irina i
znacaj ovih poduhvata ima sasvim novi kvalitet. Jedan od tih kvaliteta jeste
formiranje svojevrsnog sistema vrednosti - kriterija za struktuiranje veoma nerazvijene
hijerarhije. Znacaj postojanja hijerarhije u tom periodu je u tome Sto odrazava
razvijenu aktivnost kodpojedinih ¢lanova grupe, a kao odraz potreba.

Prema tome, usloznjavanje uslova zivota te posebno razvijanje novih
delatnosti propra¢eno odgovaraju¢om podelom rada i pojavama u vezi toga postepeno je
vodilo ka oformljenju sadrzaja ovog vida aktivnosti ¢oveka koja je u sustini odraz
ljudskih odnosa u glavi coveka. Klju¢na zbivanja za nastanak kvalitativnog skoka u ovom
domenu odnosi se na moguénost proizvodnje iznad nivoa potrebe pojedinca.
Usmeravanje i kontrolisanje tokova toga viSka podsticajno deluje na razvoj od
vitalnog znacaja za zivljenje i dalji razvoj. Sa teorijske tacke gledista vredno je ista¢i da
se u ovom periodu sadrzaji vodenja i organizovanja prozZimaju sacinjavajuci celinu,
istina, veoma siromasnu u poredenju sa uobicajenim shvatanjima o znacenju tih
pojmova.

Uslovi se znacajno menjaju Ssapojavom privatnog vlasnistva nad sredstvima za
proizvodnju, Ne ulaze¢i u detaljnu analizu procesa uspostavljanja robovlasni¢kih
drustveno-ekonomskih odnosa kao najizrazitijeg oblika privatnog vlasnistva u tom
periodu istorije ljudskog druStva, valja ukazati da da ovu eru karakteriSe

%Nagonski oformljene grnpe radi obezbedenja odrZavanja vrste ustoli¢avaju predvodnike, $to predstavlja izraz hijerarhijskog ustrojstva,
mada veoma nerazvijenog. Prvobitni kriteriji za unutraSnje hijerarhijsko diferenciranje zasnovano na potrebama odrzavanja vrste,
uostalom zajednicki sa ostalim Zivotinjskim vrstama, evoiuiraju tokom vremena u skladu sa promenama u uslovima Zivljenja.
Obezbedujuéi zadovoljenje potreba za odrzavanje Zivota ¢ovek se u interakciji sa radom razvija, sti¢e nova iskustva, sposobnosti. U
borbi za Zivot isti¢u se novi kvaliteti jedinki. Predvodni$tvo u odrZavanju vrste bazirano na kombinaciji seksualne i fizicke snage ustupa
mesto u sloZenim uslovima upotpunjenoj strukturi kriterija. Iskustvo postaje isto tako znacajan kvalitet za sticanje predvodnickog
statusa. Drugim re¢ima, sadrZajno i struktumo obogacéivanje rada donosi sa sobom i nov kriterij za medusobno vrednovanje ¢lanova
grupa Cije je teziSte na posedovanju sposobnosti za obavljanje poslova i iskustva, $to se u dosta dugom periodu vremena nije moglo
strogo da razdvoji od prvobitnih kriterijuma. U toku ovog perioda nastanka i razvoja ¢oveka, naroéito sa stanovista njegovog
organizovanja u grupe prisutni su sukobi izmedu pojedinih grupa iz razli¢itili razloga (izvori hrane, mesto za stanovanje i sl). UspeSnost
u konfrontiranju grupa, $to je ujedno bio i uslov za opstanak odredene grupe, iziskivala je kvalitetnog vodu, koji je bio dovoljno
sposoban da pripremi i vodi grupu u okrSaj. Suvi$no je naglasavati da su uslovi odrZavanja sukoba bili promenljivi po brojnim
parametrima (terenski uslovi, brojnost grupe, snaga i vestina pojedinaca i tome sli¢no) a da su posledice bile surove, ¢ak, tragi¢ne za
pobedcne. S obzirom na takve uslove voda grupe morao je posedovati svojstva koja mu omogucavaju da na najpovoljniji nacin
iskoristi resurse u vremenu i prostoru, kao i da uoii i koristi specifi¢ne prednosti grupe koju vodi, kako bi obezbedio uspeh. Prirodno da
je ovaj kriterij imao odredenu tezinu prilikom izbora vode.
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najdrasticnije odvajanje izvrsnog fizickog rada od svih drugih oblika covekove
aktivnosti. U isto vreme robovlasnicki period je oznacen kao period najbrutalnije
eksploatacije coveka od strane coveka. Ne negirajuéi u biti date ocene treba ukazati
da je u ovom periodu deo Covecanstva, vladajuéa klasa, oslobodena mukotrpnog
fizickog rada i koriste¢i plodove rada podjarmljenih, razvijala dotada nepoznate
delatnosti kao Sto su umetnost, politika, filosofija, religija i nauka. Osim toga,
ostvaruje se zmacajan razvoj u oblasti trgovine i saobracaja, pored dostignuca u
oblasti zanatstva, poljoprivrede i stocarstva. Novostvoreni uslovi omogucili su Sirok
razmah onih zacetaka koji su okvalifikovani kao vodenje i organizovanje. Dva su
bitna objektivnha momenta opredelila razvoj uopSte i u tom kontekstu organizacije i
upravljanja:

m lagodan zivot na osnovi uzivanja viska rada robova;

m VviSak slobodnog vremena.

Za organizaciju 1 njen dalji razvoj od posebnog znacaja su osvajacke teznje
koje su stvarale povoljnije uslove, da bi se povratno odrazilo na unapredenje opstih
uslova, stapajuc¢i se u proces razvoja. U ovom periodu manifestacije fenomena koji se
mogu klasifikovati u oblasti organizacije podrazumevajuci i upravljanje, veoma su brojne
1 raznovrsne. O tome recito govore rezultati naucnih istrazivanja drevnih civilizacija:
sumerske, egipatske, kineske, grcke, rimske, 11td.

U Mesopotamiji, gde su 5000 godina pre rodenja Hrista ziveli Sumeri,
nalazimo elemente visoke kulture (medu prvima su razvili pisane zapise u obliku
klinastog pisma na plo¢ama od ilovace) koja je bila zasnovana na razvijenoj
poljoprivredi, kao i primere postojanja menadzmenta: u oblasti velikih radova
(izgradnji irigacionih sistema za navodnjavanje), drzavne uprave, rada svestenstva i td.
A stari Egipéani bavili su se odredenim brojem operacija koje danas obavlja
menadzment, kao S§to su: podela rada medu radnicima, propisivanje razli¢ite odeée za
radnike i nadzornike, ograni¢avanje broja ljudi koji jedan nadzornik moze da nadgle-da i
dr. Danas dobro poznate egipatske piramide, pored ostalog, predstavljaju ocigledan
rezultat zajedni¢kog rada ljudi. Vreme izgradnje piramida je oko 2500 godina pre nase
ere. Stepen razvijenosti oruda za rad u to vreme je nespojiv sa monumentalnim
dimenzijama piramida kao i udaljenosti izvora sirovina za gradnju. Isti¢ué¢i ove okolnosti
proizilazi da je jedino sinhronizacijom, to ¢e reci organizacijom, velikog broja jedinki bilo
moguce ostvariti izgradnju Keopsove i drugih piramida sa tada raspolozivim
sredstvima za rad. NeSto kasnije Amenemhet 111 (oko 1800 god. p.n.e) preduzima
izgradnju vestagkog jezera Moeris u Faiyumu®u cilju regulacije vodotoka, a radi zastite
od poplava. Oba ova poduhvata svedoc¢e o ogromnim organizacionim naporima da se u
primitivnim uslovima uz nesumnjivo surovo eksploatisanje ljudskih bi¢a ostvare
postavljeni ciljevi. Nau¢no je dokazano da su u tom periodu postavljeni neki od
osnovnih  principa menadzmenta: centralizacije/decentralizacije, autoriteta,
odgovornosti, specijalizacije, itd. Egip¢ani su takode razvili vrlo kompleksan sistem
drzavne uprave, a neke od aktivnosti bile su sledec¢e: merenje povecanja vodostaja reke
koja je uticala na njihovu celokupnu privredu, predvidanje prinosa Zitarica i, na osnovu
toga, predvidanje prihoda drzavne blagajne, raspodeljivanje drzavnih prihoda na
razli¢ite grane drzavne uprave, nadgledanje aktivnosti cele trgovine i industrije i sl. Bili

 Enciklopedija leksikografskog zavoda, knjiga druga, Zagreb, MCML VL str. 473.
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su zastupljeni i neki veoma zrnacajni vidovi upravljanja, Koji se za to doba mogu smatrati
I veoma naprednim, kao Sto su:

a) upravljanje pomocu predvidanja,

b) planiranja rada, i

C) podele rada.

U 111 veku pre nase ere u Kini pod dinastijom Cin izgraduje se Kineski zid, koji
okruzuje prostranu teritoriju. Podizanje Kineskog zida u datim uslovima razvijenosti
oruda s obzirom na dislociranost gradiliSta predstavlja takode fascinantan spomenik
organizacionih napora uz ogromne fizi¢ke zrtve ljudi toga vremena.

Poznati Vavilonski vladar Hamurabi (2123 do 2081 g.p.n.e) posvetio je
posebnu paznju pitanjima planiranja, izvrSenju i kontroli kvaliteta sprovodenja
zadataka kao i obrazovanju kadrova. Sve je to regulisao pisanim putem i iskazao u 282
zakona koji su poznati pod nazivom Hamurabijev zakonik. Tim zakonima su bile
regulisane poslovne norme, ponasanja pojedinaca, odnosi medu ljudima, plate, kazne i
mnoga druga drustvena pravile. Preciznije kazano, u tom kodeksu pravnih propisa on
je regulisao mnoga pitanja vezana za upravljanje drzavom i rad "drzavne
administracije”. Regulisao je ponasSanje ljudi, poslovne forme, odnose izmedu Iljudi,
kazne, plate drzavnih namesStenika, prava, obaveze i odgovornost, sisteme
nagradivanja, kaznjavanja, kontrole i niz drugih pitanja. Primer radi, u zakonu broj 104
po prvi put u istoriji Covecanstva se pominje izdavanje potvrde izmedu trgovca i kupca ili
prodavca. To je prvo istorijsko pominjanje racunovodstva u kontekstu propisanog
postupanja sa potvrdama o plac¢anju, a u zakonu 229 doslovno stoji: "Ako zidar zida
kuéu za nekog Coveka, a ne napravi je dovoljno ¢vrstom, i ona se srusi i prouzrokuje
smrt vlasnika - zidar ¢e biti pogubljen". Ovo je, istorijski posmatrano, prva garancija
nekog proizvoda.® Isto tako, moralna pitanja i pitanje kvaliteta rada se po prvi put
pismeno reguliSu upravo ovim zakonom.

Pored toga, niz odredaba Hamurabievog zakona reguliSe odnose, dajuci obrise
drustvene organizacije, zatim formiraju se svojevrsne zanatske organizacije za
proizvodnju, kao i grandiozni poduhvati navodnjavanja zemlje, Sto sve skupa svedoci o
znacajnim akcijama toga vremena. Pa se shodno istorijskim izvorima ove pojave mogu
u datim uslovima okvalifikovati kao prodor u materiju organizacije i upravljanja.

Jedno od prvih podru¢ja zazivljavanja organizacije i upravljanja u sferi
nadgradnje jeste religija. U Bibliji - Svetom pismu nalazimo bitne elemente
menadZmenta.** Naime, za posmatrani period istorije ljudskog drustva karakteristi¢no je
formiranje religioznih organizacija sa sve izdiferenciranijom hijerarhijskom
strukturom i drugim osobinama krute organizacije u smislu definisanja nadleznosti
formalnog autoriteta, pravilima napredovanja i drugim slicnim procedurama.
Zanimljivo je i1 istovremeno karakteristicno da se u tekstu Starog zaveta Biblije
izvornog materijala hris¢anstva pominje problem organizacije pohoda na Sinajsku
Goru pod vodstvom Mojsija (1200 god.p.n.e).

Jetro, Mojsijev rodak, je posmatrao kako Mojsije preko celog dana saslusava
pojedince i grupe koji izlaze pred njega sa svojim problemima. Uocivsi da je to

® D, A. Wren, D. Voich Jr.: Menad?ment: proces, struktura, pona$anje, Grme¢ - Privredni pregled, Beograd, 2001., str. 46.

® "Mnoge Biblijske price imaju elemente vizije, §to Gini srz liderstva. Uzmite na primer, pri¢u o Mojsiju i li velikom potopu i Noju. |
jedan i drugi su bili pravi lideri koji su imali odredenu viziju (doduSe povezanu sa prikazanjem BoZjeg lika i izrazom
njegove volje) u koju su verovali, prenosili na svoje najblize, sledili je i postigli uspeh." - D. D. Eri¢: Uvod u
menadZment, Cigoja, Ekonomski Fakultet, Visa $kola za sportske trenere, Beograd, 2000., str. 97.
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neracionalno gubljenje vremena, Jetro se obratio Mojsiju sa predlogom: "Pouci ih
odredbama i zakonima, pokazi im put kojim treba da idu i rade, §ta moraju da cine...
StaviSe izdvoj iz naroda sposobne ljude koji se boje boga, ljude od poverenja, koji
preziru zudnju 1 postavi ih iznad ostalih, da budu naredbodavci za hiljadu,
naredbodavci za sto, za pedeset, i za deset ljudi... | pusti ih da sude narodu celo
vreme; to ¢e znaciti da ¢e samo krupnije stvari do¢i tebi, ali sve sitnice ¢e oni
reSavati; tako ¢e biti lakSe za tebe, oni ¢e nositi teret za tebe. Mojsije je tako ucinio i
samo su teski slucajevi stizali do Mojsija."*?

Sustina ovog zapisa jeste u kvantificiranom definisanju kasnije poznatog
fenomena "raspon rukovodenja" i preciziranje visenivovske hijerarhijske strukture. Pri
tom treba ukazati i na predloge Jetra u vezi osposobljavanja voda pojedinih grupa, a sve
u cilju olakSanja rukovodenja pohodom od strane Mojsija u celini. Prema Bibliji,
Mojsije je, primenom principa izuzetka, delegirao sudenje za lakSe prekrSaje podredenim
plemenskim vodama, a sam je sudio samo u izuzetno teskim slucajevima. Istorijska
egzaktnost u ovom slucaju nije bitna, ve¢ okolnost da se problem organizacije,
prvenstveno strukturni aspekt, odrazio u glavama savremenika na opisani nacin.

Znacaj medusobnog opStenja, komuniciranja, u izvodenju zajednickih
poduhvata shvacen je veoma rano. Tako, poznato je da je Aleksandar Makedonski (IV
vek p.n.e) uveo jedinstven - grcki jezik za podrucje, koje obuhvata Malu Aziju i Bliski
Istok. Na svoj na¢in o znac¢enju komuniciranja svedoc¢i Sicilijanski ustanak robova u Il
veku p.n.e. koji je izbio zato $to su u tom podrucju prenebregli usvojeno nepisano pravilo
na latifundijama - da se ne praktikuje grupisanje robova sa istog jezi¢ko-govornog
podruc¢ja na jednom mestu. Time je viSe nego jasno ukazano na znacaj kulture,
odnosno kulturnog obrasca u organizovanju teritorijalne zajednice.

Naucna analiza o dometima i prakticnom organizovanju u tom periodu, a i
kasnije, ne bi bila potpuna, ako se ne ukaze na vojnu organizaciju. Sa stvaranjem
ve¢ih zajednica, drzava, uz istovremeno jacanje pozicije privatnog vlasniStva, zaStita
steCenog 1 zadovoljavanje osvajackih prohteva pociva na instituisanju Sto snaznije
vojske. S obzirom da u tadasSnjoj vojsci preovladuje [judski faktor, organizacija
postaje izuzetno znacajan kvalitet, koji obezbeduje postizanje potrebne uspesnosti
preko i pomocu rukovodenja 1 upravljanja. Izgraduju se pravila ponasSanja i
odgovarajuca organizaciona struktura vojnih jedinica. PoCetna, relativno nerazvijena
reSenja ustupaju mesto savrSenijim i efikasnijim. Fenomen vojne organizacije
nesumnjivo treba ukljuciti u tekovine na podrucju organizacije, najpre pretezno
empirijske, da bi kasnije nasla svoje mesto i u teorijskim radovima.

Primera radi, kineski general San Dzua (600.g.p.n.e) govorio je o podeli armije u
divizije, o jasno definisanim linijjama naredivanja, o visokom stepenu discipline, o
razli¢itim vojnim ¢inovima, o fiksnim procesurama i sistemu, o pravilima upotrebe
gongova, zastava i signalnih vatri za komunikaciju. U spisima vojskovode San Dzua se
pominju mnogi principi upravljanja vojskom 1 veStine vodenja vojnih operacija.
Interesantno je napomenuti da i posle vise od 2.500 godina mnogi od tih principa nisu
izgubili na aktuelnosti*® - oni su aktuelni i danas, posebno u poslovanju savremenih

2 H. B. Maynard: Top Management Handbook, Mc Graw. Hill, New York, 1960., str. 54.
* Neki od principa ratovanja Sun Dzua

1) Kada neprijatelj napreduje - mi se povlacimo.

2) Kada se neprijatelj zaustavi - mi ga uzmemiravamo.

3) Kada neprijalelj Zeli da izbegne borbu - mi ga napadamo.
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industrijskih organizacija: kada se govori o verovatno¢i izbijanja konkurenstkog rata,
sticanju konkurentskih prednosti, neprijateljskoj konkurenciji, okruzenju i tome
sli¢no.

Kada ve¢ govorimo o drevnoj Kini, ne sme se ispustiti ni drevni mislilac
Konfucije (oko 552-479 godina p.n.e.), poznat po svom etickom ucenju. U njegovim
radovima 1 idejama, koje su njegovi ucenici i ucenici njegovih ucenika sabrali u
zbirku Lun Ju, mozemo naci dosta ideja ne samo o zivotu, ve¢ i o upravljanju
pojedinim organizacijama. Da bi se reformisalo drustvo, treba reformisati pojedinca.
Ako je u zivotima pojedinaca i porodica uspostavljen red, on ¢e biti prisutan u drzavi. U
tom smislu, on je dao niz saveta za uspostavljanje sistema vrednosti i izbor
drzavnih sluzbenika. Umesto krutog i strogog sistema nagradivanja i kaznjavanja,
zalagao se za podsticanje moralnih vrednosti kod ljudi kako bi bili spremni na
zajednicki rad i saradnju. Provera kandidata za drzavnu sluzbu u staroj Kini vrSena je na
osnovu kriterijuma koje je dao Konfuéije. Osnovni kriterijum za unapredenje pojedinaca
bila je njihova uspesnost u obavljanju poslova.

U radovima anti¢kih mislilaca iz drevne Grcke takode se mogu na¢i mnoge
mudre misli u vezi upravljanja, pre svega drzavom i vojskom. Ksenofont je prepoznao
upravljanje kao posebnu vestinu, cak umetnost, i dao je prvo sistematsko delo na temu
vodenja [judi "Kyropedija", koje po oceni P. Drucker-a predstavlja veoma kvalitetan rad
u mnogo ¢emu do danas neprevaziden. A za ekonomsku misao, posebno je aktuelno
njegovo delo pod nazivom Ikonomija u kome odgovara na pitanje Sta je ekonomija i kao
nauka i kao vesStina. Pod ekonomijom on podrazumeva upravljanje kuc¢om ili ku¢ama
(oikosa), bilo svojom ili tudom, kao i drzavom (polisom). Tu delatnost obavlja
ekonom, koji mora da bude u moralnom smislu samosvesna, a to znaci odgovorna
osoba, prema sebi i drugima. Ksenofont ukazuje na potrebu pravednog upravljanja
kuénim i poliskim ekonomskim poslovima, jer ¢e u zavisnosti od znanja i vestine
upravljanja, poznavanja ekonomskih zakonitosti i dobroga rada zavisiti i napredovanje
ili propadanje kuce i polisa. Ovim Ksenofont kaze da do propasti i polisa i kuc¢e moze
do¢i loSim upravljanjem, odnosno usled lose vodene ekonomije. Vodenje ekonomije
zavisi od vodenja politike. A, i jedno i drugo zavise od toga kakvi su obicaji i da li se
ljudi podreduju rdavim gospodarima (strastima) ili se vode razumom, odnosno da li je
moral uvod u politiku, a preko i pomocu nje i u ekonomiju. Time je Ksenofont sasvim
jasno stavio do znanja da prakti¢na filozofija predstavlja dijalekticko jedinstvo eti¢kog,
politickog, ekonomskog i pravnog.

Sokrat analizira kako se menadzerske vesStine prenose sa javnih na privatne
poslove i dolazi do zakljucka da se upravljanje privatnim poslovima razlikovalo od
upravljanja javnim poslovima samo po obimu. To znaéi, da ako neko nije u stanju da
upravlja svojim privatnim poslovima, tada on ni u kom slucaju ne¢e moci da se bavi
javnim poslovima.

Platon raspravlja u svojim dijalozima (naro¢ito u Republici i Zakonima) na
temu podele rada. Tom problemu on prilazi iz razli¢itih uglova. Tako na primer istice

4)  Kada se neprijatelj povlaci - mi ga pratimo.

5)  Ako su nase snage nadmocnije dese tputa u odnosu na neprijatelja - treba ga opkoliti.

6) Ako je pet nasih na jednog neprijateljskog vojnika - treba ga napasti .Ako je odnos snaga 2:1 u nadu korist - armiju
treba podeliti na dva dela. Jedan deo treba da se suprotstavi neprijatelju na frontu, a drugi da ga napadne s leda.

7)  Ukoliko smo inforiorni u broju ljudi - treba izbeéi borbu i neprijalelja.- Videti Sire u D. D. Eri¢, navedeno delo, str. 96.
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podelu na: proizvodace (zemljoradnike i zanatlije), vojnike (branioce) 1 upravljace
(ljude od uma), naglasavaju¢i potrebu da svako radi svoj posao za koji je i
najsposobniji i da se ne meSa u posao drugjh. | dalje, Platon na jednom mestu u
Zakonima naglaSava pojam podele rada re¢ima "treba konstatovati da jedan kovac
ne¢e biti u isto vreme drvodelac i da drvodelac ne zapostavlja svoj zanat da bi
obradivao gvozde". Medutim, ne ulaze¢i u celovitu analizu Platonovih filosofskih
gledista, neophodno je ista¢i da navedene misli o podeli rada u drustvu kao celini i u
samoj proizvodnji, predstavljaju prvi pokusaj definicije pojma podele rada. Uprkos
mogucih primedbi u pogledu celovitosti izloZzenih formulacija, ostaje Cinjenica da su iste
date u periodu razvitka, kada se taj fenomen jedva nazirao u sferi proizvodnog rada.

Aristotel u delu Politika iznosi nove ideje, koje su nau¢no domisljenje i
aktuelne i dan danas o upravljanju i organizacijama:

a) 0 specijalizaciji rada,

b) o grupisanju poslova u radne jedinice,

c) o centralizaciji/decentralizaciji i delegiranju autoriteta,

d) o sinergiji ("Celo je prirodno superiornije od delova"),

e) o liderstvu ("Ko nikada ne nauci da slusa - ne moze biti dobar komandant™).

Otac naucnog metoda postavlja intelektualnu osnovu za renesansu i doba
razuma, a duh naucnog ispitivanje postae osnova za nauc¢no upravljanje, posebno za
nau¢ni menadzment u industriji.

Zaokruzujuéi iznoSenje podataka o naporima Coveka u oblasti spekulativnog i
praktickog bavljenja organizacijom i upravljanjem u periodu pre nase ere treba istaci i
primer praktickog sprovodenja, tzv. lancane proizvodnje obuce za vojsku u Grckoj.
Takav domet u osmisljavanju i prakti¢noj primeni vrhunske podele rada u proizvodnji S
obzirom na uslove, preciznije stepen razvijenosti proizvodnih snaga, govori u prilog
postojanja znacajnih razvojnih dostignuéa u smislu unapredenja organizacione misli 1
prakse upravljanja. Posmatrani period istorije ¢oveCanstva karakteriSe nizak stupanj
razvijenosti proizvodnih snaga i pretezno robovlasnicki karakter proizvodnih odnosa. U
takvim uslovima razvoj je bio usporen, neshvatljivo za savremena merila. Tome je
posebno doprinosila okolnost $to su medusobni kontakti, komuniciranje, razmena
iskustava bili ograni¢eni niskim stupnjem razvijenosti sredstava saobracaja.
Nedostatak motivisanosti za intenziviranje medusobnih kontakata proizilazilo je iz
oskudnog nivoa proizvodnje, koji je jedva prevazilazio nivo zadovoljavanja
sopstvenih potreba. Medutim, kako se proizvodnja uvecavala zahvaljujuci
usavrSavanju oruda za rad i sposobnijim ili beskrupuloznije iskori§tavanim
izvrSiocima, stvarao se viSak rada koji je podsticao na iznalazenje novih trzista.
Razvoj saobracaja i trgovine pokretani osvajackim aspiracijama, Zeljama za
bogacenjem, otvarali su nove dimenzije ljudskog zivota na zemlji - intenzivno
komuniciranje kao osnova za brzi razvoj na osnovu medusobnog uticaja i prenosenja
saznanja i iskustava. U takvim uslovima radaju se kvalitetno novi podsticaji koji
uslovljavaju ubrzanije kretanje napred.

Otuda sasvim razumljiva evolucija u oblasti organizacije od spektakularnih
poduhvata izgradnje monumentalnih objekata ka prvim pokuSajima uopStavanja
bitnih karakteristika ljudskog rada, Sto je prisutno u radovima istaknutih mislilaca u
Grckoj 1 drugde, a posebno u doba Rimskog carstva.
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Naime, doba Rimskog cartva takode pruza validne dokaze o postojanju
menadzmenta. Rimljani su mnogo znanja i iskustva preuzeli i nasledili od anti¢kih
Grka. Funkcionisanje jednog takvog sistema kakvo je bilo carstvo koje se prostiralo na
tri kontinenta nije bilo moguce bez efikasnog upravijanja i adekvatne organizacije. U
starom Rimu postojala je veoma autoritativna organizacija vojske i drzave ¢ije su osnove
bile disciplina i funkcionalizam. Na osnovama toga razvijena je veoma razudena
podela rada izmedu pojedinih vojnih i drzavnih odeljenja, kao i hijerarhija autoriteta,
koji su uticali na povecanje efikasnosti rada. 1sto tako, doSlo je do snaznog razvoja
nauke, umetnosti, gradevinarstva i trgovine. Oni su ustrojili osnove Savremenog
prava. Rimljani su u oblasti organizovanja i upravljanja posebno isticali principe:

a) funkcionalnosti,

b) centralizacije,

€) komuniciranja,

d) discipline,

e) lojalnosti,

f) efikasan sistem komandovanja, i narocito
g) kontrole.

Razvoj misli o upravljanju u srednjem veku se mora vezati za veliku ulogu
crvke - njenu organizaciju. Ona je predstavljala jednog od osnovnih ucesnika
drustvenog Zzivota i pokretaca (vrlo Cesto i koc¢nifara) razvoja mnogih naucnih
disciplina. Primer Katolicke crkve se u mnogim udzbenicima iz menadzmenta citira
kao primer uspesnog menadzmenta kroz vekove. Ovde se naravno ne misli na
izucavenje upravljanja sa teoloSkog, ve¢ organizacionog aspekta. Paralelno sa
Sirenjem hriS¢anstva vrlo brzo je uocena opasnost od pojave razli¢itih sekti i pravaca u
poimanju religije. Zato je bilo neophodno kreirati veoma formalizovanu i krajnje
centralizovanu organizaciju sa jednom licno$¢u na celu - Papom. Pocev od IV-0g
veka, pa naovamo istoriju crkve karakteriSu razli€iti konflikti i diskusije, ne samo o
teoloskim pitanjima, ve¢ 1 o organizacionim. Crkva je govoreci re¢nikom savremenih
organizaciologa kroz vekove funkcionisala na osnovu jakog centralnog autoriteta,
jasno definisanih politika, procedura i doktrina. Ona je primer razvoja
administrativnih procedura - tacnog opisa posla za svaki nivo svestenstva, od pape,
kardinala, svestenika, opata, do svih drugih radnika u crkvama i manastirima

Razvoj proizvodnih snaga poprimio je takve razmere, da su produkcioni
odnosi u robovlasnickom sistemu postali prepreka daljem napretku. Potpuna
obespravljenost robova osnovnih nosilaca privredne delatnosti u kojoj su stvarane nove
vrednosti destimulisala ih je na zalaganje. Robovlasni¢ki sistem je determinisao odnose
medu klasama i u tom kontekstu organizaciona resenja za sve ljudske aktivnosti,
kako privredne tako i neprivredne.

Od ranije prisutna prirodna orijentacija na u¢inak u poznoj fazi robovlasnistva
dozivljava degradaciju. Usvojeni mehanizmi stimulacije ne funkcioniSu u datim
uslovima. Robovlasnicki sistem zamenjuje na istorijskoj pozornici feudalni sistem.
Novostvoreni uslovi podsti€u razvoj, koji se sa razliCitim intenzitetom manifestuje u
raznim vidovima Zivota Covecanstva u tom razdoblju. Taj period je poznat po velikim
dometima i padovima. Ne ulaze¢i u dublju analizu svih karakteristicnih dogadaja i
zbivanja treba ista¢i da se u najve¢em broju aktivnosti od znafaja za organizovanje i
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upravljanja deSavaju promene koje omogucavaju naglaseno razvijanje ve¢ ispoljenih
tendencija, privremeno usporene u fazi odumiranja robovlasni¢kog sistema.
OgraniCavajuci se na podrucje privrednih pojava, zbivanja, procesa i odnosa i U
tom okviru na organizacioni aspekt i upravljanje, nuzno je ista¢i neke bitne
momente. Ukidanjem ropstva porastao je obim potreba s obzirom na nesto povoljniji
ekonomski polozaj bivSih robova. Simultani porast vrsta potreba sa pomenutim
porastom obima odigrava znacajnu podsticajnu ulogu u razvoju privredne aktivnosti.
Intenziviranje saobracaja dodatni je stimuliraju¢i €inilac u spletu sve slozenijih
zbivanja. Sve ovo skupa rezultira u diferenciranu podelu rada na razlicitim nivoima.
Ljudski faktor je pored znafajnog razvoja proizvodnih snaga osnova svake delatnosti.
Medutim, moralni aspekt stimulacije u prvom periodu u uslovima poleta oslobodenih
robova u nastavku dozivljava degradaciju, jer se feudalni sistem manifestuje samo kao
drugaciji okvir za istu sustinu. Klasa feudalaca zainteresovana za prisvajanje §to
vece mase viska rada, ne prezajuci i od najgrubljih oblika eksploatacije, prirodno staje na
stranu onih reSenja koja omogucéavaju vece ucinke. U tome joj snazno pomaze Katolicka
crkva koja wuvodi velika ogranicenja razvoju slobode misli. Medutim, i u takvim
uslovima postoje autori ¢iji je doprinos i danas aktuelan:
a) ldeje T. Akvinskog, posebno njegova teorija o novcu - teorija konvencije. On
sledi etiku prirodnog zakona koja se moze nazvati i etikom prirodnog uma.
Njegov osnovni princip jeste da dobro treba Ciniti a zlo izbegavati. Zakon je,
prema njegovim nalazima, "uredba uma objavljena za opSte dobro™. Otuda je
ispravna ona radnja koja "ka svom cilju ide u saglasnosti s poretkom uma i
vecnog zakona. Tako pojam "prava" proizlazi iz pojma "dobra" pomocu reda i
zakona.** Etika pociva na principima prakticnog uma, dok nauka pociva na
principima teorijskog uma. Razboritost, tj. ispravno razumevanje stvari koje
treba uciniti, takode pociva na prakti¢cnom umu.
b) Nikolo Makijaveli koji promiSlja pojam mocéi | mogucénosti njenog
prakticnog koriséenja, kao i shvatanja o individualnim slobodama. On izlaze
tezu o ograniCenjima i uravnotezenom odnosu snaga, smatrajuéi da tri sile -
vladar, plemstvo i narod — treba da su uskladene srazmerno svojim realnim
snagama, kako bi jedna drugu drzale pod kontrolom i na taj nac¢in se oCuvala
stabilnost u drzavi. Sloboda je znacajna za drzavu, a narod je, uglavnom,
mudriji od vladara. Vladar ¢e nastojati da stekne i odrzi mo¢. Moralan vladar
¢e odrzati mo¢, ali ¢e istovremeno zadovoljiti svoje potCinjene i spreciti ih da
postanu buntovni.
¢) JoS nedovoljno izdiferencirana podela rada je polje na kome se nalaze
znacajne rezerve. Ovo je period u kome se rasclanjavanje poslova javlja kao

 Za T. Akvinskog, ista vrsta zakona govori Goveku $ta ie ispravno i rdavo u njegovom svakodnevnom Zivotu, i §ta je dobro za
drustvo uopste. To je prirodni zakon, ius naturale. Kao §to postoje zakoni ugradeni u fizicku prirodu - prirodni zakoni, tako
postoje zakoni koje je tvorac ugradio u ljudsku prirodu i koji su svojstveni ljudskom umu. Jedina razlika je u tome $to ¢ovek ima mo¢
da ne poslusa zakone svoje prirode. Naime, Akvinski razlikuje &etiri medusobno povezana tipa zakona: boZanski ili ve¢ni zakon;
prirodni zakon; zakon naroda; i pozitivni ili gradanski zakon. Osnov svake zakonitosti, prema Akvinskom, jeste ius divinum ili
vecni zakon u duhu Boga. Ovaj zakon je ¢oveku delimi¢no dat preko bozanskih otkrovenja, ali je drugi njegov deo ugraden u ¢oveka i
dostupan mu je kada koristi svoj razum. To je prirodni zakon, ius naturale. Prirodni zakon se dalje specifikuje u dva tipa zakona:
gradanski zakon, ius civile, i zakon naroda, ius gentium. Gradanski zakon je skup zakona koji reguliu neko dato drustvo. Posto se
drustva razlikuju i nalaza u razli¢itim situacijama, Akvinski smatra da se propisi prirodnog zakona moraju partikularizovati da bi
odgovarali kontingentnim uslovima svakog drustva. Taj proces posebnog odredivanja sli¢an je umetnickom procesu u kojem se
opste forme partikularizuju do detalja. Zakon naroda je skup zakona o kojima se sva drustva slaZu. Ovaj skup zakona se takode
izvladi iz prirodnog zakona, ali na deduktivan nacin, onako kako se zakljuéci izvode iz svojih premisa.
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dominantna karakteristika, o c¢emu promislja Leonardo da Vinéi -

razmisljanjima o mogucnostima racionalizacije rada. L. da Vin¢i isti¢e potrebu

rasc¢lanjavanja posla - operacije na profesionalne pokrete, dodeljujuci im

odgavarajuce simbole kao i zapazanja u vezi polozaja tela sa teznjom da

omoguci postizanje vecih ucinaka. Od ne manjeg znacCaja su njegove ideje o

potrebi koris¢enja vizuelnih sredstava za planiranje radova.

Prema rezultatima naucnih istrazivanja, "zaceci moderne studije pokreta kao i
danas aktuelnog planiranja i pracenja proizvodnje nastali u XV veku svedoce o
postojanom prisustvu napora ljudi da na podrucju rada iznadu §to povoljnija,
kvalitetnija reSenja. Zapoceti proces dezintegracije poslova sa tendencijom ka sve vise
izdiferenciranoj podeli rada proZet je teznjom da se omoguci coveku da kroz uvezbavanje
razvije svoje sposobnosti u §to veéoj meri i tako postigne veée rezultate. Sto je to u
neskladu sa svestranom prirodom ljudskog bica, to je sporedno i nebitno pred efektima
koji se ocekuju od vecih ucinaka. Ali, samo celina obezbeduje krajnji efekat. Pa shodno
tome, paralelno sa rasélanjavanjem nastoji se odrzati celovitost, $to je ocigledno u
citiranim zapazanjima L. da Vincija, kada isti¢e potrebu planiranja zadataka uz pomo¢
vizuelnih sredstava, koja omoguéavaju sagledavanje odnosa delova prema celini, i
celinu kao takvu. Aspekt sinteze je ovom prilikom nagovesten, §to ¢e u potonjem
razvoju organizacione misli tek do¢i do izrazaja.

Proces napretka donosi sa sobom brojne tekovine. OpSta i zajedniCka
karakteristika ve¢ine novina je slozenost. Uopste uslovi zivota i odnosi postaju sve
slozeniji."*®

U nesto brojnijim zapisima i dokumentima od XVI veka na ovamo mogu se
izdvojiti neki znacajniji pojedinci €iji radovi i misli karakteriSu razvoj ideje o
organizaciji.

Galilej nastoji da objasni fenomen zamora coveka u radu, Sto je na liniji sve
ispoljenijeg mislilackog interesa za Coveka kao glavnog nosioca radne aktivnosti i u
tom kontekstu nastojanja da se istraze svi oni cinioci koji sputavaju poveéanje ucinka.

NesSto kasnije frahcuski Marsal de Vauban u svom radu "Instructions"
objavljenom oko 1680. godine sa dosta detaljnim razmatranjem odreduje dnevni
ucinak coveka - radnika u radu na prenosu zemlje ru¢nim kolicima. Pritom iznosi
svoja zapazanja o moguénostima za povecanje ucinka primenom racionalnijih na¢ina
izvodenja posla.

Od nastojanja da se doprinese povecanju pojedinacnih ucinaka, interes se
usmerava ka podizanju ucinaka na bazi detaljne podele rada u okviru grupe radnika.
Tako se u delu H. Hilf-a nalazi opis eksperimenta J. R. Peronnet-a u proizvodnji igala.

Prva ogledanja u sprovodenju detaljnije podele rada u manufakturnoj
poizvodnji osnova su za daleko znacajnije poduhvate kasnije, Sto ¢e dovesti do
nastanka industrijske proizvodnje. Prirodno u tom razvoju posebno mesto pripada
nauci, odnosno pronalascima brojnih masina i uredaja, kao i novih izvora energije,
para i elektricitet. Medutim, organizovanje rada u grupama, brojno sve vecim, bilo je i

% "Suoten sa rastuéom sloZenosti stvari i odnosa, Sovek intuitivno traZi reSemja u pojednostavljenju putem ra$&lanjivanja.
Istovremeno, uprkos rastuce slozenosti, nedopustivo je, a i necelishodno i besperspektivno, izgubiti iz vida celinu. ProZimanje
analiti¢kog i sinteti¢kog prilaza stvarima i odnosima u Zivotu, zaokuplja Ljudsku misao u toku ¢itavog razvitka Covedanstva. Periodi¢na
prevaga jedne nad drugom orijentacijom oznadava ujedno uspone i padove u kretanju, zavisno od toga kada je koja orijentacija bila u
skladu odnosno neskladu sa prirodom konkretnih zbivanja." - V. Bulat, navedeno delo, str. 17 i dalje.
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ostalo nepresusni izvor za porast produktivnosti bez vecih kapitalnih ulaganja, zbog cega
je trajno prisutan interes za iznalazenje novih organizacionih resenja, koja ¢e omoguditi
promene, razvoj, napredaki modernizaciju.

1.2. Industrijska revolucija

Krajem XIX i pocetkom XX veka kapitalistiCki sistem na tlu proizvodnje,
upravljanja i organizacijom te proizvodnje, ulazi u zanimljivu fazu razvoja -
industrijsku revoluciju, cija je bit zamena Iljudske snage snagom masina. Naime,
sustina industrijske revolucije sastoji se u naglasenoj tehnickoj podeli rada 1 zameni
rada radnika radom masSina. To je dovelo do revolucionarnih, sustinskih promena u
svim sferama druStvenog Zivota (njegove organizacije i npravljanja istom) - do
radikalnih promena u svakodnevnom zivotu ljudi. U ¢emu se iskazuju te promene?

Promena nastaje u odnosima coveka i rada. Naime, ve¢ znatno ranije prisutna je
znaajno izrazena intencija da se kroz sve diferenciraniju podelu rada stvaraju uslovi
za povecavanje ucinka. Usitnjenja podela rada poseduje izuzetnu mo¢ povecéanja
ucinaka, ali ona tek treba da se afirmiSe u novim uslovima. Naime, manufakturna
proizvodnja nije okvir u kome ovaj pristup moze da dode do punog izrazaja. Posmatrani
period je pozornica veoma znacajnih pojava i zbivanja u odnosu na dalji razvoj.
Dijalektika odnosa zadovoljavanje potreba i razvijanje novih potreba bez obzira na
ograni¢ene razmere sve bogatijeg sloja populacije ima pored Zzeljenih i nezeljene
posledice. Ostvaruje se nesumnjiv napredak i polet industrijske proizvodnje. Veoma
znacajnu komponentu u tim procesima predstavlja razvoj sredstava za rad.

Razvoj nauke i tehnike u tom slu¢aju i proizvodnih snaga kompleksan je
proces. Brojni ¢inioci u interakciji pokrecu taj i takav progres. Potpuno razjasnjavanje
sloZenih procesa zahteva pomnu analizu pojave omasovljavanja proizvodnje i pratecih
elemenata. Sprovodenje principa podele rada u organizaciji manufakturnih
proizvodnih jedinica u datim uslovima razvijenosti proizvodnih snaga i drustveno-
ekonomskih odnosa ima sledece pretpostavke:

o obespravljen polozaj najamnog radnika predvidenog za
izvrSne proizvodne poslove;

e laksi deo posla, menadzement i administracija,
rezervisan za pripadnike kapitalisticke drustvene klase, najcesce
za vlasnike i ¢lanove njegove familije. (U izvesnom smislu ove se
pretpostavke odnose i na industrij sku proizvodnju).

Uslovi na radu su veoma teski i nehumani. Trajanje radnog dana (12 i vise
Casova) jeste elemenat nekontrolisane eksploatacije. Gotovo nikakva zaStita na radu, a
ukljuc¢ivanje u proizvodnju veoma rano, neretko u de¢jem dobu, skracuje radni vek
ljudi, vodi ka oboljevanju i drugim negativnim posledicama.

U srcu ove revolucije nalazila se nova snaga, parna masina. Upregnuta u
tockove stotinu razliCitih industrijskih grana, parna masina obezbedivala je efikasniju i
Jeftiniju snagu - snagu za brodove, vozove, fabrike - dovodeci do revolucije u trgovini i
industriji. Parna masina snizila je cene proizvodnje, prodajne cene i prosirila trziste. Duh
inventivnosti doveoje do novih pronalazaka, inovacija i modernizacija.

Ti 1 takvi naucno-tehnicki i tehnoloski pronalasci, inovacije i modernizacije su
dovodili do fabrika a fabrike do potreba za menadzmentom i organizovanjem. ProSirena
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trziSta su zahtevala viSe radnika, viSe masina i svakodnevno vecée proizvodnje. Kapital je
bio potreban radi fmansiranja ovih velikih poduhvata i oni pod ¢ijom se kontrolom nalazio
kapital poceli su da skupljaju radnike i masine pod jednim zajednickim autoritetom.
Radnici su bili podeljeni; jedan radnik je bio kvalifikovan za jednu operaciju; delovi
proizvoda morali su da postanu zamenljivi tako da podeljeni rad moze da proizvede jedan
zajednicki proizvod. Menadzeri su bili potrebni da bi planirali ono Sto treba uraditi, da bi
odredili ko ¢e sta raditi, da bi vodili i koordinirali ljudske napore i obezbedili da se posao
obavi kako treba.

Pojednostavljenje radne funkcije coveka omogucava ukljucivanje u radni
proces pojedinca sa skromnim strucnim znanjem. Pismenost je bila neSto Sto se retko
nalazilo i radnicima su nedostajale osnovne obrazovne vestine - crtezi, uputstva za rad
I rukovanje maSinama zahtevali su od radnika osnovnu pismenost, sposobnost da nesto
procitaju, izracunaju i manje-viSe slede napisana uputstva. Zbog toga se obuka radnika
obavlja uglavnom usmeno, demonstracijama i prakti¢énim radom s u¢enjem na greskama.
Period obucavanja se skracuje, §to se veoma cesto isti¢e kao znacajna prednost lancane
proizvodnje u kasnijim fazama, ali $to je zaceto ranije. U oblasti motivacije i discipline
rani menadzment primenjuje tri nacina: pozitivni podsticaj (povecanje nadnice, ...),
negativne sankcije i napori da se kod ljudi stvore radne navike.

Pored olakSanog regrutovanja nove radne snage, koja pridolazi sa sela ili iz
gradskih radni¢kih porodica, ova okolnost rada znaCajnu posledicu: vecu zavisnost
radnika od radnog mesta, zaposlenja u odredenom procesu, to ¢e re¢i u odredenoj
fabrici. Ovaj je Cinilac itekako prisutan narocito kasnije kao tzv. osecanje sigurnosti.

Uporedo sa uspostavljanjem nepovoljnih uslova za izvesne radnike u
organizaciji proizvodnje, dolaze do izrazaja neki Cinioci, koji predstavljaju zacetak
kasnijih ozbiljnih problema za dalji opstanak ispoljenih tendencija. Sledeé¢i logiku
ugradenu u fundamente najpre manufakturne, a potom industrijske proizvodnje, da se
kroz uvecavanje, kasnije omasovljavanje stvara prosperitet, neophodno je bilo Siriti
krug potrosaca. Razvijanje trgovine i drugih oblika druStvene nadgradnje van
proizvodnje javlja se kao prirodno resenje dvojakog znaCenja: jacaju se sopstvene
pozicije razvijanjem zastitne strukture (drzavni aparat i drugo) i ujedno razgranava
mreza nosilaca aktivnosti zainteresovanih za proSirenje plasmana. U sustini ovde je
tesko razluciti Sta je uzrok a Sta posledica, jer jedno drugo podstice.

S druge strane, zaoStravanje elemenata eksploatacije uz povecanje broja
pripadnika radnicke klase, §to je opet nuzno sa omasovljavanjem proizvodnje, stvara
uslove za otpocinjanje procesa organizovanja radnicke klase, QOrganizovanija
radni¢ka klasa uspeva da izvojuje nesSto povoljniji ekonomski polozaj. To proSiruje
krug potrosaca, ali uz poskupljenje radne snage u proizvodnji. ViSi troskovi radne
Snage menjaju stavove vlasnika kapitala prema koriséenju savrsenijih oruda za rad,
kojim se zamenjuje ljudska radna snaga. Razvoj novih oruda za rad nije inspirisan
isklju¢ivo ovim ¢iniocem, ali se njemu ne moZze poreci znacajna uloga.

Stvaraju se izuzetno povoljni uslovi za dinamican napredak nauke i tehnike.
Zapocet proces razvoja ima eksponencijalan karakter. Uslovi Zivota i rada menjaju se
radikalno - radikalno se menja organizacija i upravljanje.

Kretanje i promene u sferi drustveno-ekonomskih odnosa kao refleksu
zbivanja u sferi materijalne proizvodnje oplemenjene tekovinama nauke i tehnike nisu
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prosli bez odredenih posledica u pogledu razvoja organizacione strukture proizvodne
nadgradnje.

Podizanje nivoa opremljenosti proizvodnje i osvajanje novih proizvoda i
tehnoloskih procesa u proizvodnji uslovljavalo je dalju diferencijaciju podele rada
izmedu umnog i fizickog rada. Naime, razvija se sve vise tzv. pripremni deo. U
pocetku taj takozvani pripremni kompleks je pretezno tehniC¢kog sadrzaja. Ali sa
njegovim razvojem, te posebno sve slozenijim uslovima u okruzenju, izrastaju
potrebe za obavljanjem raznovrsnih poslovnih funkcija. O tome svedofe veoma rani
poduhvati kao 3to je slutaj sa Soho livnicom®® oko 1800. godine. Mathew R. Boulton i
James Watt, Jr. su razvili sistem upravljanja i rukovodenja livnicom koji je
obuhvatao:

istrazivanje trzista i predvidanje,
planiranje lokacije,

planiranje rasporeda masina,
planiranje proizvodnje,
statisticke izvestaje,

usavrSene metode knjizenja,
obuku kadrova,

obezbedenje socijalnih davanja.

Nesto detaljnije iznoSenje ovog primera ima za svrhu da ukaze na empirijski
prisutan razvoj pojedinih poslovnih funkcija relativno rano u odnosu na uobicajena
shvatanja o pocetku uspostavljanja poslovnih funkcija.

Za ovaj period, a i kasnije, od izuzetnog je znacaja teziSna orijentacija ljudskih
potencijala na stvaranje novih sredstava, uredaja i masina. Podrucdje organizacije
prepusteno je intuiciji, i pojedinacnim zahvatima, §to je znacajno usporilo razvoj
teorijske misli o organizaciji i upravljanju i odlozilo vreme njihove afirmacije kao
naucne discipline.

O razmerama daljeg razvitka neproizvodne strukture na osnovu sve
specijalizovanije podele rada u okviru privrednih preduzeca i van njih najbolje
svedoCe podaci koji se odnose na SAD. UceS¢e administrativnog osoblja u ukupnom
broju zaposlenih iznosi 1870. godine 2,4% a u 1950. godini 12,2% ili u apsolutnim
iznosima 1950. godine ih je bilo 15 puta vise po broju no 1870. godine.*’

Dalji razvoj ovih tendencija treba posmatrati u kontekstu dva osnovna
sadrzaja razvoja u relevantnim domenima i to:

e pomeranje tezista ucescéa Iljudi iz primarne i sekundarne
delatnosti (poljoprivreda i industrija) u tercijarnu (usluge) sa
prevladuju¢im karakterom radnog angazovanja ljudi na
tehnologiji obrade informacija,

e automatizacija i robotizacija u sferi proizvodnog, uopSte
manuelnog rada.

% Carl Hevel: The Encyclopedia of Management, Nostrand Reinhold, New York, 1973., str. 67.

37 “podaci o promenama uo&enog fenomena kadrovske strukture, kao odraza primene principa podele rada u organizaciji preduzeca
i Sire u razmerama SAD kao celine, imaju i opsti karakter, jer SAD kao industrijski najrazvijenija zemlja predstavlja uzor koji
oponaSaju sve ostale zemlje. Paznju privlaci 70% povecanja udela kategorije "stru¢njaka", i naro¢ito, udvostruéenje uéesca kategorije
"komercijalnog i poslovnog osoblja", §to je u duhu izloZenih tendencija o porastu tzv. neproizvodne kadrovske strukture na temelju
razvoja poslovnih funkcija i sve specijalizovanije podele rada u okviru nadgradnje.“- videti Sire V. Bulat, navedeno delo, str. 20 i dalje.
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Uocene tendencije se nastavljaju. Promene ove vrste u SAD, i inace prisutne u
ostalim razvijenim zemljama, prete¢a su slicnim promenama u zemljama koje se
krecu putevima razvoja, sa odgovaraju¢im faznim zaostajanjem u vremenu.

Razvoj manufakturne proizvodnje sa prvim pocecima industrijske proizvodnje
predstavljaju u posmatranom periodu glavno popriSte niza praktiénih poduhvata
usmerenih na usavrSavanje organizacije. Prirodno je da se upravo u proizvodnji kao u
najprogresivnijoj oblasti ljudske delatnosti, kako po primenjenim odnosima i
tehnologiji, tako i po nosiocima i krajnoj svrsi - zadovoljavanju ljudskih potreba,
uspostavljaju i usavrSavaju organizaciona reSenja. Jer, koncentracija proizvodnih
snaga, omasovljavanje zastupljenih elemenata u proizvodnji i njihova sve slozenija
interakcija, iziskuju organizaciju u cilju uskladivanja, pre svega, sudeljujuceg
ljudskog faktora, a onda i ostalih cinilaca - posebno znanja (=naucno-tehnickog
znanja).

Prema rezultatima nauc¢nih analiza, posebno P. F. Druckera, koje mi
preuzimamo i operacionalizujemo, "u stotinu i pedeset godina, od 1750. do 1900.
kapitalizam i tehnologija su osvojili planetu i stvorili svetsku civilizaciju. Ni
kapitalizam ni tehnike inovacije nisu bili nesto novo; oboje su bili uobic¢ajene pojave koje
se ponovo javljaju tokom vekova, podjednako na Zapadu i na Istoku. Ono $to je sasvim
novo bila je brzina njihovog rasprostiranja i njihov planetaran domasSaj prozimanjem
kultura, Kklasa, geografije. 1 upravo su ta brzina i obuhvat pretvorili kapitalizam u
"Kapitalizam" i u "sistem", a tehni¢ka unapredenja u "Industrijsku revoluciju".

Ova transformacija je pokretana radikalnom promenom u znacenju znanja. | na
Zapadu i na Istoku znanje je oduvek pre bilo sagledavano kao nesto Sto se odnosi na
bice, na postojanje. A onda, skoro preko noci, pocelo je da vazi za delanje, cinjenje.
Postalo je resurs, i korisno dobro. Znanje je oduvek viSe bilo privatno dobro. Skoro
prekonoé postalo je javno dobro,*® vaZilo je za alatke, procese, proizvode. Takvo
znanje, tj. naucno-tehnicko znanje je stvorilo i razvijalo industrijsku revoluciju.

Prema Druckeru, kapitalizam se, "u ovom ili onom vidu, dogodio i ponovo
pojavio mnogo puta tokom vekova, na Istoku isto kao i na Zapadu. A bilo je i mnogo
ranijih perioda brzih tehnickih inovacija i izuma - opet na Istoku kao i na Zapadu - od
kojih su mnogi proizveli tehnicke promene potpuno radikalne kao i sve koje znamo s
kraja osamnaestog ili pocetka devetnaestog veka. Ono §to je bez presedana, ono Sto je
jedinstveno u vezi s razvojem dogadaja tokom poslednjih dve stotine pedeset godina
jeste brzina tih dogadanja i njihov obuhvat. Umesto da bude jedan element u drustvu,
kao $to je bio slucaj sa svim ranijim kapitalizmima, Kapitalizam - ovaj pisan velikim
pocetnim slovom - je postao samo drustvo. Umesto da bude ogranicen, kao uvek pre, na
neki uzan lokalitet, Kapitalizam - opet ovaj, pisan velikim "K" - uzeo je pod svoje ¢itavu
Zapadnu i Severnu Evropu u pukih stotinu godina, izmedu 1750. i 1850. A onda je, u
slede¢ih pedeset godina, prekrio sav nastanjeni svet.

% Tokom stotinu godina - tokom prve faze - znanje je vaZilo za alatke, procese, proizvode. To je stvorilo industrijsku revoluciju.
Ali stvorilo je i ono §to Karl Marks (1818. - 1883.) naziva "otudeno$¢u", nove klase i klasni sukob, a sa njima i komunizam. U
svakoj drugoj fazi, pocev od oko 1880. a s kulminacijom oko zavrSetka Drugog svetskog rata, znanje u svom novom znacenju
pocelo je da se primenjuje na rad. To je najavilo I uvelo revoluciju produktinosti, koja e u sedamdeset pet godina pretvorila
proletarijat u srednju burZoasku klasu s prihodima blizu primanjima viSe klase. Revolucija produktivnosti je tako pobedila klasne
sukobe i komunizam.

Poslednja faza je pocela posle Drugog svetskog rata. Danas se znanje odnosi i primenjuje na samo znanje. To je revolucija
menadZmenta. Znanje danas brzo postaje iskljuéivi faktor proizvodnje, guraju¢i u stranu i kapital i radnu snagu. Bilo bi mozda
preuranjeno (a svakako bi bilo nadmeno) nazvati naSe drustvo "drustvom znanja"; mi za sada imamo samo privredu znanja. Ali, nase
drustvo je zasigurno "postkapitalisticko"." - P.F. Drucker, navedeno delo, str. 25-26 i dalje.
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Citav raniji kapitalizam nekada je bio ogranien na male, uske, grupe u
drustvu. Vlastela, zemljoposednici, vojnici/radnici, seljaci, ljudi od struke, zanatlije,
¢ak 1 radna snaga - bili su skoro nedodirnuti njim. Kapitalizam s velikim pocetnim
"K" ubrzo je prozeo i transformisao sve grupacije u drustvu gde god je dopreo i rasirio se."

Ranije tehnoloSke promene skoro su bez izuzetaka ostajale ograni¢ene na
jedan zanat ili na jednu primenu. Medutim, izumi industrijske revolucije bili su
smesta primenjeni na sve strane, i to u svim moguéim zanatima i u svim industrijskim
proizvodnjama.”® Oni su smesta shvaceni kao tehnologija. Prema tome, tehnologija
je drugi izvor industrijske revolucije. Mada je tehnologija evoluirala hiljadama godina,
tek od industrijske revolucije razvoja tehnologije ide mnogo brze nego do tada.

Naucno-tehnicko znanje i tehnologija vrSe socijalnu transformaciju drustva -
vrSe transformaciju oblika organizovanja i upravljanja drustvom. Socijalnoj
transformaciji drustva do koje su doveli Kapitalizam i Industrijska revolucija trebalo je
manje od stotinu godina da u potpunosti stupe na snagu u Zapadnoj Evropi.*’ I no §to je
bitno: Kapitalizam i Industrijska revolucija su - svojom brzinom i svojim obuhvatom -
kreirali jednu svetsku civilizaciju. A bitni elemenat bez koga kapitalizam i tehnicki
napredak nikako ne bi mogli da se pretvore u drustvenu i Sirom sveta rasprostranjenu
pandemiju je radikalna izmena u znacenju znanja do koje je u Evropi doSlo negde oko
1700. godine, ili samo malo kasnije.** Zapravo, od tada po¢inje da dominira tehnologija.

* "Dzejms Vat (1736. - 1819.) je preprojektovao parnu maginu izmedu 1765. i 1776. godine i uéinio je isplativim izvorom energije.
Sam Vat se tokom ¢itavog stvaralackog Zivota usredsredio na samo jednu primenu: ispumpavanje vode iz rudnika - to je svrha za
koju je parnu masinu prvi put i projektovao Tomas Njukomen u prvim godinama osamnaestog veka. Ali jedan od vodeéih proizvodaca
gvozda u Engleskoj odmah je shvatio da preoblikovana parna masina moze da se upotrebi i za uduvavanje vazduha u visoku pe¢, pa
je dao svoju ponudu za otkup druge masine koju je Vat bio sagradio. A Vatov ortak, Metju Bolton (1728. - 1809.), smesta se dao na
reklamiranje parne masine kao izvora energije za sve vrste industrijskih procesa, naro¢ito u najvec¢oj od svih proizvodnih industrija -
tekstilnoj industriji. Trideset pet godina potom jedan Amerikanac, Robert Fulton (1765. - 1815.), zaplovio je prvim parobrodom na
reci Hadson u Njujorku. Kada je proteklo jo§ dvadeset godina parna masina je postavljena na tockove, ¢ime je rodena lokomotiva. |,
tako, do 1840., - ili najkasnije do 1850. - parna masina je izvrsila transformaciju doslovno svakog proizvodnog procesa, od pravljenja
stakla do Stampe. Izvrsila je transformisanje transporta na veliku daljinu na kopnu i na moru, i pocinjala je da transformise
zemljoradnju. Do tada je ve¢ bila prodrla u skoro Citav svet - s Tibetom, Nepalom i unutrasnjo$cu tropske Afrike kao jednim
izuzecima."- P. F. Drucker, navedeno delo, str. 28.

4022308 1750. kapitalisti i proleteri su jo$ bili marginalne grupe; u stvari, u znacenju tog naziva kakvo je vladalo u devetnaestom veku,
to jest kao fabricki radnici, proletarijat jedva daje uops$te postojao. Do 1850. kapitalisti i proleteri su ve¢ bili dinamicke klase u
Zapadnoj Evropi, i bili su u naletu, ofanzivi. Brzo su postajali pretezne klase gde god su prodirali kapitalizam i moderna tehnologija.
U Japanu je za ovu transforrnaciju trebalo manje od trideset godina, od Meidi restauracije, 1867. do rata s Kinom, 1894. Nista duze
nije stvar potrajala u Sangaju i Hong Kongu, Kalkuti i Bombaju, ili u carskoj Rusiji.”’- Isto, str. 29-30.

“ 0 tome $ta mozemo da znamo i kako znamo ima isto onoliko teorija koliko je bilo i ima metafizicara, od Platona oko
400.p.n.e. do Ludviga Vitgendtajna (1889. - 1951.) i Karla Popera (roden 1902.) u nase vreme. Ali, od Platonovog doba na
Zapadu su bile samo dve teorije - i otprilike od istog tog vremena, dve teorije na Istoku - u vezi sa znaGenjem i funkcijom znanja.
Platonov "zvaniéni" tuma¢ stavova, mudri Sokrat, drzi da je isklju¢iva funkcija znanja samoznanje, samospoznaja: intelektualan,
moralni i duhovni rast li¢nosti. Njegov najsposobniji opreénik, blistavi i u¢eni Protagora smatra, medutim, da je svrha znanja da onog
koji ga poseduje ucini delotvornim osposobljavaju¢i ga da zna $ta da kaze i kako da to kaZze. Za Protagoru je znanje znacilo logiku,
gramatiku i retoriku - koje su kasnije postale trivijum, srz u¢enja u srednjem veku, a i danas vrlo mnogo od onoga $to podrazumevamo
pod "liberalnim obrazovanjem" ili onoga $to Nemcima znadi "Allgemeine Bildung". Na Istoku su postojale skoro sasvim iste dve
teorije znawa. Za konfij¢ijance je znanje znacilo da Covek zna $ta da kaZe i kako da to kaZe, i tako koraca napred ka zemaljskom
uspehu. Taoisti i zenkaluderi su pod znanjem podrazumevali samoznanje, samospoznaju, i put ka prosvetljenosti i mudrosti. Samo,
dok je izmedu dve strane postojalo tako oStro neslaganje po pitanju onoga $to znanje stvarno znaci, sloga je bila potpuna u
razmatranju onog $to znanje ne znaci. Ono nije znacilo sposobnost da se radi, ¢ini. Nije znacilo korisnost. Korisnost nije bila znanje;
bila je vestina, umeée - za $ta je gréka reé techne.

Za razliku od svojih savremenika na Dalekom istoku, kineskih konfucijanaca s beskrajnim prezirom prema svemu 0sim prema
ucenju iz knjiga, i Sokrat i Protagora su uvazavali techne.

Ali ¢ak ni Sokratu i Protagori techne, koliko god hvale vrcdno, nije bilo znanje. Bilo je ograni¢eno na jednu specifi¢nu
primenu i nije posedovalo opste principe. Ono §to je kapetan lade znao o plovidbi od Gre¢ke do Sicilije nije moglo da se primeni ni
na 3ta drugo. Stavise, jedini nagin da se nau¢i neko techne bilo je Segrtovanje, i sticanje iskustva. Techne nije moglo da se objasni
0 "zanatima". Govorili su 0 "tajnama” - ne samo zbog toga $to je neko ko poseduje dato zanatsko umece bio zaklet da ¢uva tajnu, vec i
zato Sto je zanat po definiciji bio nedostupan svakom ko prethodno nije Segrtovao kod nekog majstora i tako u¢io na neposrednom
primeru."- P. F. Drucker, navedeno delo, str. 32-33.
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A sama "ova re¢ je istovremeno i "proglas" o njenom znacenju, jer je kombinacija reci
techne, dakle tajne nekog =zanata, zanatskog umeca, i "logija", organizovanog,
sistemati¢nog, svrsishodnog znanja...Veliki dokument ovog dramati¢nog prelaska s
umeca na tehnologiju - jedna od najznacajnijih knjiga u istoriji - bila je Enciklopedija -
Encyclopedie, koju su izmedu 1751. i 1772. uredivali Denis Didro (1713 - 1784.) i Zan
Dalamber (1717 - 1783.). Ovo cuveno delo je nastojalo da u organizovanom i
sistemati¢nom obliku skupi i izloZi znanja svih zanata, veStina, na takav nacin da onaj ko
ne Segrtuje moze da uc¢i za "tehnologa". NipoSto nije bilo sluc¢ajno da tekstove u
Enciklopediji koji opisuju pojedina¢ne zanate, umeca, na primer, predenje ili
pletenje, ne piSu zanatlije. Pisali su ih "specijalisti za informacije": ljudi uceni i spremni da
budu analiti¢ari, matematicari, logicari - i VVolter i Ruso su ucestvovali svojim prilozima.
Encyclopedie je u osnovi sadrzala tezu da delotvorni rezultati u materijalnom
univerzumu - u alatima, procesima, i proizvodu - nastaju putem sistematske analize, i
kroz sistemati¢no i svrsishodno primenjivanje znanja.

Encyclopedie je, medutim, propovedala da ¢e principi koji dovode do rezultata u
jednom zanatu, umecu, proizvoditi rezultate u ma kom drugom umecu. Bila je to ipak
anatema, prokletstvo, baceno 1 na tradicionalnog coveka od znanja i1 na
tradicionalnog zanatliju.

Nijedna od tehnickih Skola osamnaestog veka nije ciljala ka proizvodnji novog
znanja; nije ni Encyclopedie. Nijedna nije ¢ak ni govorila o primeni nauke na alate,
procese, proizvode, to jest na tehnologiju. Ta zamisao je morala da saceka jo$ stotinu
godina, do otprilike 1830., kadaje jedan nemacki hemicar, Justus fon Libig (1803 -
1873.), primenio nauku da bi izumeo prvo vestatko dubrivo, a potom nacin da se
sacuva zivotinjski protein: mesni ekstrakt. Ono §to prve tehnicke skole i Encyclopedie
jesu Cinile, medutim, bilo je mozda znacajnije. One su prikupile, kodifikovale,
publikovale techne, tajnu zanata, misteriju koja je stvarana i gradena hiljadama
godina. Pretvorile su iskustva u znanje, Segrtovanje u udzbenik, tajnovitost u
metodologiju, ¢injenje u primenjeno znanje. To su suStinski elementi onoga $to smo
nazvali "Industrijskom revolucijom™ - te transformacije drustva i civilizacije Sirom
sveta pomocu tehnologije.

Upravo ova izmena u znacenju znanja je onda ucinila savremeni Kapitalizam
neizbeznim i1 dominantnim. Iznad svega, brzina tehnicke promene je stvarala
potraznju za kapitalom daleko izvan bilo ¢ega S§to je zanatlija mozda mogao da
obezbedi. Ta nova tehnologija je takode zahtevala koncentraciju proizvodnje, to jest
prelazak u fabriku. Znanje nije moglo da se primeni u desetinama hiljada malih
samostalnih radionica i u kuénoj radinosti sela u unutrasnjosti. Zahtevala se
koncentracija proizvodnje pod jednim krovom.

Nova tehnologija je takode zahtevala energiju naveliko, bilo da je re¢ o
energiji vode ili energiji vodene pare, koja nije mogla da se decentralizuje. Samo,
mada vazne, ove potrebe za energijom su bile sekundarne. Glavna sustina je bila u
tome Sto je proizvodnja skoro preko nodi preSla od one zasnovane na zanatstvu na
proizvodnju zasnovanu na tehnologiji. Kao rezultat toga, kapitalista se skoro preko
no¢i preselio u srediste privrede i drutva. Pre toga je uvek igrao "pomoc¢ne uloge".

Sve do 1750. dakle do polovine 18. veka, veliko preduzeée je bilo drzavno, pre
nego privatno... Ali do 1830. na Zapadu su velika privatna kapitalisticka preduzeca
stekla dominaciju. Jo$ pedeset godina potom privatno kapitalisticko preduzece je bilo
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prodrlo svuda, osim u toliko udaljene svetske zabiti kao Sto su Tibet ili prazna
bespuca Arabije.

Bilo je otpora, naravno, i tehnologiji i kapitalizmu. Bilo je pobuna - u
Engleskoj, na primer, ili u nemackoj Sleziji. Samo, te pobune su bile lokalnog
karaktera, trajale su po nekoliko nedelja ili najvise koji mesec, pa ¢ak nisu ni umanjile
brzinu i Sirenje Kapitalizma.

Sistem masina i fabrika Sirio se jednako brzo i jednako bez suocavanja s nekim
naro¢itim otporom, ukoliko je uopste bilo otpora."** Ovome je nuzno dodati da su
razvoj 1 promene saobracaja i trgovine pretpostavka i rezultat ubrzanog prelaza sa do
tada dominiraju¢eg agrarnog drustva na industrijsko.

Istorijske analize zbore da su u pocetku procesa indsutrijske revolucije
vlasnici fabrika, kao novog tipa industrijskih organizacija (preduzeca), bili ujedno i prvi
menadzeri. Znaci: nije bilo razdvajanja funkcija vilasnistva i upravljanja. Otuda upravo
oni, pronalazaci i vlasnici prvih industrijskih fabrika, su se pojavili i kao prvi teoreticari
misli o upravljanju. Njihova orijentacija je bila ka poboljSavanju, inovacijama i
modernizaciji tehni¢ko-tehnoloskih  procesa, uvodenju masSina, povecanju
produktivnosti i smanjivanju troskova. Naime, osnovni smisao tih njihovih napora je bio
reSavanje specifiénih operativnih problema proizvodnih organizacija. Zbog toga se i ne
moze govoriti da njihov doprinos predstavlja zaokruzenu teoriju ili koncept upravljanja.
Njihovi doprinosu su po svojoj sustini fragmentalni. U takvim opstim uslovima prirodno
je da se doprinosi pojedinih teoretiCara usredsreduju na opis pojave sa elementima
teorijskog uopstavanja. U tom smislu nau¢nu paznju zasluzuju: Adam Smith, Saint-
Simon, Fourier, Francois, Charles Marie, Robert Owen, Charles Babbage, Daniel C.
McCallum, Andrew Ure, Charles Dupin, Samuel Slater

Adam Smith (1723-1790) je, pored zemlje i rada prepoznao i preduzetnistvo kao
kljucni faktor koji je u stanju da oplodi kapital, to jest koristi ga na takav nacin da donese
visSak. lako Peter Drucker tvrdi da u njegovo vreme menadzment nije postojao (misli
naravno na upravljanje industrijskim preduze¢ima), Smith je u svom istorijskom
delu "Bogatstvo naroda™, koje je objavljeno 1776. godine, isticao da tu gde simpatija
motiviSe etiku, licni interes nagoni svakog pojedinca da traga za vlastitom
ekonomskom dobiti. U toj potrazi, njega "nevidljiva ruka navodi" da doprinese
opStem blagostanju, "cilju koji on nije nameravao da postigne”. Ova shema zagovara
trziSte — slobodnu trgovinu umesto protekcionizma, a proizvodnom radu pripisuje
kljucnu ulogu u stvaranju bogatstva. Time je on najavio osnove za razvoj slobodne
trziSne privrede. Medutim, u tom delu on je podvukao i neke znaCajne principe
upravljanja kakav je na primer princip specijalizacije. Pored toga, isticao je veliki znacaj
kreiranja radnih divizija kao osnove za efikasniji rad, upravljanje i nadasve kontrolu
(gde se trudio da razvije specificne mehanizma). Po Smitu radne divizije imaju vise
znacajnih prednosti: povecava se nivo veStina radnika, smanjuje se izgubljeno vreme
izmedu obavljanja razli¢itih poslova i omogucava bolje koris¢enje novih masina.

Saint-Simon (1760-1825) je uveo termine "pozitivizam™ i "pozitivna filozofija"
kako bi oznafio nauc€ni pristup svetu i njegove eticke, religijske i politicke
implikacije. Smatrao je da je takva filozofija glavno sredstvo za dovodenje sveta u
harmonic¢no stanje. Naime, on je razlikovao kriticke i organske epohe, i smatrao da zivi

“2p_F. Drucker, navedeno delo, str. 30-35.
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u kritickom dobu u kojem su izbrisane srednjovekovne drustvene "fosilizacije". A
organska epoha koja ¢e nakon nje uslediti, bice obelezena klasnom piramidom kojom ce
upravljati industrijski vodi, inZinjeri, umetnici i naucnici. Sugerisao je da drustvom treba
treba da upravlja trodomni administrativni sistem: dom invencije, koji bi sa¢injavali
umetnici i inzenjeri koji bi iznosili predloge; dom ispitivanja, koji bi sacinjavali
naucnici koji bi ispitivali predloge; i dom deputata, sacinjen od industrijalaca koji bi
na korist drustva sprovodili odobrene predloge.

Fourier, Francois, Charles Marie (1772-1837.) smatra da su emocije normalne i
dobre, jer naSa emocionalna priroda dolazi od Boga. Zbog toga medu njima vlada
harmonija. Beda i porok nastaju iz neprirodnih ogranicenja koje ljudima namece
drustvo, i koja razaraju ovu prirodnu harmoniju. Drustvo mora da se preuredi, a
princip tog preuredenja jeste korporativna industrija Koja, prema njegovom
misljenju, zahteva podelu drustva u falange od 1.600 ljudi, pri ¢emu svaka falanga
treba da bude smeStena u zajednickoj zgradi ili Phalanstere. Osnovna delatnost
svake falange bila bi poljoprivredna; ali, prema njegovom principu harmonije, svaka bi
osoba trabalo da bude u prilici da izabere poziv po svom ukusu, a rad nikada ne bi smeo
da bude dosadan. Prihod falange treba najpre podeliti tako da se obezbedi opstanak
svakog svog ¢lana, a ono §to preostane treba podeliti po slede¢oj shemi: 5/12 za rad,
4/12 za kapital, i 3/12 za talente. On smatra da privatnu svojinu ne treba ukinuti.

Robert Owen (1771-1858.) je jedan od prvih koji je pisao o problemima koje stvara
proces industrijalizacije, posebno u sferi upravljanja. Naime, u svojoj fabrici u New
Lanark-u, u Skotskoj, Owen se trudio da se koristi moralnim pridikama radije nego
telesnim kaZnjavanjem.*® Na taj na¢in on je u menad?ment pokusao da uvede nesto, $to je
danas poznato kao upravljanje ljudskim resursima.**

Charles Babbage (1792-1871.) je bio genije koga moramo smatrati svecem
zaStitnikom operativnih istrazivanja i nauke o menadzmentu. On je prikazao, prvi na
svetu, prakticno upotrebljiv mehanicki kalkulator, svoj "diferencijalni motor" 1822.
godine, a 1833. poceo je da razvija svoj "analiticki motor", prvi kompjuter. U
ideji, Babbage-ov kompjuter sadrzavao je sve osnovne elemente savremenijih verzija.
Imao je "magacin" ili uredaj za memorisanje, masinu ili jedinicu za aritmeticke operacije,
sistem za unoSenje podataka s probuSenim karticama, jedinicu za spoljasnje skladistenje
podataka, kao 1 moguénost za uslovni transfer podataka. Vise od jednog veka Babbageova
ideja 0 kompjuteru "spavala je" i dekala razvoj elektronske tehnologije.*

“3.0n je razvio jedan svojevrsni nacin, poznat pod imenom "nemi redar”, da bi poboljsao disciplinu i motivaciju. Prema ovom sistemu,
obavljanje posla svakog radnika je ocenjivano i oznatavano crnom, plavom, Zutom i belom bojom (koje su odgovarale rastucoj skali
vrednosti). Cetvorostrano parée drveta, sa stranama obojenim regenim bojama, bilo je postavljeno na svakoj masini. Na kraju svakog radnog
dana, obavljeni posao bi bio zabeleZen i preradunat u boju i parCe drveta bi bilo okrenuto tako da odgovaraju¢a boja bude prema prolazu
izmedu masina. Svako ko bi tuda prosao, i kome je znadenje boja bilo poznato, mogao je odmah da vidi kako je radnik obavio svoj
posao prethodnog dana. Ovaj drveni albatros iznad radnikove masine imao je cilj da motiviSe lenjivce da se poprave i da,
pretpostavljamo, motivise dobre radnike, s belom bojom na svojim par¢i¢ima drveta, da odrZe svoj radni elan. Ovo je, u svakom slucaju,
bio prethodnik javnom objavljivanju rezultata rada kojim se savremeni menadZment koristi da bi uspostavio duh zajednistva i grupni ponos i
da bi ohrabrio takmicarski duh.

* Medutim, teko je o tome govoriti u vreme u kome je Owen Ziveo. Posmatrano u celini, on je po mnogo Gemu i$ao ispred svoga
vrcmena, posebno po nastojanju da poboljSava Zivotne i radne uslove za svoje zaposlene. Smatrao je da treba eliminisati negativne
uticaje na zaposlene, pa je poku3ao da promeni fizicko, socijalno i ekonomsko okruZenja u meri u kojoj je to moguce. Gradio je
stanove, sistematski obuc¢avao radnike, poboljsavao njihov socijalni Zivot i trudio se da konstantno popravlja njihove Zivotne i radne
uslove - u potpunosti je zabranio rad deci, skratio je radno vremena, koje je iznosilo i vise od 13 sati dnevno na 10,5 ¢asova,
poboljSavao je i druge radne uslove, ¢istocu i nivo osvetljenosti radnih prostorija, otvarao je biblioteke i ¢itaonice za zaposlene i sli¢no.

“ U 1939. godini, Hovvard Aiken, postdiplomac na odeljenju za fiziku Univerziteta Harvard po&eo je rad na izradi kompjutera vecih
dimenzija. Uz pomo¢ firme IBM (Intemational Business Machines), zavrSio ga je 1944. Bio je dobro poodmakao u svom radu
kad je otkrio rad Charles-a Babbage-a koji ga je pretekao za vise od sto godina.
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Babbage je pisao o menadzmentu, opisujuci u detalje alate i masine, razmatrajuci
"ekonomske principe proizvodnje” i, u pravom duhu operativnih istrazivanja,
analizirajuci operacije, tipove vestina potrebnih za proizvodnju i troSkove svakog procesa
sugeri§uci, istovremeno, na&ine za pobolj$anje u to doba prihvaéenih oblika rada.*® Po tome
su njegove ideje bile vrlo bliske nau¢nom, sistematskom pristupu prouc¢avanju operacija
menadzmenta. Naime, on je bio orijentisan ka istrazivanju nacina kako povecati
efikasnost u poslovanju preduzeéa. U tom smislu on i opisuje osnovne pricipe rada u
radionici. Medu prvima je pokusao da kreira odredene naucne metode i pristupe
poboljsanju posla, principe proizvodnje i analizira proizvodne operacije. Isticao je
veliki znacaj specijalizacije rada, uvidevsi da se ne samo fizi¢ki, ve¢ i umni rad moze
specijalizovati. Neke od njegovih ideja su kasnijim autorima posluzile kao osnova za
studije analiza pokreta i vremena. Posebnu paznju je posveéivao kontroli troSkova. Kao
matematicara, posebno ga je zanimalo pitanje motivisanja zaposlenih deljenjem profita.
Dosao je do zakljuka, da ukoliko vlasnik industrijske organizacije ne prisvoji
celokupan profit, ve¢ jedan deo podeli sa zaposlenima, to ¢e dovesti do rasta njihovog
interesa i zelje da u buducnosti ostvare jo§ veéi profit. U tom smislu, on je formulisao
razliCite Seme za deljenje profita, koje i dan danas predstavljaju jedan od efikasnih
nacina za motivisanje kako menadzera, tako i zaposlenih. U vezi sa ljudskim faktorom u
oblasti menadzmenta, on se zalagao za priznavanje postojanja zajednickih interesa
radnika i vlasnika fabrika. U skladu s tim, Babbage je predlozio plan podele profita
prema kome je jedan deo nadnice zavisio od profita koji fabrika ostvaruje i zalagao se za
posebno nagradivanje radnika zapredloge inovacija u fabrici.

Daniel C. McCallum (1815-1878), glavni upravnik Zeleznice Erie, traZio je sistem
organizovanja koji bi obezbedio bolje poslovanje. Ovo zbog toga Sto su Zeleznice tada bile
prvi veliki poduhvat Kkoji je upozorio na potrebu da se rad menadzera usavrSi. Prema
McCallum-u, dobar menadzment zasniva se na disciplini, detaljnom opisu radnih
zadataka, Cestim i tacnim izvesStajima o rezultatima poslovanja, pravicnom placanju i
unapredivanju prema vrednostima i zaslugama, jasno definisanoj hijerarhiji autoriteta,
jedinstvu zapovedanja i na doslednom izvrSavanju obaveza u celoj organizaciji. Otuda su
njegovi principi menadzmenta:

1. Pravilna podela obaveza i odgovornosti.

2. Odgovargjuca ovlaséenja koja ¢e omoguciti da se zadate obaveze
1zZvrSe, koja ¢e uciniti da obaveze i odgovornost budu stvarne.

3. Nacin da se sazna da li su obaveze izvrSene u potpunosti.

4. Najhitnije izveStavanje o svim povredama duznosti Sto treba
da omoguci da se zIo odmah ispravi.

5. Ove informacije, koje se dostavljaju sistemom dnevnog
izveStavanja 1 provera, treba da budu takve da ne dovedu u
neprilike glavne sluzbenike niti da umanje njihov ugled pred
podredenim sluzbenicima.

6. Prihvatanje jednog sistema, kao celine, koji nece samo
omoguciti glavnom upravniku zeleznice da otkrije greske u
najkrac¢em roku nego ée odmah ukazati i na vinovnika?"’

“6 Charles Babbage: On the Economz of Machinery and Manufacture, Charles Knight & Co., London, 1832.
" Daniel C. McCallum: Superintendnl 's Report, Annual Report of the New York and Erie Railroad Company for 1855.
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McCallum je razvio i poseban formalni organizacioni dijagram koji je imao oblik
drveta 1 koji je pokazivao linije autoriteta i odgovornosti, radne divizije, linije
komuniciranja, izveStavanja i kontrole. Na taj nacin je udario temelje kreiranju
organizacionih Sema, kao formalnom prikazu organizacione strukture. On je znacajan i
po tome Sto je razvio efikasan upravijacki informacioni sistem, tj. informacioni
menadzment do najviSeg nivoa za svoje vreme. Naime, koristio se telegrafom da bi svoje
operacije ucinio sigurnijim i da bi dobijao ceS¢e izvestaje o poslovanju i podatke za
"statistiku™ koju bi kasnije koristio u svrhu planiranja i kontrole. Da budemo joS
precizniji, uspeo je da kreira najrazvijeniji informativni sistem toga doba - putem
telegrafa, kojim su bile povezane skoro sve Zeleznicke stanice u zemlji. On je sluzio za
pracenje vozova, putnika, robe, ali i za niz drugih podataka o prometu i prihodu koji
su bili relevantni u procesu planiranja i kontrole.

Andrew Ure (1778-1857.) je medu prvima udario 0snove obrazovanju
menadzera kao profesor na Univerzitetu u Glazgovu. A Charles Dupin (1784-1873.) je
postavio osnove izuc¢avanju menadzmenta u Francuskoj i imao je znacajan uticaj na neke
kasnije autore. Njihov doprinos sa danasnje tacke moze da izgleda skroman. Medutim,
oni su u izucavanju tehnickih disciplina uneli i elemente necega Sto se tada zvalo
poslovna administracija, a mi bi ga mogli nazvati upravljanje industrijskim
organizacijama.

Samuel Slater (1768-1835) je svojim radom u SAD inspirisao na Kkreiranje
takozvanog "americkog sistema proizvodnje". Pod tim se podrazumevala proizvodnja sa
takvom preciznoséu i po standardima koji sn omogucavali zamenljivost i brzo
kompletiranje proizvoda.

Na osnovu dosadasnjeg dela analize moze se zakljuciti:

1) Opsta karakteristika teorijskog rad u oblasti organizacije i upravljanja u
posmatranom periodu, a i kasnije, jeste: pretezno orijentisan na
uopstavanje (vise zdravorazumsko nego kao rezidtat naucnih analiza)
postojece prakse sa nedovoljno vizionarskog usmeravanja daljeg razvoja.
Takva orijentacija teorijskog rada u pocetnom periodu razumljiva je i
osnovana. Nedovoljna nauc¢na istrazenost opStih i specificnih uslova,
nedovoljna razvijenost ostalih nau¢nih disciplina ¢ija je materija oslonac
za razvoj organizacije 1 upravljanja, te posebno odsustvo proucavanja
drustveno-ekonomskih odnosa sa stanovisSta uticaja na organizaciju i
upravljanje uzrokovali su prve najave nauke o organizaciji i upravljnju;

2) Ovaj period u razvoju menadzerske misli je okarakterisan kao "upravljanje
putem pokusSaja i greSaka". Vlasnici industrijskih preduzeéa su postajali
menadzeri, koji nisu imali mnogo iskustva u tom poslu, pa su odluke
uglavnom donosili na osnovu licnog misljenja, a ne na bazi ¢injenica. To
je uslovilo nepostojnje jasno definisane odgovornost, a ceo sistem
karakteriSe niska produktivnost, niske plate i postojanje velikog
individualizma. Samim tim, mnoge stvari su radene po prvi put na osnovu
pokusSaja. Ukoliko bi se ispostavilo da stvar funkcioniSe, nastavljalo bi se
sa tom praksom. U slucaju da nesto nije funkcionisalo, slede¢i put bi se
radilo na drugaciji nacin.
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3) Osnovni problemi sa kojima su se vlasnici fabrika, prvih industrijskih
organizacija suocavali su bili: problemi sa uvodenjem novih masSina,
problemi sa radnom snagom (prijem, trening, motivacija, disciplina),
nalazenje i obuka ljudi sposobnih da upravljaju radnicima (nadzornika,
Sefova, predradnika), problemi u obavljanju osnovnih menadzerskih funkcija
- planiranja, organizovanja i kontrole, radni uslovi, rad zena i dece i sli¢no.
Prisutna je skromna obuka radnika, i to uglavnom usmeno putem
prakticnog rada. Radnici se tretiraju kao jedan od proizvodnih faktora.
Mehanizmi motivisanja su vrlo skromni i nerazvijeni.

4) lako je viSe nego evidentno da su postojali brojni pokuS$aji trazenja
odgovora na mnoge aktuelne probleme, ipak ti doprinosi, iako po nekim
aspektima vrlo znac¢ajni, su uglavnom bili samo parcijalni. To je rezultat
nedostaka adekvatnog znanja i primerenog iskustva, odnosno
sistematizovanog naucnog pristupa analiziranju, objasnjavanju i
razumevanju fenomena menadzmenta. Otuda dominacija subjektivizma u
radu menadzera koji se oslanjaju na procenu, intuiciju ili rasudivanje. Sve
to uslovljava da je menadZzment u ovom periodu izrazito neefektivan i
neefikasan.

5) | pored toga, kako govore istorijske ¢injenice, pred kraj XIX-o0g veka,
posebno u zapadnim zemljama dolazi do sve ubrzanijeg privrednog rasta,
razvoja, promena i modernizacije. To se organizaciono materalizuje preko
I pomocu koncentracije i centralizacije kapitala i procesa nastajanja
velikih industrijskis preduzeéa. Ovi procesi su posebno bili izrazeni u
kontinentalnoj Evropi gde nastaju velike banke univerzalnog tipa koje su
Sirile svoje poslovanje, povecavale veli¢inu otvarajuci veliki broj filijala i
ekspozitura. Samim tim, menjala im se i organizaciona stmktura. Medutim,
ovi procesi su bili prisutni i u Americi gde su na znacaju dobijale
zelezni¢ke kompanije. Dolazi i do razvoja nove vlasnicke forme
industrij'skih organizacija - korporacija. Njihova pojava je stvorila
ogromne mogucnosti u prikupljanju kapitala emisijom hartija od vrednosti,
pre svih akcija. Raste broj vlasnika i veli¢ina preduzeca, kojima se menja
organizaciona struktura. Samim tim, dolazi i do pojave odvajanja funkcija
vlasniStva i upravljanja i profesionalizacije posla menadzera. Logi¢na
posledica svega navedenog je i rast interesa za oblast menadzmenta,
odnosno za rast produktivnost.

1.3. Revolucija produktivnosti
Brzi rast i promen, kako evropske tako i americke industrije u XIX veku, doveo je do
velike akumulacije fizickih i ljudskih resursa. Posledicu svega toga jeste formiranje velikih

organizacija. Rast i promene ovih organizacija determinisane su procesima:
a) prosirivanja trzista,
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b) usavrSavanja tehnike i tehnologije,
C) JSireg koriscenja elektricne energije, i
d) poboljsavanja u transportu i komunikaciji.

U takvim uslovima organizacijama je bilo zivotno potrebno bolje razumevanje
nacina na koji bi se njima moglo upravljati, racionalniji metodi obavljanja i
organizovanja poslovanja, kao i1 bolji rukovodioci i radnici koji ¢e biti u stanju da
Ovo je bilo okruzenje u kome je doslo do razvoja sledece faze ideje o menadzmentu,
naucnog menadzmenta, kao i do pojave eksperata koji su primenili nau¢ne metode na
industrijske probleme i time omogucili revoluciju produktivnosti.

Pored okruzenja na revoluciju produktivnosti deluju potrebe za promenama
unutar organizacije. Naime, operacionalizacija, odnosno konkretno sprovodenje
principa podele rada podstaknuto naglaSenom teznjom da se uveca produktivnost,
odnosno u krajnjoj liniji profit, vodi postupno ka sve uzoj specijalizaciji. Rastucéa
slozenost proizvodnih i drugih zadataka prevazilazi se specijalizovanom podelom rada,
da bi se u okviru ovog procesa javila potreba za ocuvanjem celine kroz koordinaciju -
potreba za novim menadzmentom. Naime, rapidno se povecava broj industrijskih
preduzeca. Samim tim javila se i potreba za drugacijim pristupima upravljanju. Otuda
sasvim prirodna pojava radova koji nastoje da obuhvate i teorijski uoblice pojave
diferenciranja (analiza) i objedinjavanja (sinteze).

Kada je, pre dve stotine pedeset godina, znanje izmenilo svoje znacenje,
pocelo je da vazi za alatke, procese i proizvode. U tome je i dalje znacenje
"tehnologije" za ve¢inu ljudi.

Revolucija produktivnosti je zapocela 1881. godine kada je Amerikanac F. W.
Taylor (1856. - 1915.) prvi put primenio znanje na:

a) proucavanje rada,
b) analizu rada, i
C) tehnicke aspekte rada.

To zna¢i da u F. W. Taylorovom izucavanju problema organizacije, posebno
njene produktivnosti u osnovi leze novi modeli upravljanja. Njegova glavna
preokupacija jeste povecanje ucinka na radnom mestu, pri cemu prenebregava ljudske
mugucnosti. To je u skladu sa opStom teorijsko-empirijskom orijentacijom toga
vremena ka povecanju ucinka. U domena podele rada Taylor istice potrebu uze
specijalizacije na svim nivoima i u svim poslovima sa posebnim naglaskom na
podvajanje pripremnog kompleksa poslova od izvrSenja u proizvodnji. Na liniji
iniciranih razvojnih procesa u datim drustveno-ekonomskim odnosima, te saglasno tim
potrebama zasluga je Taylorova u tome Sto je formulisao i uobli¢io u svojim teorijskim
radovima (prvenstveno u Sistemu pla¢anja po komadu, 1885., Upravljanje i rukovodenje
radionicom, 1903. i Principi nau¢nog upravljanja i rukovodenja, 1911.) ve¢ delom
prisutna reSenja i naroéito §to je time stvorio moguénosti Siroke primene.*

Henry R. Towne (1844-1924.) je prvi izrazio potrebu za kreiranjem
menadzmenta kao nauke i razvoj specificnih menadzerskih principa. On u clanku
“Inzenjer kao ekonomista®® (1886. godine) postavlja bazi¢na pitanja posla menadzera i

“8 Medutim, valja imati u vidu &injenicu da u anglosaksonskoj literaturi pretezno americkim izvorima Taylor se veoma dugo isticao
kao jedini osniva¢ nau¢nog upravljanja i rukovodenja, Sto je izraz delom neobavestenosti, a delom ignorisanja evropskog dopnnosa.
9 H. R. Towne: The Engineer as an Economist, Transactions, ASME 7, 1886.
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zadataka menadzmenta. Njegova osnovna hipoteza jeste da u Americi ima mnogo dobrih
inzenjera, ali malo dobrih biznismena, pa je retkost da se obe uloge nadu objedinjene u
jednoj liénosti. Zbog toga je menadzment pravi na¢in za njihovo kombinovanje.

Nekih desetak godina kasnije u SAD se pojavljuje naucno upravljanje
(Scientiflc Management),™® prvi naucni pristup menadsmentu. Na osnovu tog pristupa dolazi
do naglog razvoja menadzment u SAD, gde Taylorove i Tounove ideje brzo dobijaju
podrsku ostalih znacajnih biznismena i industrijalaca toga doba, kao Sto su: Andrew
Carnegie, Henry Metcalfe, Rosewell Lee i1 dmgi. Medutim, pokazalo se da su
menadzerski problemi planetarni. Tako, u Nemackoj Georg Siemens se trudio da
jasno defmiSe zadatke top menadzmenta, i posebno istice probleme komuniciranja i
informisanja u velikim organizacijama. U Japanu Eiichi Shibusawa, jo§ 70-80-ih
godina XIX-og veka, postavlja furndamentalna pitanja odnosa nacionalne privrede i
polovanja preduzeca, pri tome ukazuje na pitanja poslovnih potreba i individualne
etike. U Nemackoj je cak pred | svetski rat razvijena posebna naucna disciplina -
Betribswissenschaft - uslovno receno - nauka o preduzeéima. Njenom razvoju je
doprinelo viSe autora kao Sto su Eugen Schamalenbach i Walter Rathenau. Ova nauka je
ukljucivala u sebe vise disciplina (finansijsko i upravljacko racunovodstvo i druge).

Rad je prisutan na planeti koliko i ljudska bi¢a.”* Pa ipak, "i na Zapadu i na
Istoku", kako kaze P. F. Drucker, "bila su to ¢isto simboli¢na ispoljavanja. Ni Hesiod ni
Vergilije nisu zaista proucavali $ta ratar stvarno radi. Nije ni bilo ko drugi kroz najveci
deo zabeleZene istorije®?. "Rad je bio ispod nivoa paZnje obrazovanih ljudi, dobrostoje¢ih
ljudi, ili ljudi od autoriteta, vlasti. Rad je bio ono ¢ime se bave robovi. Jedini nacin da
radnik proizvede viSe bio je da radi duze ili da radi priljeznije. Marks li¢cno je delio
ovakvo uverenje sa svakim drugim ekonomistom i inZenjerom u devetnaestom veku."*

Posebno mesto u revoluciji produktivnosti pripada, prema rezultatima naucnih
analiza, F.W. Tayloru. Drucker smatra da se "Tejlor nije rukovodio efikasnoS¢u. Nije u
pitanju bilo stvaranje profita za vlasnike. Do same svoje smrti on je istrajavao na tome
da glavni uzivaoci plodova produktivnosti moraju biti radnici, ne vlasnici. Osnovna
motivacija bila mu je da se stvori jedno drustvo u kome vlasnici i radnici, kapitalisti i
proleteri, mogu da podele zajednicki interes i korist od produktivnosti, i da izgrade
harmonican odnos na primeni znanja na rad. Razumevanju ovoga do sada su se najvise
priblizili poslodavci u Japanu u periodu posle Drugog svetskog rata i ¢elnici japanskih
sindikata u vreme posle Drugog svetskog rata.

%0 U osnovi ono se bavilo sa dve najvaznije grupe pitanja: kako poveéati produktivnost’, i kako motivisati zaposlene da prihvate nove
radne metode koji dovode do rasta produktivnosti? Nau¢no upravljanje se danas posmatra u okviru takozvane klasi¢ne Skole koja je
imala i drugi deo. Drugi njen deo predstavlja klasi¢na organizaciona teorija. Ona je imala dva osnovna pravca -teoriju
admimestrativnog upravljanja i teoriju birokratskog menadzmenta.

51 " stvari, sve Zivotinje moraju da rade da bi se odrZale u Zivotu. A na Zapadu se o uzvi$enosti i dostojanstvu rada govori punim
ustima jako dugo. Po starini drugi grcki tekst, koji datira samo nekih stotinjak godina posle Homerovih epova, jeste jedna Hesiodova (oko
800. p.n.e.) poema pod naslovom "Rad i dani", koja peva o radu ratara. Jedna od najlepsih rimskih pesama je Vergilijeva poema (70 -
19. p.n.e.) "Georgika", ciklus pesama o radu poljoprivrednika. Mada u isto¢njackoj knjizevnoj tradiciji nema takvog obracanja paznje
radu, zna se da je imperator Kine jednom godi3nje ritualno doticao plug u proslavu sadnje pirin¢a."- P. F. Drucker, navedeno delo,
str. 39.

52 A ni danas jo$ ne postoji nijedna istorija rada. Samo, ruku na srce, i pored svih "filozofiranja" na temu znanja, nema ni istorije
znanja. | jedno i drugo bi trebalo da postanu vazne oblasti poru¢avanja u narednim decenijama.

5% P. F. Drucker: navedeno delo, str. 39. Naime, prema nalazima ovog nauénika: "Pukim slu¢ajem je F. V. Tejlor, imucan i obrazovan
Covek, postao radnik. Slab vid ga je prisilio da se odrekne odlaska na Harvard i da umesto studija prihvati posao u jednoj livnici
gvozda. Kao izuzetno nadaren, Tejlor se vrlo brzo uzdigao do poloZaja jednog od $efova. Njegovi izumi u oblasti obrade metala vrlo
rano su ga ucinili bogataSem. Ono $to je Tejlora navelo da se upusti u proucavanje rada bila je njegova zaprepascenost postoje¢om i
sve ve¢om mrznjom izmcdu kapitalista i radnika, koja se bila pretvorila u glavno obeleZje kraja devetnaestog veka. Tejlor je, drugim
re¢ima, video ono $to je Marks video - a i Dizraeli i Bizmark i Henri DZejms. Ali, video je on i ono 3to su oni propustili da uoce: taj
sukob nije bio neophodan. Posvetio se zadatku da u¢ini radnike produktivnim, kako bi zaradili pristojan novac."- Isto, str. 40.
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Malo je pojava u istoriji intelektualnosti koje su ostvarile veci uticaj od Tejlora -
i malo ih je koji su toliko hotimi¢no pogresno shvatani ili tako priljezno pogresno
citirani.“>* Tejloru se delimi¢no svetilo to §to mu je istorija dala za pravo a pokazala da
su intelektualci pogresSili. Delom je ignorisan zato $to prezir prema radu joS ostaje da
lebdi, pre svega medu intelektualcima. Tovarenje peska lopatom (najéesée publikovan i
navoden medu primerima Tejlorovog analitickog proucavanja) svakako nije nesto Sto
¢e "obrazovan ¢ovek" da pozdravi, a kamoli da smatra znac¢ajnim.

U mnogo vecoj meri, medutim, Tejlorova reputacija je trpela upravo zbog toga
Sto je on primenjivao znanje na studiranje rada. Bila je to anatema za radnicke
sindikate njegovog doba; zato su pokrenuli protiv Tejlora jednu od najopakijih i
najzes¢ih kampanja za unisStenje jedne licnosti u americkoj istoriji.

Tejlorovo zlodelo, u oc¢ima sindikata, bila je njegova tvrdnja da nema
"kvalifikovanog rada". Kod manuelnih operacija postoji samo "rad". Prema
Tejlorovom sistemu "Nau¢nog menadzmenta", svaki rad moze da se analizira na isti
na¢in. Svaki radnik koji je onda voljan da obavlja dati rad na nacin na koji analiza
pokazuje da on treba da se obavlja jeste "Covek prvog reda", koji zasluzuje
"prvoklasnu nadnicu™ - tj. isto onoliko ili visSe nego Sto dobija kvalifikovani radnik
posle dugih godina Segrtovanja.

Ali sindikati koji su bili uvazeni i mo¢ni u Tejlorovoj Americi, bili su sindikati u
arsenalima i brodogradilistima u vlasnistvu vlade/drzave u kojima se, pre Prvog
svetskog rata, obavljala Citava mirnodopska proizvodnja za potrebe odbrane. Ti
sindikati su bili zanatski monopoli: ¢lanstvo u njima je bilo ograni¢eno na sinove ili
rodake pripadnika. Oni su zahtevali Segrtovanje u trajanju pet do sedam godina, ali
nisu imali sistemati¢nu obuku ili proucavanje rada. Nista nikad nije bilo dopusteno da se
zabelezi; nije bilo ¢ak ni planova i skica ili drugih crteza u vezi s radom koji treba obaviti.
Clanstvo se zaklinjalo na ¢uvanje tajne i nije mu bilo dopusteno da raspravlja 0 svom
radu s nepripadnicima. Tejlorova tvrdnja da rad moze da se studira, analizira i deli na
nizove prostih ponovljivih kretnji - od kojih svaka mora da se obavi na svoj jedini pravi
nacin, u sopstvenom najpovoljnijem trenutku, i sebi svojstvenim pravim alatkama - odista
je bila frontalni napad na njih. | zato su ga oni Klevetali i nagrdivali i uspeli da izdejstvuju
da Kongres zabrani bilo kakvo "proucavanje radnih zadataka" u vladinim fabrikama
oruzja i brodogradiliStima; ta zabrana je ostala na snazi sve do posle Drugog svetskog
rata.

Tejlor nije popravio stvari vredanjem vlasnika svoga doba u istoj onoj meri u
kojoj je povredio sindikate. Dok je za sindikate malo mario, bio je prezrivo protiv
vlasnika; za svakog mu je omiljeni epitet bio "krmak". A tu je bilo i njegovo
insistiranje da radnici a ne vlasnici treba da dobiju lavovsku porciju prihodne dobiti
stvorene "Nau¢nim menadzmentom". Kao da dodaje so na zivu ranu, njegov "Cetvrti
princip" je zahtevao da se proucavanje rada obavlja u konsultaciji, ako ne i u ortackoj
sprezi, s radnikom.

Konacno, Tejlor je drzao da vlast u proizvodnom pogonu ne sme da se zasniva na
vlasnistvu. Ona moze da pociva samo na vrhunskom znanju. Drugim recima, zahtevao
je ono $to mi danas nazivamo "stru¢nim menadzmentom" - i U tome je bila anatema i

5% stvari, nije bilo ¢injeniéno pouzdane biografije sve do 1991, kada su Carls D. Regi i Ronald Dz. Grinvud objavili delo Frederik
V. Tejlor: Mit i stvarnost - Frederick W. Taylor: Myth and Realily ( Homewood, I11.: Irwin).
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"radikalna jeres" za kapitaliste devetnaestog veka. Oni su ga ogorceno napadali kao
coveka koji "trazi davola" i kao "socijalistu". (Neki od njegovih najblizih saradnika,
naroCito Karl Bart, Tejlorova desna ruka, bili su zakleti, deklarisani, "levi€ari" i snazni
protivnici kapitalizma).

Tejlorov aksiom da svaki manuelni rad, kvalifikovan ili nekvalifikovan, moze da
se analizira 1 organizuje primenom znanja izgledao je apsurdno njegovim
savremenicima. A cinjenica da ima neke mistinosti u zanatskom umecu bila je
univerzalno prihvacena jo§ mnogo, mnogo godina."

Medutim, punom primenom Taylor-ovog nau¢nog menadzmenta industrija
SAD je obucila potpuno nekvalifikovane radnike. Valja upozoriti da su mnogi od njih
bili bivSi napoliCari uzrasli u predindustrijskom zivotnom okruzenju. Isto tako,
Sjedinjene Drzave su obucavale potpuno isti soj ljudi da u samo nekoliko meseci od
njih poteku precizni opticki instrumenti kvaliteta kakav Nemci nikad nisu ostvarili - i to
joS u serijskoj proizvodniji.

Prema Druckeru, Taylor-ov najveci uticaj, kad se sve ovo sagleda, verovatno se
ogledao u obuci.®® Naime, “"sve ranije privredne sile u savremenoj istoriji - Velika
Britanija, Sjedinjene DrZave, Nemacka - uzdizale su se kroz vodstvo u novoj
tehnologiji. Privredne sile vremena posle Drugog svetskog rata - prvo Japan, a onda
Juzna Koreja, Tajvan, Hong Kong, Singapur - sve duguju svoj uzlet Taylor-ovoj obuci.
Ona im je omogucila da i dalje umnogome predindustrijsku pa prema tome i dalje
slabo pla¢enu radnu snagu opreme produktivno$éu na vrhunskom svetskom nivou u
prakti¢no nemerljivo kratkom vremenu. U decenijama posle Drugog svetskog rata
obuka zasnovana na Taylor-ovom ucenju postala je jedina istinski efikasna pogonska
masina privrednog razvoja.

Primena znanja na rad donela je eksplozivno uveéanje produktivnosti.’’
Stotinama godina pre toga nije bilo uvecanja u sposobnosti radnika da stvaraju dobra ili
da pokrec¢u dobra. MaSine su stvorile veci kapacitet. Ali sami radnici nisu bili niSta
produktivniji nego Sto su bili nekada u radionicama u drevnoj Grckoj, pri gradenju
drumova carskog Rima, ili u proizvodnji visokocenjenih vunenih tkanina koje su
donele bogatstvo renesansnoj Firenci.

A onda, u samo nekoliko godina posto je Taylor poceo da primenjuje znanje na
rad, produktivnost je pocela da raste stopom od 3,5 do 4 odsto ukupno na godiSnjem
nivou - s§to znaéi udvostrucavanje svakih otprilike osamnaest godina. Od Tejlorovog

%% Upravo je", nastavlja dalje Ducker, "takvo uverenje ohrabrilo i podstaklo Hitlera, iako je veé¢ bila 1941. godina, da objavi rat
Sjedinjenim Drzavama. Jer, da bi Sjedinjene Drzave poslale efektivne snage na popriste u Evropi zahtevalo je veliku flotu za
transport trupa. Amerika u to vreme nije imala skoro nikakvu trgovagku mornaricu, a ni razarade da je $tite. Moderno ratovanje, bio
je dalje ubeden Hitler, zahtevalo je precizna opticka sredstva u velikim koli¢inam; u Americi nije bilo kvalifikovanih radnika opticke
struke. Hitler je bio bez pogovora u pravu. Sjedinjene Drzave nisu imale neku narogitu trgovacku mornaricu/flotu, a razaraca je bilo
malo, i to smesno zastarelih. Isto tako, skoro da nije postojala opticka industrija." - P. F. Ducker, navedeno delo, str. 40-42.

% «Stotinu godina pre Tejlora, Adam Smit je uzimao za sasvim izvesno da najmanje pedeset godina iskustva (a verovatnije i Gitav
vek) trcba da neki region stekne neophodna umeca za stvaranje visokokvalitetnih proizvoda - njegovi primeri bili su proizvodnja
muzickih instrumenata u Boemiji i Saksoniji, i svilenih tkanina u Skotskoj. Sedamdeset godina posle Smita, negde oko 1840. jedan
Nemac, August Borzig (1804 - 1854.) - jedan od prvih ljudi izvan Engleske koji su sagradili parnu lokomotivu -izumeo je nemacki
sistem Segrtovawa, zanatskog $kolovanja, koji je kombinovao praktiéno pogonsko iskustvo pod nadzorom majstora s teoretskom
podlogom sticanom u $koli. Taj sistem je i dalje temelj industrijske produktivnosti u Nemackoj. Ali ¢ak je i po Borzigu to ucenje
zanata trajalo tri do pel godina. A onda su, prvo u Prvom svetskom ratu, ali iznad svega u Drugom svetskom ratu, Sjedinjene
Drzavc sistematski primenile Tejlorov pristup obuci "prvoklasnih ljudi” u trajanju samo nekoliko meseci. Ovo, vise nego bilo koji
drugi ¢inilac, obja$njava zasto su Sjedinjene Drzave bile u stanju da poraze i Japan i Nemacku." - P. F. Drucker, navedeno delo, str.
42.

57 Sam ovaj termin bio je nepoznat u Taylor-ovo vreme. U stvari, bio je nepoznat sve do Drugog svetskog rata, kada je prvo poceo da
se koristi u Sjedinjenim Drzavama. Ni 1950. godine najautoritetniji engleski re¢nik, ¢uveni Concise Ocford, jo$ nije navodio re¢
"produktivnost" u njenom sadas$njem znacenju.
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pocetka, produktivnost se uvecala otprilike pedesetostruko u svim naprednim
zemgama. Na ovoj ekspanziji bez presedana poCivaju svi porasti i zivotnog standarda |
kvaliteta zivota u razvijenim zemljama.

Polovina ove dodatne produktivnosti je uzeta u vidu poveéane kupovne moci;
drugim rec¢ima, U formi viSeg zivotnog standarda. Ali izmedu jedne trecine i jedne
polovine ispoljilo se u vidu vece koli¢ine slobodnog vremena. Jo$ 1910. godine,
radnici u razvijenim zemljama su i dalje radili kao i pre, to jest najmanje 3.000 sati
godisSnje. Danas Japanci rade 2.000 sati godiSnje, Amerikanci otprilike 1.850, Nemci ne
viSe od 1.600 sati - a svi proizvode pedeset puta vise na sat nego Sto su proizvodili pre
osamdeset godina. Drugi znatni doprinos uvecane produktivnosti ispoljeni su u vidu
zdravstvene zaStite, koja je narasla od neSto oko nula procenata bruto nacionalnog
proizvoda na 8 - 12 odsto u razvijenim zemljama, i u formi obrazovanja, ¢ija je vrednost
porasla sa oko dva procenta bruto nacionalnog proizvoda na deset odsto, ili jos vise.

Vecina ovih porasta - upravo kako je Tejlor predvideo - pripala je
radnicima.”® Do 1930. godine Taylor-ov nau¢ni menad?ment se - uprkos otporu od
strane sindikata i iz smera intelektualaca - ve¢ rasirio po celom razvijenom svetu.

P. F. Drucker smatra da "Darvin, Marks, Frojd cine trojstvo u kojem se Cesto
navode kao "tvorci savremenog sveta". Da ima imalo pravde na svetu, odatle bi
trebalo izdvojiti Marksa i zameniti ga Tejlorom. Ali to Sto Tejloru nije pripalo ono sto je
zasluzio sporedna je stvar. Ozbiljna je stvar, medutim, to §to suvise malo ljudi shvata
da je primena znanja na rad stvorila razvijene privrede pokretanjem eksplozije
produktivnosti u poslednjih sto godina. Tehnolozi odaju priznanje masinama,
ekonomisti hvale ulaganja kapitala. A i jednog i drugog je bilo u istom izobilju u
prvih stotinu godina kapitalistickog doba, pre 1880. u kom su prisutni i od tada. U
odnosu na tehnologiju ili na kapital, drugo stolece vrlo se malo razlikovalo od prvog. Ali,
tokom prvog stoleéa nije bilo apsolutno nikakvog wuvecanja radnicke
produktivnosti - pa je prema tome bilo vrlo malo porasta u realnim zaradama radnika,
bez skracivanja radnog vremena. Ono S§to drugo stole¢e ¢ini toliko presudno
drugacijim moZze se jedino shvatiti i objasniti kao rezultat primene znanja na rad...

Kada je Tejlor krenuo da proucava rad, od svakih deset ljudi devet se bavilo
manuelnim radom, fizi¢ki praveci ili pokrecuci stvari - u proizvodnim delatnostima, u
poljoprivredi/zemljoradnji, u rudarstvu, u transportu. Produktivnost ljudi angazovanih u
pravljenju i premeStanju stvari i dalje se uzdize po istorijskoj stopi od 3,5 do 4
procenta - a u primerima ameri¢ke i francuske poljoprivrede joS brze. Samo,
revolucija produktivnosti je ve¢ zavrSena. Pre Cetrdeset godina, tokom 1950-tih, ljudi koji
su se bavili radom na stvaranju ili premesStanju proizvoda jo$ su predstavljali ve¢inu u
svim razvijenim zemljama. Do 1990. godine sveli su se na jednu petinu radne snage.
Do 2010. godine sacinjavaée do jedne desetine. Uvecavanje produktivnosti
manuelnih radnika u proizvodnim delatnostima, u poljoprivredi/zemljoradnji, u
rudarstvu, u transportu, ne moze vise da stvara bogatstvo samo po sebi. Revolucija

%8 "Henri Ford (1863 - 1947.) je stvorio prvi jeftin automobil, "model T", 1907. godine. Medutim, taj auto ie bio "jeftin" samo u
poredenju sa svim drugim automobilima na trzi$tu koji su, izraZeno U prose¢nim dohocima, kostali koliko danas kosta jedan privatni
avion dvomotorac. Po ceni od 750 dolara, "model T" Henrija Forda koStao je onoliko koliko je potpuno uposlen industrijski
radnik u Sjedinjenim Drzavama zaradivao za tri do Cetiri godine -jer, 80 centije tada bila dobra dnevnica, a naravno da nije bilo
nikakvih "naknada", dodatnih davanja. U tim godinama je ¢ak i americki lekar retko zaradivao vise od 500 dolara godidnje. Danas
sindikalno organizovan radnik u automobilskoj industriji u Sjedinjenim Drzavama, Japanu ili Nemackoj koji radi samo &etrdeset sati
nedeljno zaraduje 50.000 dolara u redovnim zaradama i naknadama - 45.000 dolara po odbitku poreza - $to je otprilike osam puta vise
od cenejednogjeftinog novog savremenog automobila." - P. F. Drucker, navedeno delo, str. 44.
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produktivnosti je postala Zrtva sopstvenog uspeha. Ono Sto je od sada vazno jeste
produktivnost nemanuelnih radnika. A ona zahteva primenjivanje znanja na znanje.””*

Znacajan doprinos revoluciji produktivnosti daje Henry Fayol, francuski
rudarski inzenjer (1841 - 1925.), koji svoje bogato poslovno i upravljacko iskustvo
teorijski sintetizuje u radu "Administration idustrielle et Generale" (1916.),%° u kome iznosi
svoje videnje celovitog kompleksa upravljanja preduze¢em. Njegova interpretacija
podele rada je na nivou preduzeca ali uz istovremeno obezbedenje celishodnog
funkcionisanja celine posredstvora administrativne funkcije (koju rasclanjava na
predvidanje, organizovanje, komandovanje, uskladivanje i kontrolu).

U poredenju sa drugim radovima doprinosi Taylor-a i Fayol-a, prema
nepodeljenoj oceni istrazivaa organizacije i upravljanja, predstavljaju najznacajnija
celovita ostvarenja. Medutim, to ne znaci da su svi njihovi stavovi i postavke
prihvatljivi i da nisu podlozni kritici. To se naro¢ito odnosi na Taylor-ovo zalaganje za
maksimizaciju covekovog wucfinka bez obzira na psihofizicke moguénosti.
Analiziraju¢i radove Fayol-a i Taylor-a kao takve, a narocito kroz uticaj koji su
ostvarili kroz svoje sledbenike i druge koji su nastavili sa izuavanjima problematike
organizacije i upravljanja, nuzno je, za ovaj segment analize, istaci slede¢e osnovne
slabosti:

- usredsredenje analize organizacije 1 upravljanja na okvire
preduzeca, zanemarujuci pritom uticaj sredine - pogresno Su se
postavili i u sustini posluzili interesima preduzetnika da se uvecava
profit;

- hijerarhizirana organizaciona struktura reprodukuje u sustini
hijerarhiju vlasti u skladu sa klasnim karakterom drustveno-
ekonomskih odnosa;

- mesto i uloga ¢ovekova u organizaciji preduzeca nije adekvatno ni
definisana, ni obradena dovoljno kompleksno, Sto je prouzrokovalo
formalisti¢ko zastranjivanje.

Ovo zbog toga sto podela rada u proizvodnji do pojedinacnih radnih zadataka za
odgovaraju¢a radna mesta u uslovima zaoStravanja zahteva u pogledu rokova i
koriS¢enja sredstava za proizvodnju, kao i kontrole izvrSavanja zadataka nametnuli su
potrebu razrade posebnih metoda i tehnika koja ¢e omoguditi planiranje i pracenje
proizvodnje. To je narocito doSlo do izrazaja u diskontinuiranoj proizvodnji sloZenijih
proizvoda. Izlazeé¢i u susret takvim potrebama pojedini stvaraoci daju svoja resenja.
Tako Karol Adamiecky, poljski inzenjer, izlaze svoju koncepciju harmonigrama pred
skupom ruskih inzenjera (1903). Harmonigram je slican Gantovim kartama koje su
razradene na temelju radova Henry Gantt-a, za vreme | svetskog rata. Za tadasnji
stupanj slozenosti problema u organizaciji proizvodnje i upravljanja razvijena resenja su
bila zadovoljavaju¢a. Medutim, sa daljnjim povecanjem sloZenosti bila su potrebna
odgovarajuca reSenja. Ona su pristigla u obliku tehnike mreznog planiranja.

Za dalji razvoj teorijsko-empirijske misli o upravljanju period prvih decenija XX
veka karakteriSe plodnija aktivnost. Medutim, razli¢iti uslovi u pogledu dinamike
industrijskog razvoja u SAD i Evropi, uslovili su razli¢ite pristupe ispoljene i u

% p_F. Drucker, navedeno delo, str. 44-45.
% Henry Fayol: General and Industrial Administration, Sir Isaac Pitman & Sons, London, 1949.
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primerima Taylor-a i Fayol-a. Naime, viSe konkretni i time na rezultate poslovanja su
orijentisani radovi koji nastaju u SAD za razliku od Evrope, gde pretezu opstiji,
spekulativni aspekti. Tako, primera radi, Max Weber (1864 -1920) nemacki sociolog u
svom radu "The Theory of Social and Economic Organization” razvija koncept
birokratske organizacije.®* Sustina ovog koncepta saZeto se moze izraziti kao izraz
teznje ka strogoj specijalizaciji svake organizacione jedinice, radnog mesta, sa
precizno razradenim uputstvima za postupanje prilikom obavljanja zadatka. Precizno
formulisanje ovlaséenja u okviru krute hijerarhijske strukture odnosa podredenosti i
nadredenosti upotpunjavaju sliku izrazito depersonalizovane organizacije. Ovaj
koncept je po svojim kljuénim obelezjima do krajnosti razvijena formalna
organizacija koja dominira i u radovima Fayol-a 1 Taylor-a. Uspostavljanje
birokratske organizacije kao koncepcije i kao prakse treba da posluzi za ucvrSéenje
temelja privrede i druStva. Naime, to i takvo uspostavljanje trebalo je da posluzi
vlasnicima kapitala da i formalnom disciplinom nateraju izvrSioce na svim nivoima na
pokorno izvrSavanje unapred razradenih zadataka u cilju odrzavanja kontinuiteta u
napretku koji ucvrscuje postojeci poredak.

A u SAD =zapoceta istrazivanja Taylor-a, koja su bila orijentisana na
iznalazenje metoda za maksimalizaciju ucinaka, bivaju prihvacena od jedne grupe
njegovih ucenika. Medu njima najzapazenije mesto svakako pripada bra¢nom paru
Frank i Lilian Gilbreth. F. i L. Gilbreth daju svoj najveéi doprinos u oblasti studije
pokreta i vremena. To predstavlja korak dalje u ve¢ ispoljenoj tendenciji
raSClanjivanja operacija. Pri tom ostaje jasno akcenat na postizanje ucinka, ali uz
utvrdivanje opStih zakona, koji bi se zatim primenili na sve sluCajeve u praksi.
"Brac¢ni par Gilbreth u svom radu "Applied Motion Study" (1917) razraduje osnove
svoga pristupa. Oni uvode mikro-pokrete kao krajnje elemente rasclanjavanja radne
operacije. Prirodno da ovo sve treba da posluzi povecanju produktivnosti rada, $to je
potencirano ratnim uslovima, a u krajnjoj liniji treba da posluzi uévr§¢enju postojecih
drustveno-ekonomskih odnosa. Podizanje produktivnosti rada treba da bude dokaz
vitalnosti i superiornosti sistema. Kombinovano sa materijalnom stimulacijom
obezbeduje ¢vrs¢e povezivanje 1 ukljuc¢ivanje radnika u mehanizam sopstvene
eksploatacije.

Industrijska primena iniciranih proucavanja na bazi rasclanjavanja sloZenih
poslova, najspektakularnije razultate postize na montaznoj traci za automobile u
Fordovim fabrikama® (1913). Skoro 2000 godina stara ideja doZivljava svoju punu
afirmaciju 1 ujedno otvara novo poglavlje u razvoju industrijske proizvodnje, dajuci joj
pecat "najprogresivnije”, jer ima za efekat dotad nedosegnut nivo produktivnosti u
proizvodnji slozenih proizvoda. Prirodno je da proizvodna montazna traka H. Forda
ukljucuje niz elemenata u okviru pojednostavljenog, atomiziranog radnog sadrzaja, kao
Sto su pokretanje radnog predmeta, odsustvo suvisnih kretnji, ujednaceno trajanje radne
aktivnosti. Tako koncipiran pojedinacni radni zadatak samo prividno olakSava posao
coveku. Ograni¢eno kratko vreme za obavljanje zadataka uz visoku ucestanost
ponavljanja pojednostavljenog sadrzaja, na bazi nametnutog ritma, ubitatno deluje na
coveka. Siroka primena ovog koncepta najpre u SAD, a zatim i u svetu, imala je dva
medusobno suprotna rezultata:

6 Max Weber: The Theory of Social and Economic Organization, The Free Press, New York, 1947.
52 H. Ford: Moj Zivot i rad, S.B. Cijanovi¢, Beograd, 1924.
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- visoki stepen dehumanizacije rada i otudenja ¢oveka,
- visoke profitne stope vlasnika fabrika.

Lancana proizvodnja u SAD je svojevrsno reSenje na izvrSnom nivou
analogno koncepciji birokratske organizacije Maxa Webera.

Sustina ove analogije ocCituje se u naglasenoj teznji ka obezli¢avanju coveka -
izvrioca koji postaje deo do u detalje projektovanog mehanizma. Covek samo
sprovodi ono Sto je determinisano projektovanim postupcima, u odredeno vreme i u
odredenom prostoru. Pri tom, hipokrizija u lan¢anoj proizvodnji dolazi do izrazaja
navodnom slobodom ¢oveka da svoj zadatak obavi kako Zeli, ali u strogo odredenim
grani¢nim, pocetnim i krajnjim, uslovima: mesto prijema i predaje radnog predmeta,
vreme trajanja takta, koji se izdvajaju kao najbitniji.

Time se postize neocekivana srodnost relativnho nezavisnih nastojanja
obogadivanja organizacione misli, §to je sasvim prirodno jer istovetni druStveno-
ekonomski odnosi mogu biti okvir samo za sustinski ista resenja.

Zbivanja u sferi materijalne proizvodnje sa napretkom nauke i tehnike
dobijaju nove impulse, koji im i dalje obezbeduju dominantno mesto u celini zivota
covecanstva. Utoliko vise, jer kao Sto je ve¢ istaknuto vitalnost sistema kapitalistickih
odnosa u proizvodnji dokazuje se stalnim obezbedivanjem wuslova za porast
produktivnosti. Inicirana orijentacija na ostvarivanje §to veceg ucinka nalazi u
teoretiGarima i prakti¢arima na podru&ju organizacije veoma aktivne pregaoce."

Revoluciju produktivnosti u bitnom obelezava preterivanje sa postizanjem
individualnih ucinaka i izrastanje glomaznih organizacionih struktura u kojima se
jedinka gubi, obezlicava, pored priliva individualisti¢ki nastrojene radne snage sa
sela, rezultira u nastanak novih koncepcija o ulozi ¢oveka u procesu rada. Siroka
rasprostranjenost industrijske proizvodnje inkorporira veliki broj ljudi ¢ija radna
aktivnost postaje sve interesantnija kategorija kao uzro¢nik novih ponasanja, a u isto
vreme na nju se odrazavaju ostali vidovi covekovog zivljenja. U tom kontekstu
razvijaju se psiho-socioloska istrazivanja $to otvara nove dimenzije proucavanja
fenomena ljudskog rada. Medutim, ne treba izgubiti iz vida da u pozadini novih
istrazivackih poduhvata lezi interes obezbedenja kontinuiteta u pobolj$anju rezultata -
produktivnosti rada kao materijalnog izraza i iskaza revolucije produktivnosti.

Daljni razvoj revolucije produktivnosti zahtevao je dmgaciji odnos prema
zaposlenima. U radovima Oliver Sheldon-a (1924) a zatim Mary Follett Parker nesto
kasnije nalazimo zacetke ideja o takvim odnosima prema Coveku. Pojednostavljeno
shvatanje coveka, jednodimenzionalno (homo oeconomicus) i formalno, polako

5% v Bulat, navedeno delo, str. 26 i daije. Bulat dolazi do nalaza da: Delo zapoceto radovima Taylor-a produZava se pretezno u
SAD. Rada se "Taylorizam" livaljen i kritikovan, ¢ak osporavan. Najzanimljivije je $to u svakom od stavova prema, "Taylorizmu"
ima istine. U datim uslovima, iznalaZenje racionalniieg metoda u radu i pokuSaji merenja rada, pored nekih drugih doprinosa o kojima ¢e
kasnije biti re¢i, predstavljaju doprinps razvoju organizacije. Uopstavanje uéinaka izuzetno snaznih pojedinaca i proglasavanje
normalnim ucinkom meta je kriticke analize sa puno razloga. Odsustvo skupa konzistentnih principa i niz postavki bez nauc¢nih
dokaza povod su za osporavanje naucnosti Taylor-ovog dcla. S druge strane prakti¢na primena Taylor-ovih postavki vodila je
rafiniranoj eksploataciji ¢oveka u datim drustveno-ekonomskim odnosima, $to je specifi¢an vid osporavanja sa Ideoloske tacke
gledista, ali ne i potpune negacije onoga Sto je uradio Taylor i njegovi sledbenici.

U radovima ne malog broja analiti¢ara ideja i reSenja u radovima Taylor-a i Ford-a mogu se na¢i stavovi da se oni bitno razlikuju.
Osnovu za razliku nalaze u nekim zaista razli¢itim postavkama. Naime, Taylor razraduje do u detalje na¢in rada, dok Ford prepusta
izvesnu slobodu, izvrSiocu u pogledu nadina rada drzeéi pod kontrolom vreme trajanja izvrSenja radnog zadatka. Razlika je tehnicke
prirode u pogledu pnstupa. Daleko je znadajnija saglasnost u bitnom elementu, naime, i jedan i drugi su tezili ka isterivanju
maksimalnog u¢inka, a da su pritom zapostavljali ¢oveka kao svestranu li¢nost. To je nezbeZivo vodilo ka dehumanizaciji, $to je
pretilo da postane suprotnost u odnosu na sustinske podsticaje, tj. da se ostvari veca produktivnost rada...."
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poCinje da ustupa mesto, na osnovu rezultata njihovih istrazivanja, isticanju
postojanja moralne motivacije i1 participacije. | kona¢no u okviru Hawthorn
eksperimenta, koji je zapoceo 1927. godine u Western Electric Company SAD uz
uceSce grupe naucnika i istrazivaca, Elton Mayo, Rothlesbirger i drugi saopstavaju
rezultate viSegodiSnjih proucavanja. Sustinski znacaj ovih istrazivanja proizlazi iz
shvatanja da je covek sloZeno psiho-socijalno bie koje ima interes ne samo za
pla¢anjem vec¢ i za stav rakovodioca, zadovoljstvo na radu i tome sli¢no.

Kao rezultat revolucije produktivnosli nastaje koncentracija industrijske
proizvodnje i s tim u vezi pojava velikih kompanija, narocito u razvijenim zemljama, a
time i jako razvijene organizacione strukture. ProSirenje u horizontalnoj podeli sa
naglasenim povecanjem broja hijerarhijskih nivoa, tzv. vertikalna podela rada, postaje
problem i prepreka za efikasno upravljanje i funkcionisanje. Nove ideje zasnovane na
proucavanju ljudskog ponasanja, kao S§to su participacija podredenih u odluc¢ivanju na
nivou pojedinih organizacionih jedinica, grupna dinamika i li¢cna motivisanost, nasle su
delimi¢no odjeka u praksi. Velike kompanije uspostavljaju decentralizovanu
organizacionu strukturu. Svaka decentralizovana jedinica dobija odreden stepen
samostalnosti, ali uz zadrzavanje klju¢nih elemenata poslovanja u domenu centralnog
rukovodstva. Pored kolebanja u pogledu sprovodenja koncepcije decentralizacije,
naroCito prisutnih brojnih varijanti u pogledu S$irine ovlaS¢enja decentralizovanih
jedinica, ostaje Cinjenica da je do danasnjeg dana taj fenomen prisutan.

Promene i razvoj preduzeca i nastanaak i razvoj kompanija tokom revolucije
produktivnosti pretpostavijaju i stvaraju sve veci broja rukovodilaca za obavljanje
poslova n sada veé razvijenoj organizacionoj strukturi kao posledice razvijene podele
rada po razli¢itim osnovama. Svojim brojem 1 rastuéim uticajem, zahvaljujuéi
opredeljuju¢em znacaju privrede na sveukupna zbivanja, rukovodioci namecu
teorijsko pitanje Sta je to ¢ime se oni bave? S druge strane, tendencija porasta nivoa
mehanizacije i automatizacije uslovljava smanjenje broja izvrSnih radnika za
masSinama u proizvodnji, a u isto vreme porast u vanproizvodnoj sferi. A, dileme i
razmiSljanja o tome $to je rukovodenje i povremena ostrija konfrotiranja ostala su do
dana danasnjeg, ali sa razli¢itim prizvukom, zavisno od uslova u kojima se o tom
pitanju raspravlja. Medutim, u okviru organizacije kao dinamicke celine, upravljanje
jeste komponenta koja omogucava skladno ponaSanje organizacije kao celine.
Drugim recima, menadzment nije kategorija za sebe ve¢ organski sastavni, cak
neodvojivi deo organizacije kao celine. Ali u uslovima dominacije klasi¢nog,
pretezno formalistickog, shodno tome eklektiCkog pristupa problematici, upravljanju i
organizaciji, takvo resenje nije bilo moguce dati.

1.4. Revolucija menadzmenta

Radikalna promena u znacenju znanja koja je zapocela pre dvesta pedeset
godina je, prema nalazima P. F. Druckera, "transformisala drustvo i privredu.
Formalno znanje se sagledava kao klju¢ni li¢ni i kao kljucni privredni resurs. U stvari,
znanje je danas jedini znaCajan, smislen, resurs. Tradicionalni "faktori proizvodnje" -
zemlja (zemljiSte), odnosno prirodni resursi, radna snaga i kapital - nisu nestali, ali su
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postali sekundarni. Oni se mogu lako pribaviti pod uslovom da ima znanja. A znanje u
ovom smislu znaci znanje kao alatku, znanje kao sredstvo da se steknu druStveni i
ekonomski rezultati.

Ovakav razvoj stvari, bio on pozeljan ili ne, odgovor je na jednu nepovratnu
promenu: znanje se sada primenjuje na znanje. To je tre¢i i mozda konacan korak u
transformaciji znanja. Pruzanje znanja u cilju otkrivanja kako postoje¢e znanje moze
najbolje da se primeni da bi se proizveli rezultati jeste, u sustini, ono §to
podrazumevamo pod menadzmentom. Samo, znanje se sada sistematicno i smiSljeno
primenjuje i da bi se defmisalo koje i kakvo je novo znanje potrebno, da li je ono
moguce/ostvarljivo, i Sta mora da se uradi da bi se znanje ucinilo delotvornim.
Drugim reima, ono se primenjuje na sistemati¢no inoviranje.**

Ova tre¢a promena u dinamici znanja moZe da se nazove "revolucijom
menadzmenta”. Kao i dve prethodne revolucije - znanje primenjeno na alatke, procese i
proizvode, 1 znanje primenjeno na ljudski rad - revolucija menadzmenta se
rasprostrla svuda po svetu. Industrijskoj revoluciji je trebalo stotinu godina, od sredine
osamnaestog veka do sredine devetnaestog veka, da ostvari dominaciju i da se rasiri po
svetu. Revoluciji produktivnosti je trebalo sedamdesetak godina, od 1880. do zavrSetka
Drugog svetskog rata, da ostvari prevagu i da se raSiri po svetu. Revoluciji menagzmenta
se pokazalo da treba manje od pedeset godina - od 1945. do oko 1990. - da bi nadvladala i
radirila se po svetu."®®

Revolucija menadzmenta je jedinstvena u dosadasnjoj istoriji CovecCavstva.
Njene tekovine su istovremeno i pretpostavka i rezultat razvoja organizacione misli i
teorijskih paradigmi o upravljanju u tom razdoblju. U tim i kavim zbivanjima treba
istaci sledece kao najznacajnije:

a) Naucno-tehnicki napredak je zabelezZio spektakularne rezultate od
kojih pominjemo samo one najizrazitije: nuklearna energija,
elektronika, odnosno elektronski racunski sistemi i kosmicki letovi.
Posledice nau¢no-tehnickog napretka i razvoja tehnologije su se u
bitnom odrazile na sve vidove i oblike ljudskog delanja;

b) Koncentracija proizvodnih snaga dozivljava intenzitet bez
presedana. Nastanak multinacionalnih kompanija jedan je od
ekstremnih pojavnih oblika, ali ne 1 jedini. Onaj bitni i
odlucujuci jeste globalizam. Takve promene stvaraju kvalitativno
nove uslove za procese organizovanja sveta rada i upravljanja istim;

c) Interakcija izmedu proizvodnih jedinica i okoline poprima sve
raznovrsnije forme i sadrzaje, Sto radikalno menja uslove
organizovanja i ponasanja svih subjekata.

Posledice delovanja navedenih i drugih prisutnih ¢inilaca u posmatranom
periodu sastoji se u znacajnoj, kvalitetnoj, promeni opStih i specifi¢nih uslova u
kojima se odvijaju zbivanja u sferi materijalne proizvodnje i van nje, kao sve teze
odvojivin kompleksa. Naime, i ranije nedovoljno obuhvatna reSenja, optereéena
jednostranos$¢u pogleda na svet organizacija i organizaciju svata rada i sveta Zivot -

6 \Vige 0 ovome videti u knjizi P. F. Drucker: Inovacije ipreduzetnistvo: praksa i principi, Privredni pregled, Beograd, 1991.
5 p_ F. Drucker: Posikapilalisti‘ko drustvo, naved. izdanje, str. 47-48.
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upravljanja njima, u novim slozenijim uslovima sve izrazitije iskazuju svoje slabosti i
nepotpunosti. Osim toga, najrazvijenije zemlje, posebno SAD, kao poligon ovih
zbivanja, postavljaju dvojaka ogranienja u iznalazenju doprinosa razvoju organizacione
misli:
@) ne dirati u osnove postojecih drustveno-ekonomskih odnosa,
b) i obezbediti efikasnije delovanje.®

U revoluciji menadzmenta od ranije prisutan upliv i oslanjanje u razvoju
organizacione misli na tekovine drugih nau¢nih disciplina visestruko se reprodukuje u
novim, slozenijim uslovima. Naime, danas su u igri sve obimnija i obimnija
materijalna i ostala sredstva, a neposredne i posredne posledice su brojnije i
dalekoseznije. U takvim objektivnim uslovima empirizam i intuicija prilikom
upravljanja, odnosno reSavanja organizacionih problema nose sa sobom sve vise i
viSe rizika. Prisutna potreba donoSenja kvalitetnih odluka u tako slozenim
okolnostima "prerasta u posebno oblikovano shvatanje o0 odluc¢ivanju kao
dominirajuéem procesu u poslovanju. Jednostranost i ovom prilikom izbija na
povrSinu, pa se neadekvatnim uopStavanjem svaki potez proglasava za odlucivanje.
Spoznaja o pretezno stohastickoj prirodi ponasanja relevantnih Cinilaca u poslovanju uz
oslon na ostvaren napredak na podrucju matematske statistike i teorije
verovatno¢e, kao i razvoj nekih drugih oblasti matematike (matematska logika,
linearna algebra i drugo) stvara neophodne uslove da se u saradnji sa drugim nau¢nim
disciplinama (ekonomija, psihologija, sociologija i druge) razvije multidisciplionaran
pristup reSavanju problema, kao svojevrsne pripreme za odluc¢ivanje. Metode
operacionih istrazivanja, uz obilato koris¢enje matematskog aparata, poniklo u vreme
rata, posebno simulacione metode, ekspertni sistemi uz sve kvalitetniju podrsku
automatske obrade podataka, pretstavljaju u izvesnom smislu spektakularan doprinos
mogucénostima reSavanja problema u poslovanju na nau¢nim osnovama. Medutim,
ograniCena primena ovih metoda u praksi delovala je kao svojevrstan Sok.
Zaboravljalo se da je u sloZzenim uslovima raznovrsnost medusobnih uticaja jako
izrazena, te da podobnost matematskog aparata zaostaje za potrebama. To je,
uostalom, uvek prisutna klica nemo¢i i ograni¢enja, koju svaki napredak nosi sa
sobom, ujedno i kao izazov za dalja istraZivanja i kretanja napred."®’

Da je to tako recito ilustruje savremenost "menadzmenta". Naime, i danas,
kada je na delu revolucija menadzmenta, kada vec¢ina ljudi ¢uje re¢ "menadzment" oni i
dalje misli na "poslovni menadzment”. Istina je da se u svom sadasSnjem obliku
menadzment zbilja prvo pojavio u velikim poslovnim organizacijama. Medutim,
veoma brzo smo naucili da je menadzment potreban u svim savremenim
organizacijama. "U stvari, brzo smo naucili da je potreba za njim jo$§ vecéa u
organizacijama koje nisu u sferi biznisa, bilo da je re¢ o neprofitnim ali nevladinim,
nedrzavnim, organizacijama (za koje predlazem da ih ... nazovemo "druStvenim
sektorom™) ili 0 agencijama, institucijama, koje pripadaju vladama, drzavama. Tim
organizacijama je menadzment potreban upravo iz razloga S$to u njima nema one

8 >>Iskljugivost ovih zahteva posebno se ostro manifestuje s obzirom da su se u prethodnom razvoju iscrpile razvojne rezerve, koje i
kapitalisti¢ki sistem sadrzi kao i svaki drugi. Na ovom stadijumu razvitka sistema u datom stepenu zaostrenosti opstih i specifi¢nih
protivurecja, celovitog i kompleksnog resenja nema. Nepriznavanje takvog stanja oCituje se u nizu pokusaja, teorijske i prakti¢ne
prirode, koji postaju brojniji ukoliko bezizlaznost biva prisutnija i o¢iglednija. To je razumljiv fenomen koji se u sloZzenim uslovima
prikazuje u mnogo boljem izdanju, no ranije u sliénim uslovima, ali u biti ne pretstavlja nista novo, a najmanje reSenje prisutnih
lgroblema."- V. Bulat: navedeno delo, str. 30-31.

Isto.

48



/N

— Master rad

discipline "najnizeg reda izvodenja" pod kojim se poslovanje obavlja. Da
menadzment nije ograni¢en samo na sferu biznisa shvaceno je prvo u Sjedinjenim
Drzavama, ali se takav nac¢in gledanja sada prihvata u svakoj razvijenoj zemlji.

Sada znamo da je menadzment genericka funkcija svih organizacija, kakva god
da je njihova konkretna svrha. Menadzment je genericki organ drustva znanja."

Kao S$to smo videli, prema rezulatatima istorijskih analiza menadzment kao
praksa postoji veoma dugo. "Ali menadZzment nije viden kao specifi¢na vrsta posla
sve do posle Prvog svetskog rata - a i tada ga je tako shvatila samo Saka ljudi.
Menadzment se kao disciplina pojavio tek posle Drugog svetskog rata. Cak ni 1950.
godine, kada je Svetska banka pocela da pozajmljuje novac za privredni razvoj, re¢
"menadzment" nije bila ni u re¢nic¢koj upotrebi te institucije. U stvari, iako je izum ¢ija
se starost meri hiljadama godina, menadZzment nije otkriven sve do posle Drugog
svetskog rata."**1 od tada zapo&inje njegova moéna ekspanzija. A sa tom ekspanzijom
menadZzmenta dolazi do sve vefeg razumevanje onoga Sto menadZment stvarno znaci.
Naime, za vreme Drugog svetskog rata i neposredno posle, menadzer je defmisan kao
"neko ko odgovara za rad podredenih". Menadzer je, drugim re¢ima, vlast. Ovo je
verovatno i dalje defmicija koju dobar deo ljudi ima na umu kad govore o
"menadzerima" i "menadzmentu". "Ali do pocéetka 1950-tih se defmicija menadzera vec
bila izmenila u smislu da je to onaj koji je "odgovoran za izvodacko prakti¢no delovalje
ljudi”. Danas znamo da je i to preuska defmicija. Prava definicija menadzera jeste da je to
onaj ko "odgovara za primenu i prakti¢nu izvodacku stranu znanja".®®

Ova izmena zna¢i da sada vidimo znanje kao suStinski resurs. Zemlja
(zemljiSte), radna snaga i kapital su znacajni prevashodno kao ogranicenja,
neophodnosti. Bez njih ¢ak ni znanje ne moze da proizvodi: ako njih nema, ¢ak ni
menadzment ne moze da funkcioniSe prakti¢no. Ali tamo gde ima delotvornog
menadZmenta, to jest primene znanja na znanje, uvek mozemo da dodemo do onih
drugih resursa.

To Sto je znanje postalo pravi resurs i nije vise jedan od resursa, to je ono Sto

. menja - i to fundamentalno - strukturu drustva. Ona stvara novu druStvenu i
privrednu dinamiku. Kreira novu politiku."® Sustinska orijentacija te politike jeste
postizanje Sto vecih ucinaka, da bi se kroz porast produktivnosti rada u proizvodnji
materijalnih dobara i usluga obezbedili preduslovi za ekonomski razvoj, promene i
modernizaciju.

U tom smislu su razmisljanja i doprinosi prakti¢ara i teoreticara u oblasti
organizacije rada takode usmerena ka adekvatnijoj podeli rada, koordinaciji, planiranju,
kontroli i tome sl. Poslozavanje proizvodnih uslova koje se ogleda kroz stalno
proSirivanje asortimana, razvijenije tehnoloSke procese, brojniji i raznovrsniji kadar,

5 Prema nalazima P. F. Druckera: "Jedan razlog za njegovo otkriée bilo je iskustvo samog Drugog svetskog rata, a narogito
funkcionisanje americke industrije. Ali za opste prihvatanje menadZmenta mozda je jednako znacajan funkcionalan u¢inak Japana
posle 1950. godine. Posle Drugog svetskog rata Japan nije bio "nerazvijena" zemlja, ali su mu industrija i ekonomija, privreda, bile
skoro potpuno razorene, i nije imao prakti¢no nikakvu domacu tehnologiju. Glavni resurs te drzave bila je reSenost da se usvoji i
prilagodi menadZment koji su Amerikanci prethodno razradili za vreme Drugog svetskog rata (a naroCito obuka). Za dvadeset
godina - od 1950-tih, kada je okon¢ana americka okupacija Japana, do 1970-tih - Japan je postao druga svetska privredna sila, s
vodstvom u tehnologiji. Kada je, po¢elkom 1950-tih, zavr§en Korejski rat, Juzna Koreja je ostala u vecoj pustosi nego Japan sedam
godina pre toga. A ona nikad nije bila nista drugo do zaostala zemlja, narocito stoga $to su Japanci sistematski gusili korejsko
preduzetno nastojanje i viSe obrazovanje tokom svojih trideset pet okupatorskih godina. Ali koris¢enjem koledza i univerziteta u
Sjedinjenim DrZavama za obrazovanje svojih sposobnih mladih ljudi, i uvozom i primenom koncepcija menadzmenta Koreja je
Egostala visokorazvijena zemlja za dvadeset pet godina." - Postkapitalisticko drustvo, naved. izdanje, str. 48-49.
Isto
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nametali su potrebu razvijanja novih pristupa i metoda organizovanja, Sto se
uzajamno prepli¢e i prozima delujuéi podsticajno jedno na drugo. A u tim novim
pristupima posebno mesto imaju informacije i otvorenje procesa reSavanja
problematike ljudskog faktora u organizaciji. Naime, umnozavanje informacija u
takvim okolnostima postaje neizbezivo. Ovo zbog toga 5to je informacija i pretpostavka i
rezultat delanja u organizaciji i same organizacije - sustinski se ti¢e i ¢oveka, i grupe i
organizacije. Porast broja informacija ima eksponencijalni karakter. A jednom otvoren
proces reSavanja problematike ljudskog faktora u organizaciji nije mogucée vise
zaustaviti. "U kontekstu tih nastojanja polarizuju se dva pristupa. Jedan se odnosi
na razne forme 1 sadrzaje ukljuCivanja radnika u procese odlucivanja ili
saodlucivanja na raznim nivoima, ukljucivo i nivo preduzeca, ali sa jasno podvu¢enom
linijjom, koja onemoguéava prevagu grupe radnika nad vlasnicima kapitala u
mehanizmu glasanja. U pogledu materije odlucivanja, pored bogatog spektra
postoje¢ih reSenja ocigledna je zajednicka karakteristika: radnici sudeluju u
raspravljanju i odlu¢ivanju o svim pitanjima, koje treba da omoguce ostvarenje
veéeg viska vrednosti, ali ne i njegove raspodele Sto ostaje u nadleznosti vlasnika
kapitala. Najrasprostranjeniji naziv za ove, u pojedinim elementima, forme i sadrzaja
razlicite varijante je Industrijska demokratija. Drugi pristup se sastoji u odnedavno
intenzivnijem razvijanju metoda i tehnika prilagodavanja rada coveku i coveka radu,
poznato pod imenom Ergonomija. Za razliku od Industrijske demokratije koje
tretiraju¢i grupe radnika kao pretezno socioloski i delimi¢no psiholoSki fenomen, u
okviru Ergonomije paznja je pretezno usredsredena na ¢oveka kao jedinku. U pocetku,
preovladavao je akcenat na psiho-fizioloski aspekt coveka na radu, da bi se kasnije nesto
obogatio i drugim aspektima. Ocenjuju¢i pojavu Ergonomije u kontekstu drustveno-
ekonomskih odnosa i posebno upornih nastojanja da se kroz privid humanizacije
odnosa prema ¢oveku osigura njegova intenzivnija eksploatacija, onda je ocigledno
da se prema ergonomskim istrazivanjima u takvim uslovima treba odnositi sa
odredenom merom opreza. Jer, drustveno-ekonomski odnosi determiniSu kvalitet
krajnjeg rezultata humanizacije rada. Ipak, ne treba prenebre¢i da ce
prilagodavanje rada coveku pomoé¢i Coveku da sa manje teskoca savlada svoj
zadatak. Ali, viSak vrednosti, isti, ili jo§ gore, ako je vec¢i, imace istu otudenu sudbinu
u odnosu na onoga koji ga je stvorio.

Prikazane bitne karakteristike dva pristupa ljudskom faktoru u razvijenom svetu
otkriva nepromenjenu bit nastojanja da se produzi sa prisvajanjem viska rada, ali u
ne$to izmenjenim, modernizovanim, prividno humaniziranim uslovima."”

Na osnovu svega iznetog moze se zakljuciti da su menadzerske aktivnosti
postojale i igrale veoma znacajnu ulogu jos u starim civilizacijama. U svakom periodu
istorije ljudske zajednice mogu se naci elementi menadZzmenta kao $to su potreba za
vodama, neophodnost organizovanja, podela rada, planiranje, ocena uspe$nosti i sl.
Medutim, svoj procvat, razvoj i puni zna¢aj menadzment dobija tek od industrijske re-
volucije do danas. Isto tako u obliku zaklju¢ka mogu se prihvatiti nalazi P.F. Druckera da
se u postavci sve tri faze prelaska ka znanju - industrijske revolucije, revolucije
produktivnosti i revolucije menadzmenta - nalazi fundamentalna promena u znaéenju
znanja. Pomerili smo se od znanja u jednini ka znanjima, u mnozini. Naime,
tradicionalno znanje je bilo opsSte, a ono S$to danas podrazumevamo pod znanjem

v/, Bulat: navedeno delo, str. 37.
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neminovno je visokospecijalizovano,”* to je znanje koje sebe dokazuje u konkretnoj
delatnoj akciji - u procesu delanja u i pomocu organizacije sveta rada. "Ono $to mi
danas shvatamo kao znanje jeste informacija delotvorna u delanju, informacija
usredsredena na rezultate. Ti rezultati se vide izvan li¢nosti - u drustvu i privredi, ili u
napredovanju samog znanja.

Da bi se bilo $ta ostvarilo, ovo znanje mora da je visokospecijalizovano."" Al
danas o tim specijalizovanim znanjima ne govorimo kao o "zanatima", govorimo o
"disciplinama”. Od svih promena, kako kaze P. F. Drucker, "u istoriji
intelektualnosti koje su ikad zabelezene - veée nema. Disciplina pretvara "zanat" u
metodologiju - poput inZenjerske tehnike, nau¢nog metoda, kvantitativnog metoda, ili
lekarske diferencijalne dijagnoze. Svaka od ovih metodologija preobraca iskustvo tipa ad
hoc u sistem. Svaka od njih pretvara anegdotu u informaciju. Svaka preobraca umece,
vestinu, u nesto $to moze da se predaje drugima i Sto moze da se uci.

Prelazak od znanja ka znanjima dao je znanju mo¢ da kreira novo drustvo.
Samo, to drustvo mora biti strukturirano na bazi znanja kao neceg specijalizovanog, i na
osnovi znanja ljudi kao specijalista. To je ono Sto njima daje mo¢. Ali time se
pokrecu i bazi¢na pitanja - U vezi sa vrednoStima, vizijom, uverenjima, sa svim onim $to
drzi dru$tvo na okupu i daje znaGenje na$im Zivotima.""*Otvaraju se i pitanja koliko je
takav menadzment u funkciji ostvarivanja ljudske, humane prirode coveka, a koliko
sredstvo, alatka globalizma kao sistema - mo¢no oruzje porobljavanja i unistenja i
coveka i prirode?

™ "Nikada pre nismo govorili o "Soveku (ili Zeni) od znanja"; govorili smo o "obrazovanoj osobi". Obrazovani ljudi su bili
generalisti. Znali su dovoljno da mogu da razgovaraju ili piSu o velikom broju stvari, dovoljno da razumeju mnogo toga. Ali nisu
znali dovoljno da rade ma $ta posebno.” — P. F. Drucker, navedeno delo, str, 50-51.

™2 P. F. Drucker ¢e dalje kazati: Svrha znanja po Sokratu, kako je veé receno, bila je samoznanje i samogradnja; rezultati su bili
unutradnje pnrode. Za njegovog suprotnomisljenika, Protagoru, rezultat, ishod, je bila sposobnost da se zna Sta da se kaze, i to dobro
i ta¢no da se kaze. Bio je to "imidZz", da upotrebimo savremen izraz. ViSe od dve hiljade godina Protagorina koncepcija znanja je
dominirala zapadnjackim uéenjem i definisala znanje. Srednjovekovni trivijum, obrazovni sistem koji sve do nasih dana obeleZava ono
§to nazivamo "liberalnim obrazovanjem", sastojao se od gramatike, logike i retorike - alatki potrebnih da se odluci Sta da se kaze, i kako
da se to kaze. To nisu oruda za odluku $ta da se radi i kako da se uradi. Zenovska koncepcija znanja i konfu¢ijanska koncepcija
znanja - dva koncepta koja su dominirala istoénjackim uéenjem i kulturom Istoka hiljadama godina -bili su sli¢ni. Prvi se
usredsredivao na samo-znanje, drugi - poput srednjovekovnog trivijuma - na kineske ekvivalente gramatike, logike i retorike. ... 1z
tog razloga ga je tradicija - pocev od drevnih vremena ali i dalje istrajavajuc¢i na onom §to nazivamo "liberalnim obrazovanjem" -
svodila na status techne, ili status zanata. U tom smislu ono nije moglo ni da se u¢i ni da se predaje, poducava; nije podrazumevalo ni
ma kakve principe, svejedno koje i kakve. Bilo je specifi¢no i specijalizovano - iskustvo pre nego ucenje, obuka pre nego
%olovanje."- P. F. Drucker, navedeno delo, str. 50-51.

Isto
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DRUGI DEO: PROCESI DONOSENJA MENADZ’ERSKIH ODLUKA
U MALIM I SREDNJIM PREDUZECIMA
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1. TRADICIONALNI PROCES DONOSENJA ODLUKA

Menadzment je praksa svesnog i stalnog oblikovanja formalnih organizacija, a umece
donosenja odluka je polazna tacka ove prakse.DonoSenje odluka predstavlja proces
uocavanja i izhora pravog puta delovanja da bi se odredeni problem reSio.

Dakle, upravo uocavanje, pa potom i izbor pravog puta delovanja da bi se odredeni
problem reSio ili pruzena prilika iskoristila, vazan je deo posla svakog menadzera.
Naravno da svaki ¢ovek donosi odluke, ali ono $to je karakteristiéno za menadzment jeste
sistemati¢na, posebna paznja koju menadZeri poklanjaju donoSenju odluka. Taj proces
predstavlja njihovu specijalnost.

U tradicionalnom procesu donoSenja odluka taj proces ¢ini niz faktora.Trebalo bi
imati u vidu i odredene poteskoce koje se mogu javiti kad se bira put za delovanje
organizacije. Osnovni faktori ovog procesa u daljem izlaganju ¢e se detaljnije sagledati .

1.1.  Vreme i meduljudski odnosi kod donoSenja odluka

Donosenje odluka je veza izmedu okolnosti koje egzistiraju unutar organizacije i
delovanja koje bi organizaciju trebalo da dovede u buduénost. Medutim, donosenja
odluka, u velikoj meri oslanja se na proslost; rezultate nau¢nih istrazivanja i prethodna
iskustva (pozitivna i negativna) igraju veliku ulogu kada menadZeri odlucuju da li je
odredeno delovanje moguce ili adekvatno. Tako se planovi za budu¢nost delimi¢no
oslanjaju i na prethodna iskustva.

Odluke koje menadzer donosi nisu izolovane ni od uticaja sredine. U veme kad
menadzer donosi svoju odluku, drugi ljudi unutar organizacije ili izvan nje, u drugim
preduze¢ima, drzavnom aparatu i druStvenim organizacijama, istovremeno donose
odluke. Kad menadzer predvida posledice odluke koju ¢e doneti, mora biti svestan da ¢e
odluke drugih biti vrlo verovatno u sukobu ili u sadejstvu s njegovom.

Dakle, donoSenje odluka je praksa koju menadzeri sprovode i vezano je za odluke
drugih. Pri tome, treba imati u vidu da veliki broj eksperata precizira razliku izmedu
donosenja odluka i reSavanje problema. ReSavanje problema najcéesc¢e zahteva donosenje
viSe od jedne odluke.

Donosenje odluka vezano je za probleme. Problem se definiSe kao situacija koja
se javlja kada se postoje¢e stanje razlikuje od planiranog ili kao nesto Sto remeti
organizaciju da ostvari svoje ciljeve. Prilika se definize kao neSto Sto pruza Sansu da se
ciljevi premase.

1.2. Otkrivanje problema i prilika

Problem se javlja kad se postojeCe stanje razlikuje od planiranog. U vecini
slu¢ajeva problem je i prikrivena prilika.
Proces otkrivanja problema najc¢eS¢e je neformalan i intuitivan. MenadZera, na
pojavu problema uobi¢ajeno upozoravaju &etiri situacije’:
(1) odstupanje od prethodnog iskustva
- postoje¢a shema rada se negde raspala (promet zaostaje za proSlogodisnjim,
izdaci su se iznenada povecali,doslo je do fluktuacija radne snage);

™ pounds, W.E., The Process of Problem Fiding, Industrial Management Review, jesen,1969, str.1-19.
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(2) odstupanje od zacrtanog plana
- predvidanja ili oc¢ekivanja menadZera se ne ispunjavaju (nivo dobiti je nizi od
predvidenog, odeljenje je prekoracilo svoj budzet, projekat se ne odvija po
predvidenom planu);
(3) drugi ljudi su veoma ¢esto uzrok problema menadzera
- veliki broj odluka koje menadzeri donose svakog dana vezan je za probleme
koje mu stvaraju drugi ljudi (kupci, dobavljaci, osoblje, drzavna administracija);
(4) konkurencija

- brza reakcija na rezultate konkurenata (iznova sagledavanje procesa i procedura

U sopstvenoj organizaciji).

Aktivni menadzeri Cesto predosete pojavu problema, a kao izvor imformacija
navode «neformalnu komunikaciju i intuiciju»”. Medutim, treba imati u vidu da
otkrivanje problema nije uvek jednostavno.

Eksperti su utvrdili da neke od najceS¢ih greSaka menadzeri prave kada
predoseéaju probleme. Obi¢no se navode tri vrste gresaka koje menadZeri prave:

- pogresno povezivanje dogadaja,
- nerealna ocekivanja,
- pogresna procena sopstvene licnosti i statusa u drustvu.

Prethodno iskustvo menadzera nije uvek pouzdano za predskazivanje buduceg
toka dogadaja. Prethodna iskustva mogu da imaju znacajnu ulogu kod donosSenja odluka,
ali to ne znaci da ¢e se ono Sto se dogadalo u proslosti nastaviti da se dogada i u
buduénosti.

Medutim, ne moZe se uvek pouzdano odrediti da li se menadzer u odredenoj
situaciji nalazi pred problemom ili prilikom (prilika je situacija koja se javlja kada splet
okolnosti nudi organizaciji Sansu da premasi planirane ciljeve). Problemi i prilike veoma
Cesto su isprepletani. Na primer, propustene prilike stvaraju probleme organizaciji, a vrlo
Cesto se prilike otkrivaju dok se istrazuje odredeni problem. ReSavanjem problema bavi
se veoma veliki broj obimnih istrazivanja, dok je broj istrazivanja posvecenih otkrivanju
problema znatno maniji.

1.3. Odluka o donosenju odluke

U prakticnom delovanju menadzeri se medusobno veoma razlikuju. Razliiti
menadzeri stvari sagledavaju na razli¢ite nacine, i ono $to je za jedne problem, za druge
nije. Iz toga proizilazi da se i nacini, na koje ¢e menadZzeri reSavati nastalu situaciju,
medusobno razlikuju.

Postoje brojna pitanja koja menadzeri najcesce postavljaju sebi kada je potrebno
da neku situaciju definiSu kao problem ili priliku. Neka od njih su sledeca:

1. Kolika je razlika izmedu stvarnog i zeljenog stanja?

2. Kako ta razlika deluje na sanse ogranicenja da postigne ili premasi ciljeve

organizacije?

™ Mariorie, A. Lyles i lan 1. Mitroff, Organizational Problem Formulation: An Empirical Study, Administrative Science Quarterly 25,
no.1 (mart 1980), str.102-119.

® Agor, W.H., The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important Decisions, Organizational Dynamics 14 (zima), 1996,
str.5-18.
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3. Ukoliko ova razlika predstavlja problem, koliko ¢e napora biti potrebno da se
resi?
4. Kojom brzinom potrebno reagovati da bi se otklonili problemi ili iskoristile
prilike?

Okvir u kome lezi ve¢ina odgovora na ova pitanja je standard ucinka koji
menadzeri odrede za svoje organizacije uz primenu nauke..

Da bi se na klju¢na pitanja dao pravi odgovor, menadzeri moraju da koriste:
rezultate nauc¢nih istrazivanja, svoju sposobnost rasudivanja i paZnju posvete i
okolnostima u kojima organizacija egzistira, sa ¢ime bi trebalo da su dobro upoznati.
Upravo je to razlog Sto je prikupljanje podataka (na nau¢nim osnovama zasnovano), bilo
formalno ili neformalno, od velikog znacaja za efikasnog menadZera. Vrednosti i poreklo
menadZera utica¢e na to kom tipu problema i prilika ¢e posvetiti paznju i vreme. Ako je
menadzer prevashodno motivisan ekonomskim vrednostima, najvise ¢e se posvetiti
problemima prakti¢ne prirode, koji se odnose na marketing, turisticki proizvod ili profit.
Ukoliko menadzer naro€itu paznju poklanja oCuvanju prirodne sredine, najverovatnije ¢e
se posvetiti problemima i prilikama ekoloskog karaktera. Ukoliko je orijentisan na
politiku, paznju ¢e posvetiti konkurenciji, bilo da su u pitanju druge organizacije ili licno
napredovanje.

Poreklo i struka menadzera takode utiCu na to Sta on smatra problemom, a Sta
prilikom. Ne retko menadzeri iz razlicitih odeljenja definiSu isti problem na razliCite
nacine. U svakom slucaju, proces donoSenja odluke zapocCinje odlukom o njenom
donosenju. Tu su bitni slede¢i koraci:

1. odredivanje prioriteta

2. odredivanje vrste problema (jednostavan ili slozen)

3. odredivanje da li problem uopste resavati

4. odredivanje da li je odluka neophodna i ko je odgovoran da je donese.

Kada menadzer prenese problem nekome na visem polozaju da o njemu odlucuje,
mora biti siguran da to ne radi zato Sto Zeli da prebaci problem na drugog i oslobodi se
odgovornosti umesto da mu posveti duznu paznju. Po pravilu, onima koji su na visem
polozaju u organizaciji prosleduje se §to manji broj odluka, a §to veci broj odluka onima
koji su na nizim polozajima.

Isto tako, treba obratiti paznju na to da niz pitanja impliciraju da menadzer odluku
donosi u sklopu odnosa sa drugim ljudima. 1zolovanost u okviru radnog mesta je nesto
Sto nije korisno ni realno za donoSenje odluka.

MenadZeri se uce kako da sistematicno analiziraju probleme i donose logicne
odluke. Svojom politikom sve veéi broj organizacija i preduzeca opredelilo se za
prihvatanje drustvenih obaveza za koje treba donositi i programirane i neprogramirane
odluke.

1.4. Priroda donoSenja menadzerskih odluka

Svakako da razli¢iti problemi zahtevaju razli¢ite vrste odluc¢ivanja. Rutinski ili
manji problemi mogu se reSiti unapred predvidenim postupkom, odnosno
programiranom odlukom. Vaznija odluka, kao na primer izbor lokacije za novi turisticki
objekat, zahteva neprogramiranu odluku, odnosno specificno resenje.

Do donoSenja resSenja dolazi se procesom odlucivanja i reSavanja problema koji
nije unapred iskonstruisan. Posto odluke uticu na buduéi tok dogadaja, menadzer mora
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znati da analizira nivo sigurnosti, rizika i nesigurnosti vezan za svaku alternativu koja mu
pruza resenje.

Programirane odluke predstavljaju reSenje rutinskin problema, a donose se u
skladu sa pravilima, procedurama ili ustaljenom praksom (za rutinske probleme postoji i
rutinska procedura). Dakle, ova vrsta odluka donosi se u skladu s pisanim ili nepisanim
politikama, procedurama ili pravilima koji pojednostavljuju odlucivanje u situacijama
koje se ponavljaju tako $to su alternative ogranicene ili ih uopste nema.

Programirane odluke koriste se da bi se reSavali problemi koji se ponavljaju, bilo
da su slozene ili jednostavne prirode. Ukoliko se problem ponavlja, a elementi iz kojih se
sastoji mogu se definisati, predvideti i analizirati, onda se on reSava programiranom
odlukom. Ove vrste odluka u izvesnoj meri ograni¢avaju slobodu pojedinaca, jer ima
veoma malo prostora za odlu¢ivanje. Medutim, s druge strane programirane odluke
postoje upravo zato da bi covek bio slobodniji. Politike, pravila i procedure kojima se
rukovode menadZeri Stede vreme 1 omogucajavaju im da se paznja posveti znacaknijim
poslovima.

Neprogramirane odluke predstavljaju specifi¢no resenje, utvrdeno procesom koji
nije unapred iskonstruisan i koje reSava problem koji nije rutinski.Dakle, neprogramirane
odluke donose se za neobicne ili nestandardne probleme. Ako se problem nije toliko
Cesto javljao da bi postao predmet neke zacrtane politike ili je toliko vazan da trazi
poseban tretman, onda mu se pristupa kao neprogramiranom problemu. U organizacionoj
hijerarhiji, kako se ide naviSe, donoSenje neprogramiranih odluka postaje sve vaznije.
Zato velina programa za razvoj menadzmenta veliku paznju posvecuje podsticanju
menadzerskih sposobnosti da donese neprogramirane odluke.

Odmeravanje alternativa pri odlucivanju, obaveza je svih menadzera. To
podrazumeva 1 predvidanje budu¢ih dogadaja, Sto nije nimalo lako (npr. reakcija
konkurencije na nov cenovnik, stopa kamate u narednom trogodiSnjem periodu ili
pouzdanost novog dobavljaca). Vrlo Cesto se situacije za koje treba doneti odluku
kategorizuju po nepromenljivoj skali koja se krece od sigurnosti (velika moguénost
predvidanja), preko rizika, do nesigurnosti (veoma nepredvidivo). To ilustruje sledeci
grafikon.

Grafikon br.1 Ustaljeni uslovi pod kojima se donose odluke

Sigurnost Rizik Nesigurnost
Velika moguénost ~ Kontrola menadzera Mala moguénost
predvidanja predvidanja

Izvor: Samuel M. Natale, Charles F. O Donnell i W. Osborne,Jr, Decision
Making:Managerial Perspectives, Thought 63, No.248, 1990., str.32.

Sigurnost: Uslovi koji podrazumevaju poziciju u kojoj menadzeri imaju tacne,
merljive, pouzdane podatke o ishodu svih alterativa koje se razmatraju.

Rizik: Pozicija za donoSenje odluke kada menadzer zna nivo verovatnoce da ¢e
odredena alternativa dovesti do Zeljenog cilja ili ishoda. Verovatnoca je statisticka mera
koja utvrduje Sanse da se odredeni dogadaj ili ishod ostvare.
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Nesigurnost: Pozicija za donoSenja odluke u kojoj je menadzer suocen s
nepredvidljivim spoljnim okolnostima ili nema dovoljno podataka potrebnih da utvrdi
verovatno¢u odredenih dogadaja.

2. FINANSIJSKO 1IZVESTAVANJE U PREDUZECIMA
2.1. Pojam, vrste i ciljevi finansijskog izveStavanja

Po zavrSetku poslovne godine preduzeca su u obavezi da posle knjizenja svih
poslovnih promena zakljucuju poslovne knjige, kako bi se utvrdilo konac¢no stanje koje
sluzi za sastavljanje finansijskih izvesStaja. Finansijski izvestaji pruzaju informacije o
finansijskom poloZzaju, uspesnosti i promenama u finansijskom polozaju preduzeca. Da bi
se ispunio ovaj cilj, finansijski izveStaji moraju obezbediti informacije o sledec¢im
aspektima rezultata preduzeca:

a) sredstva,
b) obaveze,
v) kapital,
g) prihodi i rashodi (ukljucujuci gubitke i dobitke) i
d) gotovinski tokovi.
Kompletan set finansijskih izvestaja ukljucuje sledeée sastavne komponente:
1) bilans stanja,
2) bilans uspeha,
3) izvestaj o tokovima gotovine,
4) izvesStaj o promenama na kapitalu i
5) napomene uz finansijske izvestaje.

Pored ovih izveStaja opSte namene, preduzece moze za svoje potrebe da sastavlja
razli¢ite preglede i dodatne izveStaje koji su potrebni za donoSenje poslovnih odluka.

Korisnici finansijskih izvesStaja jedino na ovaj na¢in mogu dobiti potpune
informacije o preduzecu, jer svaki od izveStaja sa svog aspekta daje sliku o pojedinim
transakcijama, dok set ovih izvestaja daje jedinstvenu sliku o poslovanju preduzeca.

Obezbedivanje navedenih informacija koje su korisne za Siroki krug korisnika
(investitori, kreditori, zaposleni, akcionari, drzava i dr.) radi donoSenja ekonomskih
odluka je u sustini i cilj finansijskog izveStavanja. Prema tome, finansijski izvestaji
mogu biti namenjeni internim i eksternim korisnicima. Interni korisnik finansijskih
izveStaja je samo preduzece koje je sacinilo finansijske izvesStaje. U okiru preduzeéa to
su, pre svega, organi rukovodenja i upravljanja.

Finansijske izvestaje koji su namenjeni eksternim korisnicima treba oblikovati
kako u pogledu forme, tako i sadrzine, na na¢in da zadovolje potrebe ovih korisnika. Da
bi se definisili osnovni ciljevi finansijskih izvestaja, neophodno je prethodno odrediti ko
su eksterni korisnici i koje njihove informacione potrebe treba da budu zadovoljene. U
eksterne korisnike ubrajaju se: postojeci i potencijalni vlasnici preduzeca (investitori),
postojeci i potencijalni poverioci, zaposleni, kupci, drzava i javnost.
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Investitori su zainteresovani za informacije koje ¢e im pomoc¢i da odluce o tome
da li ¢e povecati, zadrzati ili povuéi kapital investiran u dato preduzece, Sto znaci da su
najvise zainteresovani za profitabilnost.

Kreditori su, pre svega, zainteresovani da dobiju informacije o solventnosti
preduzeca, odnosno o sposobnosti preduzeéa kojem su dali kredite da svoje obaveze
izmiruje o roku. Zaposleni zele da iz finansijskih izvestaja dobiju informacije o tome
koliko su sigurna njihova radna mesta, 0 mogucnosti povecanja zarada i sl. Drzava,
odnosno poreski organi, na osnovu informacija vrSe procenu ekonomske snage poreskih
obveznika.

Kao Sto se moze videti, informacione potrebe razli¢itih grupa korisnika su vrlo
razlicite, pa se ovi zahtevi ¢esto mogu naci u protivstavu. Medutim, i pored razli¢itih
interesa postoji jedan obim informacija koji zadovaljava zajednicke informacione potrebe
korisnika. To su informacije o prinosnom, imovinskom i finansijskom polozaju
preduzeca, kao i 0 promenama u tim polozajima.

Najvazniji finansijski izvestaji su bilans stanja i bilans uspeha. Oni sadrze
najznacajnije novcane pokazatelje o sredstvima, njihovim izvorima 1 finansijskim
rezultatima. Sastavljaju se po odredenim bilansim shemama i predstavljaju sastavni deo
godiSnjeg zavrSnog racuna preduzeéa. U savremenom privrednom Zivotu bilansi se
koriste kad god treba izraziti stanje i rezultat neke privredne aktivnosti. U ra¢unovodstvu
bilans se koristi kada se iskazuje stanje i rezultat preduzeca tako Sto se poslovni dogadaji,
stanja 1 rezultati preduzeca iskazuju preko novcéanih jedinica kao opSteg svodnog
merila.

Vazna karakteristika bilansa jeste bilansna ravnoteza. | sama re¢ bilans ukazuje na
ravnotezu, a poti¢e od latinskih rec¢i bilanx libra (vaga sa dva tasa) Sto ukazuje da se
bilansom neSto meri i iskazuje rezultat, odnosno da se to Sto se meri posmatra sa dva
aspekta i dovodi u ravnotezu tako Sto se formira jednakost medu njima.

Opésta svrha bilansiranja jeste upoznavanje uspeha i strukture imovine i kapitala.
Zbog primene razli¢itih formalnih i materijalnih pravila bilansiranja nastaju razli¢ite vrste
bilansa, koje se razlikuju prema formi i sadrzini. Najvazniji kriterijumi prema kojima se
razvrstavaju bilansi su: a) veza sa knjigovodstvenim racunima i b) pravne norme koje
¢ine osnovu bilansiranja.

Bilans stanja i bilans uspeha su instrumenti sistematizovanja i uopStavanja
informacija koje mere imovinsko stanje na odredeni dan i uspeh poslovanja u odredenom
periodu nekog preduzeca, odnosno preduzetnika. Oni se sastavljaju ne samo kao godisnji
bilansi, ve¢ i kao bilansi u kra¢im vremenskim razdobljima u toku godine, kao povremeni
bilansi.

2.2. Bilans stanja

Bilans stanja je finansijski izveStaj o stanju imovine, kapitala i obaveza na dan
sastavljanja obracuna. Drugim recima, bilans stanja predstavlja prikaz stanja sredstava i
njihovih izvora na odredeni dan, izrazen u novcu. On je dvostrani prikaz sredstava
preduzeca sa dva aspekta. Sredstva po funkciji ili nameni u procesu reprodukcije
obrazuju aktivu, a izvori sredstava ( vlasnistvo, pripadnost, poreklo ) obrazuju pasivu. Na
levoj strani, u aktivi, iskazuju se konkretna sredstva, sredstva po sastavu i funkciji, a na
desnoj strani, u pasivi, iskazuju se izvori, tj. nacin pribavljanja ovih sredstava. Glavne
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kategorije sredstava koje se svrstavaju u aktivu su: stalna imovina (nematerijalna
ulaganja, osnovna sredstva, dugorocni finansijski plasmani), zalihe, kratkoro¢na
potrazivanja i kratkoroc¢ni finansijski plasmani. Glavne grupacije izvora sredstava su:
kapital (osnovni kapital, rezerve i nerasporedeni visak prihoda - dobitak), dugoroc¢na
rezervisanja i obaveze (dugorocne i kratkorocne).

Bilansne pozicije iskazuju u bilansu izdvojeno vrednost svake kategorije sredstava i
izvora sredstava. PoSto svako sredstvo ima svoj izvor, osnovna formalna karakteristika
bilansa stanja je bilansna ravnoteza. Ona se ogleda u tome Sto je vrednost svih pozicija
na levoj strani iskazanih u aktivi jednaka vrednosti svih pozicija iskazanih na desnoj
strani bilansa u pasivi, odnosno osnovna bilansna jednac¢ina moze se prikazati odnosom:
aktiva = pasiva, Sto izrazava kvantitativnu ravnotezu leve i desne strane bilansa.

Ako bilans stanja nije u ravnotezi, bilans prakticno i ne postoji. Ukoliko
finansijski rezultat nije raspodeljen, on se iskazuje u bilansu stanja, ¢ime se uspostavlja
ravnoteza izmedu aktive i pasive. Pozitivan finansijski rezultat, koji predstavlja visak
aktive nad pasivom, iskazuje se u pasivi, dok se negativan finansijski rezultat iskazuje u
aktivi, jer predstavlja manjak aktive prema pasivi.

U formalnom smislu bilans moze biti prikaz u vidu dvostranog racuna, pri cemu
se levo prikazuje aktiva a desno pasiva, ili u vidu jednostranog racuna, pri ¢emu se prvo
prikazuje aktiva a ispod nje pasiva. Bilansne pozicije u aktivi bilansa stanja za preduzec¢a
rasc¢lanjene su prema principu rastuée likvidnosti, a sve pozicije pasive prema principu
rastuce dospelosti. To znaci da manji stepen likvidnosti imaju pozicije koje ¢ine stalnu
imovinu od stavki koje ¢ine obrtnu imovinu, a u okviru toga gotovina i gotovinski
ekvivalenti imaju najveéi stepen likvidnosti. U pasivi, pak, osnovni kapital ima najduzi
rok dospelosti, odnosno najkrace su one obaveze koje su dospele, a nisu izmirene prema
poveriocima. Postoji ustaljena ili propisana forma , sadrzaj i raspored pozicija bilansa,
koja se naziva bilansna shema. Formom bilansa odreduje se broj kolona, njihov naziv,
smestaj aktive i pasive, kao i razmestaj i naziv pojedinih delova i pozicija aktive i pasive.

S obzirom na rasclanjenost i prikazivanje bilansnih pozicija aktive i pasive,
proizlazi da se na osnovu bilansa stanja mogu vrSiti samo staticke finansijske analize.
Ukoliko bismo dinamicki posmatrali kategorije bilansa stanja u vodenju finansijske
politike preduzeca, neophodno je primeniti sistem analize viSe uzastopnih bilansa stanja.

Preduzece bilans stanja moze sastavljati u razli¢itim periodima. Bilans osnivanja
sastavlja se pri osnivanju preduzeéa, popisom njegove imovine unete u poslovanje.
Vrednovanje bilansnih pozicija u ovom bilansu vrSi se po principu stvarne nabavne
vrednosti, tj. stvarnog ili pretpostavljenog finansijskog izdatka za pribavljanje elemenata
aktive, odnosno stvarnih obaveza za isplatu ili povrac¢aj elemenata pasive u odredenom
trenutku.

Tekuéi bilansi (medubilansi) sastavljaju se kao izraz redovnog godisnjeg ili
povremenog zaklju¢ivanja knjiga. Zaklju¢ni bilans prethodnog perioda je pocetni bilans
narednog perioda i sluzi kao osnova za otvaranje knjiga. Ovim bilansima vrsi se kontrola
poslovanja i oni sluze kao podloga za donoSenje odluka koje se odnose na sredstva ili
izvore sredstava. U ovom bilansu vrednovanje bilansnih pozicija u funkciji je obrac¢una
realnog finansijskog rezultata u bilansu uspeha.

Likvidacioni bilans se sastavlja prilikom likvidacije preduze¢a. U njemu se
vrednovanje imovinskih delova vrSi u visini prodajnih cena. Ako se prodaje preduzece u
celini onda se njegova vrednost utvrduje kapitalizacijom budu¢ih dobitaka.
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2.3. Bilans uspeha

Bilans uspeha predstavlja pregled rashoda, prihoda i finansijskog rezultata
preduzeca za odredeni period. Najvazniji bilans uspeha je onaj koji se odnosi na odredenu
poslovnu godinu. Ovaj bilans sastavlja se na osnovu knjigovodstvenih podataka
evidentiranih na ra¢unima prihoda i rashoda. Podaci iz bilansa uspeha sluze kao osnova
za ocenu uspesnosti poslovanja preduzeca.

Za razliku od bilansa stanja, ¢iji su racuni realni jer izrazavaju imovinske delove,
rac¢uni bilansa uspeha su obracunskog karaktera jer iskazuju samo refleks promena racuna
stanja nastalih pod dejstvom promena koje prouzrokuju rashode i prihode. Ako se celina
knjigovodstvenog sistema izrazi jednacinom: A+ R = O + K + P, onda se iz te celine
mogu izvuéi bilans stanja: A= 0 + K+_ F i bilans uspeha: R+ F=P iliR =P + F, §to
pokazuje da se globalni finansijski rezultat (F) utvrduje 1 u bilansu stanja i u bilansu
uspeha, s tim Sto se u bilansu uspeha detaljno prikazuju prihodi i rashodi (A = aktiva, R =
rashodi, O = obaveze, K = sopstveni izvori, P = prihodi). Istorijski posmatrano, do racuna
(pozicija) bilansa uspeha doslo se ras¢lanjavanjem meSovitog racuna robe na rac¢un aktive
I racun rezultata ili ras¢lanjavanjem sopstvenih izvora na racun prethodno akumuliranih
rezultata (kapitala) i racune tekuce ostvarenog rezultata u odredenom periodu.

U formalnom pogledu bilans uspeha predstavlja dvostrani pregled — na levoj strani
rashodi i pozitivan finansijski rezultat, a na desnoj prihodi i negativan finansijski
rezultat. On se moze dati i u formi jednostranog rac¢una, pri ¢emu se prvo prikazuju
prihodi, a ispod njih rashodi i kao trec¢i deo razlika — finansijski rezultat. Za korisnike
izvan preduzeca, bilans uspeha se sastavlja na propisanom pbrascu, dok se za interne
potrebe obrazac moze prilagoditi potrebama preduzeca.

Za razliku od bilansa stanja, bilans uspeha se sastavlja za odredeni izveStajni
period u kome su iskazani svi prihodi i rashodi i na osnovu njih utvrden dobitak ili
gubitak. S obzirom na to da je bilans uspeha po svojoj prirodi vremenski racun, obracun
tatnog periodi¢nog rezultata zahteva tacno vremensko alociranje prihoda i rashoda kao
komponenti rezultata, Sto podrazumeva da obracunati prihodi i rashodi u bilansu uspeha
treba da se odnose na posmatrani vremenski (obracunski) period za koji se uspeh
obracunava. To znaci da prihodima treba nasuprot da stoje troskovi koji su ih izazvali, Sto
je saglasno principu uzro¢nosti (korelacije).

U bilansu uspeha prihodima se suceljavaju pripadajuc¢i rashodi, odnosno rashodi
koji su nastali u cilju ostvarivanja prihoda. Karakteristika bilansa uspeha je da se u njemu
prihodi, rashodi i rezultat iskazuju u vidu viSe podbilansa i to: 1) poslovni prihodi,
rashodi i rezultat; 2) finansijski prihodi, rashodi i rezultati; 3) neposlovni i vanredni
prihodi, rashodi i rezultat. Ovakvom Klasifikacijom odvaja se redovni poslovni rezultat,
koji je bitan za ocenu uspeSnosti osnovne poslovne delatnosti, od rezultata koji nastaju po
drugim osnovima i mogu biti od znacaja za ocenu nekih segmenata ukupnog poslovanja.
Medusobnim sumiranjem rezultata podbilansa dobija se ukupni bruto-rezultat preduzeca
kao bruto-dobitak (zbir svih dobitaka) ili kao bruto-gubitak (zbir svih gubitaka) u
obracunskom periodu. To zna¢i da preduzeée u bilansu uspeha moze iskazati bruto-
dobitak i bruto-gubitak. Ukoliko je bruto dobitak veé¢i od bruto-gubitka, iskazuje se
dobitak, ili obrnuto, ako je veci bruto gubitak od bruto dobitka, iskazuje se gubitak. Tako
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pozitivan finansijski rezultat se iskazuje na strani rashoda, a negativan finansijski
rezultat iskazuje na strani prihoda, ¢ime se ostvaruje bilansna ravnoteza.

2.4. Izvestaj o novéanim tokovima

Tokovi novc¢anih sredstava (gotovine) oznacavaju prilive i odlive novcanih
sredstava iz tekuéeg poslovanja, odnosno svakodnevno pretvaranje nenovcanih oblika
sredstava u nov¢ani oblik i novéanih sredstava u nenovcéane oblike sredstava u redovnoj
aktivnosti preduze¢a. Analizom novcanih tokova omogucava se analiza pojedinih
komponenti priliva 1 odliva pojedinih sredstava i njihovo kretanje u odnosu na
transformaciju pojedinih oblika sredstava. Pracenje tokova novcanih sredstava, u sustini,
se odnosi na prac¢enje promena u aktivi i pasivi, pri ¢emu je stanje novcanih tokova za
svaki dan uslovljeno stanjem aktive i pasive proteklog dana i saldom primanja i davanja
planiranog dana.

Pracenjem novcanih tokova, finansijski menadzment treba da predvidi potrebna i
raspoloziva nov¢ana sredstva u odredenom periodu, Sto treba da omogucéi pravovremeno
pribavljanje i plasiranje raspolozivih novcanih sredstava. Ovo je posebno znacajno za
donosenje kratkoro¢nih finansijskih odluka, zbog cega je stalno uskladivanje priliva i
odliva nov¢anih sredstava osnovni i trajni zadatak finansijskog menadzmenta preduzeca.

lako su bilans uspeha i bilans stanja od suStinskog znacaja za procenu uspesnosti
preduzeca, pojedine informacije koje ti izveStaji ne pruzaju, prezentiraju se u izveStaju o
tokovima gotovine. Ovaj izveStaj pokazuje, pre svega, koliko je novca generisano
(ostvareno) iz redovnih poslovnih aktivnosti u toku godine, kao i koliko je novca
upotrebljeno ili obezbedeno iz aktivnosti investiranja ili finansiranja. 1zvestaj o tokovima
gotovine sastavlja se na propisanom obrascu.

Pod tokovima gotovine smatraju se naplate i isplate gotovog novca i tzv.
gotovinskih ekvivalenata, preko poslovnih racuna i deviznog raCuna, ukljucujuci
kompenzacije, asignacije i cesije sprovedene preko tih racuna. Prenosi izmedu pojedinih
racuna gotovine i gotovinskih ekvivalenata u istom preduzecu ne smatraju se tokovima
gotovine.

Izvestaj tokova gotovine prikazuje tokove gotovine iz: a) poslovnih aktivnosti; b)
aktivnosti plasiranja i investiranja i c) same aktivnosti finansiranja.

Iznos priliva i odliva gotovine moze se utvrditi na dva nacina: 1) na osnovu
evidencije o prilivima i odlivima u blagajni, na poslovnim ra¢unima i deviznim ra¢unima,
ili 2) sa odgovarajuc¢ih pozicija bilansa stanja, bilansa uspeha i grupa rauna i rauna u
knjigovodstvu preduzeca. U praksi se uglavnom koristi drugi nacin utvrdivanja priliva i
odliva gotovine. Izvestaj o tokovima gotovine je znacajan finansijski izvestaj, iz razloga
Sto dobitak utvrden u bilansu uspeha ne daje uvek pravu sliku o uspesnosti poslovanja
jednog preduzeca. Naime, mogu se primenjivati razli¢ite raCunovodstvene politike npr. u
obraunu amortizacije (primena razli¢itih metoda obracuna), u priznavanju prihoda 1i sl.,
koje uticu na finansijski rezultat. Rezultat poslovanja preduzeca je iskazan i pripremljen
na obracunskoj osnovi raunovodstva i cesto nije pouzdan indikator sposobnosti
zaradivanja preduzeca, odnosno sposobnosti preduzeca da stvara gotovinu. Takode, i
inflacija ima znacajan uticaj na rezultat. Zbog toga izvestaj 0 tokovima gotovine pruza
informacije o svim znacajnim finansijskim transakcijama i tokovima gotovine u toku
perioda.
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Sposobnost preduzeéa da stvara gotovinu je, u stvari, najvazniji pokazatelj
njegove uspesnosti. Za postizanje glavnog cilja menadzmenta — solventnosti neophodno
je generisati jak gotovinski tok. Ako gotovinski tok premasi iznos koji je potreban za
redovne poslovne aktivnosti i njihovo Sirenje, preduzeée neée morati da pozajmljuje
novac radi proSirenja poslovanja. Visak gotovinskog toka mocéi ¢e da se Koristiti za
smanjenje duga ili poboljaSanje njenog finansijskog polozaja, smanjivanjem koeficijenta
zaduzenosti izrazenog odnosom obaveza i imovine.

Informacije koje pruza izvestaj o tokovima gotovine od koristi su kako internim
(menadzment) tako i eksternim korisnicima od kojih su najvazniji investitori i kreditori.
Uprava koristi ovaj izveStaj da bi procenila likvidnost preduzeca, utvrdila politiku
odredivanja dividendi (isplata i iznos) i izvrSila analizu i procenu uspeSnosti poslovanja,
kao i rezultata glavnih poslovnih odluka, ukljucujuéi i ulaganja u finansijske aktivnosti.
To znaci da uprava moze da koristi ovaj izvestaj prilikom donoSenja vaznih odluka o
tome da 1i je potrebno uzeti kratkoro¢nu pozajmicu da bi se platile tekuce obaveze, da li
da se poveca ili smanji iznos dividendi, kao 1 pri izradi planova buduc¢ih investicionih 1
finansijskih potreba.

Osnovna namena izveStaja 0 tokovima gotovine je da brojnim eksternim
korisnicima (investitorima, kreditorima, poslovnim partnerima, konkuretima, drzavi i
njenim organima, finansijskim analitiCarima 1 dr.), omoguéi da ocene solventnost i
profitabilnost preduzeca, kako bi bili sigurni u ispravnost svojih investicionih odluka. Na
osnovu informacija o tokovima gotovine i na bazi predvidanja buduceg stvaranja
gotovine kreditori mogu biti sigurni da preduzeée moze placati svoje obaveze u roku
dospelosti, a investitori mogu da budu sigurni u ostvarivanje profita i povracaj svog
ulozenog kapitala putem isplate dividendi. Isto tako, investitori i kreditori mogu koristiti
ovaj izvestaj da bi objasnili razlike izmedu neto dobitka u bilansu uspeha i neto tokova
gotovine nastalih iz poslovnih aktivnosti.Prema tome, izvestaj o tokovima gotovine sluzi
menadZerima, investitorima i kreditorima kao analiti¢ko sredstvo da:

1) utvrde iznos gotovine koji je obezbeden iz poslovanja tokom
odredenog perioda i da se taj iznos uporedi sa ostvarenim prihodom u tom
periodu;

2) procene sposobnost preduzeéa da ispunjava svoje obaveze kako
dospevaju, kao i sposobnost isplate dividendi;

3) utvrde iznos ulaganja u nova sredstva (nekretnine, postrojenja, opremu,
I ostala stalna sredstva) tokom odredenog perioda;

4) utvrde vrstu i obim finansiranja potrebnog za ulaganje u dugoroc¢na
sredstva ili nastavak poslovanja, i

5) procene sposobnost preduzeéa da ostvaruje pozitivan tok gotovine u
buduéim periodima.”’

Informacije o tokovima gotovine preduzeca pomazu korisnicima finansijskih
izvjeStaja u ocenjivanju mogucnosti preduzeca da ostvaruje gotovinu i ekvivalente
gotovine i potrebe preduzeca da ih iskoristi. Ovaj izveStaj prikazuje promene u gotovini i
gotovinskim ekvivalentima tokom obracunskog perioda, Sto znac¢i da ovaj izvesta]
prikazuje iznos povecanja, odnosno smanjenja gotovine (razlike gotovine i ekvivalenata
gotovine izmedu krajnjeg i pocetnog perioda, odnosno dva uporedna bilansa stanja) i
prikazuje kako je doSlo do tog povecéanja ili smanjenja, kao i kako je pravno lice

" Knezevi¢, G., Radunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 55
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upravljalo tom gotovinom u okviru poslovanja, ulaganja i finansiranja. Pored primarnog
cilja, ovaj izveStaj ima za cilj i da, kao sastavni deo seta finansijskih izvestaja, pruza
informacije koje korisnicima omogucavaju da procene promene neto imovine preduzeca,
njegovu finansijsku strukturu (ukljucujuci likvidnost i solventnost), kao i njegovu
sposobnost da utiée na iznose i vremensko odredenje tokova gotovine u svrhu
prilagodavanja promenljivim okolnostima i prilikama.

2.5. IzvesStaj o promenama na kapitalu

IzvesStaj o promenama na kapitalu namenjen je, pre svega, vlasnicima kapitala. U
njemu se prikazuju promene na pojedinim oblicima kapitala koje su nastale u periodu
izmedu dva bilansa stanja, a koje su posledica odnosa ukupnih dobitaka i gubitaka koje je
preduzece ostvarilo u tom periodu. Oblici kapitala na kojima se iskazuju nastale promene
su:

1) osnovni kapital,

2) otkupljene sopstvene akcije,

3) ostali kapital,

4) neuplaceni upisani kapital,

5) emisiona premija,

6) rezerve iz dobiti,

7) revalorizacione rezerve,

8) dobit i

9) gubitak.

2.6. Napomene uz finansijske izvestaje

Napomene uz finansijske izvesStaje predstavljaju opise i ras¢lanjavanja prikazanih
iznosa pozicija bilansa stanja, bilansa uspeha, izvestaja o tokovima gotovine i izveStaja o
promenama na kapitalu. Njima se daju dodatne informacije koje nisu prikazane u ostalim
finansijskim izvesStajima, radi njihove verne prezentacije. Informacije koje se daju u
napomenama uz finansijske izvestaje treba da budu sistematizovane po jednoobraznom
rasporedu. Za sacinjavanje ovog izveStaja nije propisan poseban obrazac, ve¢ se on
sastavlja u slobodnoj formi u skladu sa Medunarodnim racunovodstvenim standardima i
propisima kojima se ureduje racunovodstvo.

3. MARKETING | MARKETING ISTRAZIVANJA

Marketing je proces usmeravanja ukupnih poslovnih aktivnosti organizacije ka
istrazivanju 1 zadovoljenju potreba potrosaca. U.K. Chartered Institute of
Marketing:”Marketing (menadzment) je proces upravljanja koji identifikuje, predvida i
zadovoljava zahteve potrosaca, ostvarujuéi pri tome profit.” AMA:”Marketing je proces
planiranja i sprovodenja koncepcija, cena, promocije i distribucije ideja, roba i usluga, u
cilju kreiranja razmene koja zadovoljava potrebe pojedinca i organizacija.”

Marketing istrazivanje predstavlja planirane poslovne aktivnosti svakodnevnog ili
periodicnog prikupljanja podataka iz poslovnog okruzenja, u svrhe sprovodenja
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marketing koncepta organizacije. Neophodnost sprovodenja marketing istrazivanja
proisti¢e iz promena u okruzenju, koje treba na nauc¢no validan nac¢in pratiti. O ovome
nameravamo Sire da priSemo u drugom delu naSeg istrazivanja. Za sada zelimo da
ukazemo da su u svetu veoma znacajna ulaganja u marketing istrazivanja, kao i da su
tipovi marketing istrazivanja:

1. Ad hoc istrazivanja

u Fokusirana na odredeni marketinski problem

u Nema kontinuiteta u sprovodenju i pracenju problema

u Sprovode se po potrebi (ad hoc)

u Vrste: omnibus ispitivanje, zasnovano na korisniku (prilagodeno)
2. Kontinuirana istrazivanja

u Postoji kontinuitet u pracenju odredenog problema

u Istrazivanje istog uzroka u viSe navrata

u Vrste: potrosacki paneli, maloprodajna revizija, marketinske baze

podataka, analiza web siteova
Faze marketing istrazivanja su:
. Faza sakupljanja glavnih podataka:
v DefiniSe se proces uzorkovanja
v Definise se metod ispitivanja (licni intervju, telefonski intervju,
ispitivanje putem poste, ispitivanje putem interneta)
v Kreiraju se upitnici
. Analiza i interpretacija podataka:
v Analiza moze biti na deskriptivnom nivou (srednja vrednost, stand.
devijacija) i na komparativnom nivou (t-test, cross-tabulation)
v Pisanje i prezentacija izvestaja.”

4. POSLOVNE INFORMACIJE | DONOSENJE ODLUKA

Za uspesno donoSenje odluka potrebno je poznavanje ponaSanja svake alternative
u buduénosti. Ponasanje buducih dogadjaja skop¢ano je sa neizvesnosc¢u, Sto otezava
izbor prave alternative. Uticajni faktori mogu biti internog karaktera i na njih je u vecoj
meri moguce uticati, ali i eksternog na koji se vrlo malo ili ni malo ne moze uticati od
strane donosioca odluke.

Problem se reSava tako Sto se odgovaraju¢im predvidjanjem moze suziti polje
neizvesnih alternativa, tako da se razmatraju alternative ¢ija buduca stanja mozemo da
predvidimo.Proces odlucivanja se odvija kroz dve faze:

1. Fazu pripreme za donosenje odluke i
2. Fazu donosenja odluke.
Prema Ansoffu, postoje 4 faze procesa poslovnog odlucivanja, i to:
1. Opazanije ili potrebu za donoSenjem odluke
2. Formulacija alternativa
3. Ocena alternativa
4. Izbor jedne alternative.
Detaljna i nau¢no utemeljenija podela procesa odlucivanja bi mogla da bude:

8 Unkovi¢, M., Medunarodna ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 87
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. Evidentiranje problema
. Rangiranje problema

. Definisanje problema

. Sakupljanje cinjenica

. Predvidanje buducnosti
. Formiranje modela

. ReSavanje problema

. Vrednovanje rezultata

. Donosenje odluka

10. Kontrola izvrsenja

11. Analiza posledica izvrsenja.

OCooO~NOULdhWNPEF

ReSavanje problema moguée je: empirijsko-intuitivnim putem i pomocu
kvantitativnih metoda. Ukoliko se primenjuju kvantitativne metode tada proces
odlucivanja treba da sadrzi sledece faze:

Prema

1. Definisanje problema koji bi trebalo resiti

2. Formulisanje ciljeva koje treba dostic¢i reSenjem problema
3. Izbor kriterijuma za merenje dostizanja cilja (ciljeva)

4. IznalaSenje mogucih alternativnih resenja

5. Iznalazenje najbolje alternative

6. Donosenje odluke o realizaciji najbolje alternative.

rezultatima savremenih teorijsko-empirijskih istrazivanja osnovne

(globalne) odluke o razvoju preduzeéa odnose se na:

1. definisanje i izbor strategije razvoja preduzeca

2. definisanje i izbora razvojne politike preduzeca

3. definisanje i usvajanje dugorochog i srednjerocnog plana
razvoja

. definisanje i usvajanje pojedinacnih planova razvoja preduzeca
. selekciju i izbor razvojnih projekata

. izrade i1 ocene predinvesticionih studija

. izradu i ocenu studija trzista

. izradu i ocenu investicionih programa

. izradu i usvajanje investicionotehnicke dokumentacije

10. donoSenje konacne odluke o realizaciji odredjenog
investicionog projekta.

O© 00N O

Empirijska iskustva govore da odluke koje se odnose na pojedinacne akcije su

najcesce:

. odluke o inovaciji postojeceg proizvodnog programa

. odluke o uvonenju novog proizvodnog programa

. odluke o poboljSanju postojece tehnologije i organizacije
. odluke o izboru tehnologije

. odluke o izboru lokacije

. odluke o ekoloskim reSenjima

. odluke o izvorima finansiranja

. odluke o izboru projektanata

. odluke o izboru izvodjaca radova i sl.

O©COoO~NOUITE, WN P
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5. MODEL RACIONALNOG DONOSENJA ODLUKA

Za donoSenje neprogramiraninh odluka menadzeri koriste racionalan model
donosenja odluka. Ovaj model pomaze menadzerima da prevazidu a priori rezonovanje,
odnosno pretpostavku da ve¢ postoji reSenje koje samo treba nac¢i. Racionalni model
donoSenja odluka je u stvari proces koji se sastoji iz Cetiri faze i1 koji pomaze
menadzerima da procene alternative i odluce se za onu koja ima najvise izgleda za uspeh.

Ni jedan pristup u odluc¢ivanju ne garantuje da ¢e menadzer uvek doneti ispravnu
odluku. Medutim, velika je verovatnoéa da ¢e menadZeri koji koriste racionalan,
inteligentan 1 sistematian pristup u mnogo ve¢oj meri sti¢i do visokokvalitetnih odluka
od drugih, kojima je ovakav pristup stran.Osnovni proces racionalnog donosenja odluka
obuhvata cetiri faze. Nakon toga §to menadZer preduzme sve moguce korake da bi
prebrodio eventualne negativne ololnosti, moze da zapocne sa implementacijom odluke.
Odluka (ili reSenje) je dobra u onoj meri u kojoj se preduzmu adekvatni koraci da se ona
realizuje.

Slika br.1. Proces racionalnog donosenja odluka

1. ISPITAJTE 2. RAZMOTRITE
SITUACIJU ALTERNATIVE
- DefiniSite problem - Ispitajte sve moguénosti
- Utvrdite uzrok - Ne donosite odluku

- Utvrdite cilj koji Zelite
da postignete odlukom

4. PRIMENITE I 3.0CENITE ALTERNATIVE
NADGLEDAJTE I IZABERITE NAJBOLJU

Izvor: Archer, E.R., How to Make a Business Decision: An Analysis of Theory and
Practice, Management Review 69, No.2 (februar), 1980., str.43.

Medutim, menadzeri ¢esto prave gresku Sto pretpostavljaju da ¢ée se posao oko
realizacije odluke automatski obaviti kada je jednom donesu. Dakle, ¢ak i onda kada je
odluka dobra, nece posti¢i svoj cilj ako su drugi nespremni ili nesposobni da je realizuju.
Osim toga, svi koraci preduzeti da se odluka sprovede moraju se nadgledati, odnosno
mora se imati u vidu da li se stvari odvijaju po planu. Klju¢ni podatak je da li se
realizacija i rezultat odluke odrazavaju na sredinu unutar i izvan organizacije i da li
zaposleni funkcioni$u u skladu s ocekivanjima

Za menadzere je proces donoSenja odluka proces koji neprekidno traje, a ujedno i
stalan izazov za vezu sa drugim ljudima.

U razmatranju primene racionalnog modela treba imati u vidu realne situacije i
vreme u kome se donosi odluka (niko ne donosi odluke sa kompjuterskom preciznoscu).
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U konkretnim situacijama menadzZerima Cesto za donoSenje odluka nedostaje vreme i
potreban broj podataka. Razvojem racionalnog modela pojavila su se tri koncepta koja
pomazu menadzerima da donose realne odluke:

(1) Ogranicena racionalnost

- teorija da menadzeri donose najlogi¢nije odluke koje mogu, s obzirom na
ograni¢enja koja im name¢u nedovoljno posedovanje podataka i licne sposobnosti;

(2) Zadovoljavanje

- tehnika donosenja odluka po kojoj menadzer prihvata prvu zadovoljavajuéu
odluku koja mu se ukaze;

(3) Heuristika

- metod donosSenja odluka koji se oslanja na empirijska iskustva, koristeci pravilo
palca (procena odoka) da bi dosli do zaklju¢ka ili odgovora.”

Osim toga, bitne karakterisike racionalnog modela odluc¢ivanja su dostupnost
(ljudi ¢esto o ishodu nekog dogadaja sude tako $to ga porede s onim §to pamte — Zivotno
iskustvo) i reprezentativnost (ljudima je svojstveno da pokusaju da procene moguénost
pojave neke okolnosti, tako Sto ¢e je svrstati u kategoriju koja ve¢ egzistira). Zatim, pri
razmatranju uloge i znacaja racionalnog modela bitne su jo§ dve kategorije: polazna tacka
i odluka ko donosi odluku.

Polazna tacka i prilagodavanje: pojedinci do odluka ne dolaze na precac nego se
rukovode nekom pocetnom vrednoSéu, polaznom tackom od koje sledi dalje
prilagodavanje da bi se doslo do konac¢ne odluke.

Odluciti ko donosi odluku. Racionalan model ne pruza nikakva upustva u pogledu
toga ko treba da donese odluku.

Ukoliko ¢e veliki broj ljudi biti pogodeno odlukom, $to je najcesci slucaj, proces
odluc¢ivanja mora uzeti u obzir ¢injenicu kako i u kojoj meri ¢e oni odluku prihvatiti.

Po tradicionalnim shvatanjima menadzer je lice koje je odgovorno za odluku. U
savremenim uslovima ovakav stav ne reflektuje uvek pravo stanje stvari. Vrlo Cesto 1
najbolje promisljene odluke menadzera «padaju u vodu» ako on ne moze da ubedi druge
da je odlu¢no sprovedu. Pritom se deSava da drugi imaju jako dobre razloge $to se protive
nekoj odluci (mozda su svesni alternativnih reSenja ili nekih faktora koji nisu uzeti u
obzir kod prvobitne analize). S druge strane, zaposleni mogu da sprovedu neku odluku
vrlo predano, iako se s njom ne slazu, i da se dode do loseg rezultata jednostavno zbog
toga Sto je odluka bila loSa. Zato se u savremenim uslovima radnici sve vise ukljucuju u
proces odlucivanja.

Ovaj aspekt odlu¢ivanja dobija na znacaju i savremeni menadzeri izuzetnu paznju
posvecuju problematici ovlas¢enja, delegiranja i1 decentralizacije u sveobuhvatnom
procesu odlucivanja.

™ Stoner, A.F., Friman, E. i Gilbert, D.,: Menad?ment, Zelind, Bograd, 2000., str. 229.
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TRECI DEO: ODLUKE O DIZAJNU ORGANIZACIJE
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1. KLASICAN PRISTUP

Prvi menadzeri i pisci o menadzmentu trazili su «najbolji nacin» - skup principa za
kreiranje organizacione strukture koja bi dobro funkcionisala u svim situacijama.
Frederik Tejlor, Henri Fajol i Maks Veber dali su veliki doprinos takozvanom klasi¢nom
pristupu dizajnu organizacije. Verovali su da su najefikasnije i najproduktivnije
organizacije bile one koje su imale takvu strukturu hijerarhije u kojoj se svaki ¢lan, u
realizaciji svojih aktivnosti, rukovodio osefanjem duznosti prema organizaciji i
postovanjem skupa razumnih normi i pravila. Veber je tvrdio da kada se u potpunosti
razviju, ovakve organizacije karakterisu specijalizacija zadataka, naimenovanja prema
zasluzi, pruzanje Sanse za napredovanje svim ¢lanovima, rutinske aktivnosti i razumna
klima profesionalnih odnosa unutar organizacije. On je ovu vrstu organizacije nazvao
birokratija, koju je hvalio zbog:

- jasnog lanca komandovanja,

- utvrdenih pravila za donoSenje odluka,

- unapredivanja ljudi na osnovu sposobnosti i iskustva (za razliku od

favorizovanja ili ¢udljivosti);

- specifikacija autoriteta i odgovornosti,

- lakSe procene i nagradivanja ucinka.

Maks Veber i drugi pisci klasicari, sa svojim savremenicima u menadzmentu,

ziveli su u vreme u kome je ovakav pristup organizacionoj shemi imao prethodnika samo
u javnim drzavnim sluzbama.

2. PRISTUP ZASNOVAN NA VEZI ZADATAK - TEHNOLOGIJA

Sezdesetih godina proslog veka u kreiranju dizajna organizacije pojavio se pristup
zasnovan na vezi zadatak —tehnologija, koji je koristio sasvim drugi skup karakteristika
svojstven organizacijama. Ovaj pristup odnosio se uglavnom na industrijska preduzecéa. U
svakom slucaju, nagli razvoj tehnologije u industriji i drugim privrednim granama imao
je viSestruki uticaj na privredu. Implikacije su bile ocite i na strani traznje ali i ponude
proizvoda.

3. PRISTUP KOJI RAZMATRA OKRUZENJE

Nagle promene u okruzenju primorale su menadzere da se, kod donoSenja odluka o
dizajnu organizacije, prvenstveno osvréu na okolnosti u okruzenju. Izdvojena su dva
organizaciona sistema: mehanicki i organski.®

Mehanicki sistem karakteristiCan je po tome §to se organizacije razbijaju u zasebne,
specijalizovane zadatke. Aktivnosti svakog pojedinca i jedinice precizno definiSu

® Burns, T. and Stalker, G.M., The Management of Innovation, London, Tavistock, 1961.
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menadzeri na viSim nivoima 1 rukovode se klasicnim birokratskim nacinom
komandovanja. Ovaj sistem najbolje se uklapa tamo gde je okruzenje stabilno.

Organski sistem karakterise to Sto pojedinci rade uglavnom u grupama, rede
samostalno. Manji je naglasak na to da menadzeri izdaju naloge i da radnici ¢ekaju na
naloge menadzera. Umesto toga, postoji komunikacija izmedu ¢lanova na svim nivoima
organizacije kako bi se dobili podaci ili savet. Ovaj sistem odgovara uzburkanom
okruzenju.

U praksi, organizacije koje se nalaze u okruzenju koje se menja, verovatno ¢e koristiti
kombinaciju ova dva sistema.

U stabilnom okruZenju svaki ¢lan organizacije radi na svom zadatku. Zato je potrebna
uska kvalifikovanost. U uzburkanom okruzenju poslovi se moraju iznova definisati, kako
bi se izaslo na kraj sa stalnim promenama u svetu. Zbog toga ¢lanovi organizacije moraju
biti kvalifikovani za reSavanje raznovrsnih problema, a ne da uzastopno obavljaju usko
specijalizovanu aktivnost. Dalje, kreativnost potrebna za reSavanje problema i donosenje
odluka u uzburkanim okruzenjima najbolje se iskazuje kroz rad u grupama u kojima
¢lanovi mogu otvoreno da komuniciraju, a za to je pogodniji organski sistem.

Primena organskog sistema u lancu hotela Ritz-Carlton ogleda se u timovima koji su
zaduzeni za nove ideje i koji se nalaze u svakom sektoru. Svi zaposleni ucestvuju u radu
timova. Timovi imaju zvani¢ne sastanke i primenjuju proces reSavanja problema od pet
faza, poCev od nabacivanja ideja pa do primene predlozenog reSenja. Jedne od proteklih
godina hoteli u lancu su dosli do 1200 predloga za poboljSanje, a 42% predloga je
usvojeno®. Ovaj primer sledili su i drugi u hotelskoj industriji.

4. SMANJENJE (DOWNSIZING) | SUZAVANJE (DOWNSCOPING)

Danas menadzeri najSeS¢e donose odluke o organizacionoj strukturi u vidu njene
rekonstrukcije. Time se naj¢e$¢e smanjuje organizacija i dolazi do ravne organizacione
strukture, smanjene hijerarhija, ¢ime se dobija fleksibilnija struktura koja se lakse
prilagodava tempu promena globalnog trzista.

Naglasak se stavlja na elemente okruzenja organizacija i uslove koji vladaju u
neposrednom okruzenju. MenadZeri ovakav vid odlu¢ivanja obi¢no nazivaju
rekonstrukcija, a u sustini predstavlja «kresanje» organizacije poznatije pod nazivom
downsizing i downscoping, koje je zamenilo birokratsku strukturu organizacije.
Nastankom globalnog trziSta cak su 1 viSeslojne birokratske strukture postale
preglomazne.

U okruzenju se desavaju Ceste, pa &ak i iznenadne promene. Citav talas integracija,
rasprodaja afilijacija i preuzimanja kompanija, ukidanje regulative za odredene industrije,
kao 1 sve ve¢i broj novih preduzetnic¢kih firmi doprineli su razvoju intezivne globalne
konkurencije.

Tehnoloski razvoj koji je prodro u sve sfere zivota samo je joS viSe uticao na
menadzere da se odreknu krajnje birokratskin kompanija i prihvate strukturu od samo
nekoliko nivoa, kako bi se lakSe prilagodavali svom novom okruzenju.

Koncepti koji se danas uvazavaju su efikasnost, produktivnost i kvalitet, a kompanije
prelaze na sve ravnije, fleksibilnije strukture koje mogu spremno da prate tok promena na

® Bryne, J., The Horizontal Organization, Business Week, December 20, 1993., str.76-83.
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globalnim trzistima. Downsizing razmatra sva ova pitanja® kod promene organizacione
strukture i menadzeri donose odluke u tom pravcu,a downscoping predstavlja suzavanje
organizacione strukture.

5. SLOZENOST PROCESA UPRAVLJANJA
5.1. Karakteristi¢nost trZiSta ponude i traZnje

Kao i u svim drugim privrednim delatnostima, preduzetnistvo je prevashodno
preokupirano prinosom na investirana sredstva. To znaci da se u svakom procesu
upravljanja u teziSte stavlja na alokaciji sredstava u funkciji maksimiranja ciljeva
poslovanja.

Slozenost procesa upravljanja je posebno naglasena. To se objasnjava ¢injenicom
Sto brojni faktori opredeljuju kapacitet preduzeca koje se nalazi pod snaznim uticajem
faktora iz okruzenja. Osim toga, bitno je ista¢i da je preduzeée suoceno sa brojnim
konkurentskim pritiscima. Konkurentska pozicija je klju¢no strategijsko pitanje za svako
preduzece. Ta pozicija ne dolazi samo do izrazaja u preduzetniStvu, gde se inace
ispoljavaju brojni oblici i forme konkurencije, ve¢ i na trziStima izvora ponude i trzistima
same potrosnje.

U privredi postoje razliita trziSta, osim karakteristiCnih trziSta ponude i
traznje®® Medutim, svako pojedinaéno i u svojoj ukupnosti, imaju direktnog ili
indirektnog odraza na turisticko preduzece. Otuda je i ukupno konkurentsko okruzenje
preduzeca krajnje slozeno.

Preduzeca bi trebalo da imaju vise ciljeva u svom teku¢em i dugoro¢nom
poslovanju. Zadati ciljevi se prvenstveno ispoljavaju u marketinskim ili finansijskim
pokazateljima. Za realizaciju korporativnih ciljeva pretpostavlja se odgovarajuca
konkurentska pozicija preduzeca, uz efikasnu upotrebu finansijskog i ljudskog
potencijala. Aktiviranje raspolozivog kapitala obavlja se kroz aktivnosti i funkcije
marketinga, operativnog izvrSavanja, stavljanja u funkciju turistickih objekata, kao i
finansijske i druge podrske. Pri svemu tome znacajnu ulogu ima savremena informaciona
tehnologija, bez koje se objektivno ne moze obezbediti efikasan proces upravljanja u
okviru preduzeca.

Dakle, u savremenoj praksi dolazi do izrazaja slozenost procesa upravljanja u
okviru preduze¢a. Radi se o brojnim ciljevima i njihovim razli¢itim pokazateljima, zatim
0 slozenim konkurentskim uslovima, dosta razgranatim sredstvima, brojnim funkcijama i
razliitim pokazateljima efikasnosti i efektivnosti poslovanja turistickog preduzeca. U
procesu upravljanja neophodno je da se efikasno povezuju sve planske, organizacione i
kontrolne aktivnosti u funkciji maksimizacije marketinskih i finansijskih ciljeva
poslovanja.

Kljuéne dimenzije strategijskog upravljanja u su marketing i finansije.

8 Downsizing nosi i negativne posledice, a najznacajnija je gubitak radnog mesta u procesu rekonstrukcije. Izlaz je u
prekvalifikacijma, doSkolovavanju, preusmeravanju u druge kompanije.

® O dimenzijama i strukturnim oblicima turisti¢kog trZiita, karakteristikama ponude i traZnje na turistickom trZistu, kao o procesima i
slozenosti promena na turistickom trzistu, opsirnije u : Cerovi¢, S., Strategijski menadzment turisticke privrede Srbije, Zelind,
Beograd, 2002., str.19-79.
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Osnovni ciljevi marketinske strategije ispoljavaju se posebno kroz prizmu sveukupnih
odnosa sa odabranim segmentima kupaca, diferenciranja «paketa ponude», trziSnog
pozicioniranja i prednosti u odnosu na konkurente. Ovi aspekti ispoljavaju se u
svojevrsnoj strategiji trzisnog ucesca konkretnog preduzeéa. Savremeni biznis postaje sve
viSe koncentrisan i polarizovan. Otuda i kriticki aspekt korporativne strategije i ukupne
strategije upravljanja, u savremenim uslovima dolazi do izrazaja u maksimiranju trzisSnog
ucesca.

Strategija upravljanja preduzeéa usmerena je na ostvarivanje Visoke stope
prinosa na investirana sredstva. Radi se o brojnim ciljevima profitabilnosti koji se
izrazavaju u razliitim pokazateljima, ali i ciljevima likvidnosti u tzv. teku¢im «cash-
flow» aktivnostima. Na osnovu datih ciljeva formira se odgovarajuéi finansijski program.
Program finansijske strategije ukljucuje osnovne finansijske varijable, kao $to su obim
turistickog prometa, troskovi i izdaci, profit, imovina, zaduzivanja i neto imovina
(kapital) za ostvarivanje definisanih ciljeva profitabilnosti i likvidnosti.

U svrhu ilustracije dva osnovna aspekta upravljanja turistickog preduzeca data je
Slika br.2.

Slika br.2 Komponente marketinske i finansijske dimenzije upravljanja preduzeca

Misija preduzeca

Ciljevi poslovanja

v v
Marketijmg strategija Finansijska strategiT
v v
Ciljevi marketing Program marketing Ciljevi finansijske Program finansijske
strategije strategije | strategije strategije
Obim prodaje
Segmenti potroSaca Fizicke uslug N TroSkovi i izdaci
Ciljevi konkurentske Asortiman Prof|_tab|lnost Profit
. - Likvidnost :
pozicije Promocija Imovina
Trzisno ucesce usluge Dugovanja

Neto imovina
Izvor: Prilagodeno prema:Davidson W.,Sweney D., And Stampfl R.,
Retailing Menagement,John Wilez,New York,1988,str.203;

Odgovarajuca pozicija turistickog preduzeca na trziStu ostvaruje se sa efikasnim
povezivanjem marketinske i finansijske strategije. Sustina strategijskog upravljanja
preduzeéem, bez obzira na sve druge okolnosti i komponente, upravo se ispoljava u
tome.U realnim uslovima svodi se na ostvarivanje $to vecih prednosti u odnosu na
konkurente na trzistu. Konkurentska prednost (prema Porteru) ostvaruje se na osnovu
nizih troSkova i diferencijacije.
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lustracija je prikazana na narednoj slici.(Slika br.3)
Slika br. 3 Porterova genericka strategijska matrica -
KONKURENTSKA PREDNOST
NiZi troSkovi Diferencijacija
Sirok cilj-
KONKURENTSKA podrucje Voda u troskovima Diferencijacija
STRUKTURA
uzak fokus  Fokus na troSkovima Fokus na diferencijaciji

Izvor: Porter, M., Competitive Strategy, New York Press, 1990.

Ovaj pristup konkurentskim strategijama ima dosta slicnosti sa razliitim
strategijskim alternativama tipa «proizvod —trZiste», posebno u strategiji marketinga, ali
naznacene konkurentske strategije (zasnovane na nizim troskovima i diferencijaciji)
mogu se celovito koristiti u privredi. Upravo na ovom podrucju dolaze do izrazaja
teorijski pogledi o razlicitim strategijskim alternativama za ostvarivanje konkurentske
prednosti na trzistu.

5.2. Odluke o izboru menadzment sistema

Poznato je da preduzeca primenjuju razli¢ite menadZment sisteme u svojoj
organizaciji i funkcionisanju. Medutim, uvek se namece pitanje kako izabrati adekvatan
menadzment sistem za konkretne uslove, konkretnu organizaciju i preduzeée. Potrebno
je, kao prvo, istraziti nivo turbulentnosti i kompleksnosti sredine organizacije, a zatim
odrediti adekvatan menadZzment sistem koji ¢e odgovarati takvim ocekivanim uslovima
sredine 1 datom vremenskom periodu. Preduzeca su uglavnom diverzifikovane
organizacije i imajuéi u vidu razli¢ite nivoe® turbulentnosti sredine, neophodno je da
kombinuju razli¢ite menadZment sisteme. MenadZzerima moze pomo¢i 1 koncept
ograni¢ene racionalnosti (bounded rationality). Po tom konceptu, individualci kao i
organizacije ne mogu da reSe probleme kada se na njih prebaci odredeni nivo
kompleksnosti. U situaciji kada prevazidu ovaj nivo, oni niti shvataju §ta se dogada u
okruzenju, niti mogu racionalno da rukovode strategijama firme. U vecini takvih
slu¢ajeva odgovor se nalazi u redukciji kompleksnosti. Izlaz je ponekad i u izlasku
organizacije iz oblasti poslovanja kome je najvec¢i nivo turbulencije i sloZenosti, na koje
preduzece moze malo ili ni malo da utice. To se smatra jednom od najklju¢nijih odluka
za menadzZere .

5.3. Odluke o trziSnom pozicioniranju

Osnovni problem svakog preduzeca je u tome da uspe$no anticipira strukturne
promene u svom trziSnom okruzenju. Bez ovih odluka ne moze se obaviti

& Ansoff, J., Corporate Strategy, McGraw Hill, 1965.
8 U literaturi se,uobicajeno, klasifikuje pet nivoa turbulencije: (1) stabilan, (2) reaktivan, (3) anticipativan (4) istraZivacki, (5)
kreativan; Na primer, Ansoff, . i E. J. McDonnell, Implanting Strategic Management, Prentice hall, 1990., str.13.
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blagovremeno strategijsko prilagodavanje. Svaka greSka u tom domenu unapred znaci
gubljenje dugorocne konkurentske pozicije, i na kraju, nestajanje takvog preduzeca sa
trzista.

Do sada su se razvila dva pristupa u strategijskom pozicioniranju, a time i u
definisanju poslovne strategije: klasi¢ni — tradicionalni i savremeni pristup.

Medutim, u praksi, pravi se razlika i izmedu dva klasi¢na pristupa u strategijskom
pozicioniranju i definisanju ukupne strategije preduzeca, i to:

a) pristup sa teziStem na osnovne karakteristike proizvoda (prvi formalni pristup
koji je koris¢en u strategijskom upravljanju );

- teziSte se stavlja na pojedina funkcionalna podrucja (cene, lokaciju, asortiman i

usluge) a ne na celovitu strategiju i to je parcijalni funkcionalni pristup;

b) pristup sa teziStem na tzv.imidzu proizvoda;

- rezultat sve sloZenijih konkurentskih uslova na trzistu ali i potrebe $to veceg
uvazavanja specifi¢nih preferenciji kupaca(teziste se stavlja na ukupan renome
proizvoda);

Zajednicka karakteristika oba pristupa je Sto teziSte stavljaju na proizvod i
njegovu poziciju na trzistu. Dakle, ne polazi se od preduzeca u celini, nego isklju¢ivo i
pre svega, sa stanovista pozicije prodajnog objekta na trzistu.

Ovakvim pristupom ocigledno se dovodi u pitanje misija preduzeca u odnosu na
njegovo okruzenje. Savremeni pristup zahteva definisanje strategije za celinu preduzeca.
To znaci da se umesto horizontalnog pozicioniranja (vezano za proizvod), prelazi na
vertikalno pozicioniranje (odnosi se na preduzece u celini).Dakle, u savremenom pristupu
i dalje se insistira na integralnom pristupu proizvodu, ali i definisanju celovite poslovne
strategije preduzeca.

Slika br.4 Proces pozicioniranja preduzec¢a u konkretnom trziSnom okruZenju

Strategijsko administrativno operativno
Strategija
Makro icionirani redugejéa
OkruZenje P02|C|oq|ranje I|)<—
3 pr Zeca
Tr3iEno ec_lu. eca__ OI’DOI’?tIVHa
okruzeni Pozicioniranje strategija o
e : . S : Ciljevi i
otroadi objekta Poslovna upravljane izvrSavanje rezultati
Ilj(onkurenti Pozicioniranje strategija
trukt strukture Funkcionalna
strukiura distribucije strategija
A A A A A A
Sredstva i

kapaciteti

Izvor: prilagodeno prema Marius, L.,Struktural market change and global retailing strategy
approaches str.58,
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5.4. Odluke o uvodenju menadimenta totalnog kvaliteta (MTK)

Sistem razmisljanja o menadzmentu totalnog kvaliteta prvi je izneo Deming u
Cetrnaest taCaka, koje je Cesto nazivao i «14 obaveza menadzmenta». Od velike je
vaznosti da se ove tacke pravilno shvate. Deming je zastupao glediSte da je potrebna
promena filozofije preduzeca da bi se postigao kvalitet u svemu S$to jedna organizacija
preduzima. Demingov sistem treba posmatrati kao celovitu i sveobuhvatnu filozofiju
menadZmenta®. Ukratko, Demingov na¢in donosenja menadzerskih odluka, odnosno
njegovih Cetrnaest taaka izgleda ovako:

(1) radanje konstantnosti svrhe za unapredenje proizvoda i usluge

- menadzment mora biti istrajan u svom opredeljenju za kvalitet i da se sa
kratkoro¢nog gledista usresrediti na dugorocno;

- glavni cilj organizacije ne sme biti profit, ve¢ kvalitet;

(2) usvajanje nove filozofije

- kompanije opstaju samo ako stalno rade na unapredenju kvaliteta;

- cilj kompanije je da pruzi proizvode i usluge najboljeg kvaliteta po konkurentnim
cenama i1 da obezbedi finansijsku sigurnost, sacuva aktivu i unapredi zivotni
standard ¢lanova i njihovih porodica;

(3) prekidanje prakse oslanjanja na masovnu kontrolu

- u trenutku kada se pojave greske u proizvodu nestaju produktivnost i efikasnost;

- zahteva se kvalitet na samom startu kreiranja novog proizvoda;

(4) prekidanje prakse dodele posla rukovodedi se iskljucivo cenom

- uspostavljanje dugoro¢ne saradnje sa dobavljac¢ima;

- medusobno povezivanje dobavljaca kompjuterskim vezama i uskladivanje svojih

aktivnosti;

(5)unapredivanje(neprekidno i unedogled) sistem proizvodnje i pruzanja usluga

- menadzment je obavezan da stalno radi na iznalazenju novih nacina za

unapredenje kvaliteta;

- menadZer je odgovoran za tok proizvodnog procesa i njegovo unapredenje

(npr.pokret za unapredenja kompanija);

(6) uvodenje savremenih metoda obuke na radnom mestu

- pravovremena, adekvatna, sveobuhvatna i kontinuirana obuka;

(7) uvodenje institucije liderstva

- lider, za razliku od supervizora, polazi od pretostavke da radnik tezi da svoj

posao uradi najbolje sto moze;

- menadzeri nizeg ranga poducavaju svoje radnike (planiranje i implementiranje

strateskih ciljeva koji su osnov kulture organizacije);

- lider svojim ponasanjem upucuje na unapredenje organizacione kulture;

(8) iskorenjivanjeti osecanja straha

- za uspes$no sprovodenje kvaliteta radnici moraju da se osete sigurnim;

- menadzerstvo podrazumeva konstantnu proveru stavova,

- rukovodioci moraju stavti na probu sopstvenu volju, iskustvo i inteligenciju te

utvrde principe na osnovu kojih ¢e resavati konfliktne situacije;

(9) rusenje prepreke koje razdvajaju osoblje

® Stoner, D., Friman, E., Gilbert,D., MenadZment, Zelind, Beograd, 2000., str. 193.
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- prepreke izmedu radnih jedinica su kontraproduktivne, radnici mogu da
povecaju produktivnost ukoliko jedan drugome prenose znanje i koordiniraju
napore, nezavisno od li¢nih radnih sposobnosti;

- konkurencija postojati izmedu organizacija, a nikako u sklopu jedne;

(10) eliminisanje slogana,izreka i udarnickih zastavica za radnike

- stalnim unapredenjem zacrtanih ciljeva osloboditi se slogana, natpisa i govora;
- uvesti konstantnu obuku za radnike (kursevi, seminari, sajmovi, izlozbe i sl.);
(11) Eliminacija kvantitativnih kvota

- kvote usresreduju na kvantitet, a ne na kvalitet;

- kompanije bi trebalo da se usresrede na pitanja kvaliteta, umesto slepe jurnjave
za brojevima;

(12) omoguditi radnicima da se ponose svojim radom

- radnike ne bi trebalo stalno stavljati na probu tako §to ¢e se stalno ocenjivati,
rangirati i kategorizovati;

- potrebna je osamostaljena radna snaga organizovana u timove;

- radnici Cesto sami intervjuiSu svoje potencijalne menadzere;

(13) uvodenje programa obrazovanja i obuke

- obuka je primarna za postizanje cilja i podrazumeva potrebno upoznavanje sa
metodama i tehnikama kontrole kvaliteta;

- neophodne su dodatne instrukcije o timskom radu i filozofiji kulture
organizacije u pogledu MTK;

(14) aktivan rad na transformaciji

- kultura kvaliteta mora da postane praksa;

- posto najvisi menadzeri izraduju i sprovode strategiju, radnici svoj doprinos daju
tako Sto se dosledno pridrzavaju kulture MTK.
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Jedna od najvaznijih odluka koju menadzeri donose je odluka o dizajnu organizacije.
To je izbor organizacione strukture koja odgovara strategiji organizacije i okruzenju u
kome ¢e Clanovi organizacije realizovati strategiju. Na taj nacin dizajn organizacije,
odnosno njegovo kreiranje postavlja menadzere u polozaj u kome moraju istovremeno
pratiti Sta se dogada unutar organizacije, a §ta izvan nje.

Put do dobre organizacione Seme vodi preko organizacionog dizajna. Nakon sto smo
videli kako su pojedine teorije objasnjavale organizacije i fenomene vezane za njihovo
funkcionisanje, teziSte naSe analize se prenosi sa teorija na njihovu primenu u praksi. U
nastavku ¢emo pokazati kako u procesu dizajniranja, uz pomoc¢ teorija, menadzeri dolaze
do razli¢itih modela strukture. U zavisnosti od toga da li se oslanjaju na jednu ili drugu
teoriju i njihove odluke o dizajnu mogu biti manje ili viSe dobre.

Rani teoretiCari organizacije su se bavili uglavnom principima menadzmenta ¢ija je
primena imala za cilj da se stvori efikasan model organizacione strukture. U tom smislu,
oni su definisali osnovne principe smatraju¢i da su oni univerzalni i ne zavisni od
konteksta organizacije. Razlike ili razli¢itost uslova ostali su izvan njihovih koncepata.

Organizacioni dizajn kao centralna aktivnost menadzmenta i glavni posao menadzera
se posebno afirmiSe 1960-ih godina, kada su se vodece kompanije suocile sa radikalnim
promenama u okruzenju i kada su morale da menjaju strategiju a sa njom i svoju
organizaciju. Nobelovac Herbert Simon tih godina piSe da je organizacioni dizajn
aktivnost menadzmenta na planiranju ciljeva, izboru sttategije kao naCina za postizanje
ciljeva, kreiranje modela organizacione strukture koji je u skladu sa situacijom i
definisanje sistema za donoSenje odluka.

Obimna literatura o organizacionom dizajnu, koja je nastala posle toga, ponudila
je nove koncepte za kreiranje modela efikasne i efektivne organizacije, kao i brojne
definicije organizacionog dizajna. Zajednicko ovim definicijama jeste da organizacioni
dizajn objasSnjavaju kao proces u kome se obavlja set menadzerskih aktivnosti na
kreiranju organizacije, Sto ukljucuje stvaranje modela organizacione strukture i
definisanje sistema, procesa i politika, koji taj model treba da podrze (planiranje i
kontrola, donoSenje odluka, informisanje, komuniciranje, motivisanje i nagradivanje
zaposlenih, i sl.).

Organizacioni dizajn se ¢esto poistovecuje sa organizacionom strukturom Sto je
pogresno. Organizaciona struktura je rezultat procesa dizajna ali nije jedini. Pored
modela organizacione stukture dizajn ili dizajniranje ukljucuje set menadzerskih ili
konsultantskih aktivnosti na kreiranju organizacionog ambijenta za funkcionisanje
modela organizacione strukture tako da se postigne Zeljena efikasnost.

Dizajn pored modela organizacione strukture ukljucuje kreiranje jo§ i prate¢ih
sistema i procesa. Prema tome, dizajn organizacije je aktivnost ili proces, a organizaciona
struktura je proizvod toga procesa.

Menadzeri mogu da biraju izmedu dva koncepta organizacionog dizajna, koji ¢e u
odredenim uslovima kreirati razliite vrednosti za organizaciju. To su: mehanicki i
organski dizajn.
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1. ORGANIZACIONI DIZAJN

Za diferenciranje dizajna na mehanicki i organski najzasluzniji su istrazivai sa
Tavistock instituta, Berns i Stalker, koji su uveli pojmove "mehanicki" i "organski" da bi
diferencirali organizacije na one koje su fleksibilne, koje imaju potencijal za
prilagodavanje okruzenju (organske) i one koje ga nemaju (mehani¢ke). Na bazi
istrazivanja prakse dvadeset industrijskih organizacija u V.Britaniji, utvrdili su da postoji
meduzavisnost izmedu menadzerskih aktivnosti i spoljasnjeg okruzenja. Ustanovili su da
postoje organizacije koje posluju u krajnje stabilnom, nepromenljivom okruzenju, i
organizacije Cije je okruzenje krajnje nestabilno ili turbulentno. U stabilnom okruZenju,
zahtevi okruzenja su krajnje predvidivi, tako da organizacije niz godina obavljaju iste
aktivnosti na uobicajeni nacin, sa jasnim organizacionim ulogama pojedinaca i ustaljenim
linijama autoriteta i odgovornosti. Zaklju¢ak je da u stabilnim uslovima organizacije
imaju osobine mehanickog sistema. Suprotno tome, u nestabilnim uslovima, u kojima se
situacija menja iz dana u dan, poslovi se menjaju tako da nije moguce kreirati Cvrstu
organizacionu strukturu. Nestabilni uslovi zahtevaju fleksibilnu organizaciju koja ce
imati osobine organskog sistema.

Ovi koncepti su naisli na opste prihvatanje od strane mnogih autora, narocito onih
koji su zagovarali situacioni pristup dizajnu. Zastupajuéi stanoviste da i mehanicki i
organski dizajn, u zavisnosti od situacije, mogu biti pravo reSenje, ovi autori su razradili
koncepte mehaniékog i organskog dizajna do nivoa da su postali standard za
menadZerske odluke.®

Prema konceptu mehani¢kog dizajna organizacija posluje u stabilnim uslovima, u
kojima moze da predvida i planira svoje aktivnosti, da formalizuje i standardizuje svoje
ponaSanje. U stabilnom okruzenju organizacija moze da se ponasa kao stabilan sistem sa
strogo formalizovanim pravilima. Struktura takve organizacije ima obelezja mehani¢kog
sistema: visoka specijalizacija, visoka formalizacija i visoka centralizacija. Mehanicki
dizajn usmerava zaposlene da se ponaSaju u skladu sa svojim organizacionim ulogama.
Odnos izmedu zaposlenog (uloge) i zadatka je »jedan na jedan«. Znaci, svaki pojedinac
je specijalizovan da obavlja samo svoj zadatak, koji je jasno definisan i za koji je
odgovoran, kao Sto je prikazano na slici br. 4.

8 Lekovi¢, B., : Principi menadZmenta, Ekonomski fakultet, Subotica, 2003., str. 55
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Slika br. 4. Uloge zaposlenih u mehani¢kom i organskom dizajnu
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Izvor: Adaptirano prema Jones, G., (2000) Organisational Theory - Text and Cases,
Prentice Hall., str. 54

U mehanicki dizajniranoj organizaciji hijerarhija se strogo postuje, i ona
predstavlja osnovni mehanizam integracije, kako unutar tako i izmedu subjedinica (uzih
delova organizacije). Status i rang zaposlenih se zasnivaju na formalnom autoritetu.
Koordinacija aktivnosti se obezbeduje kroz standardizaciju kvalifikacija i procesa. Stroga
formalna pravila i procedure jasno definiSu odgovornost i omoguéuju kontrolu. Proces
planiranja se odvija na uobicajeni naCin; planovi su realni buduéi da se zasnivaju na
stabilnim i verovatnim podacima. Odluke se donose u vrhu organizacije centralizovano.
Zakljucak je da mehanicki dizajn kreira birokratsku nefleksibilnu organizaciju.

Prema konceptu organskog dizajna organizacija posluje u nestabilnom okruzenju,
i zbog toga ne moze sa sigurnoS¢u da planira svoje aktivnosti, suoCava se sa
nestrukturiranim problemima, zbog ¢ega su joj potrebne mnoge informacije, raznovrsna
znanja i sposobnosti zaposlenih, naro¢ito menadzera, kako onih u vrhu organizacije, tako
i onih koji su blize mestu obavljanja poslova i nastajanja problema. U nestabilnim
uslovima menadzerske odluke o dizajnu idu u pravcu stvaranja fleksibilne organizacije,
¢ije su osobine suprotne onim u mehanickom dizajnu. Osobine organski dizajnirane
organizacije predstavljaju drugi ekstrem u spektru mogucih izbora dizajna: Siroka
specijalizacija, nizak nivo formalizacije ponaSanja, autoritet je deligiran na nize nivoe Sto
zna¢i da se odluke donose decentralizovano; granice izmedu subjednica (poslovnih
funkcija) omogucuju bolje koris¢enje resursa narocito ljudskih potencijala; koordinacija
se ostvaruje kroz neposrednu saradnju u okviru operativnih tela, radnih grupa i timova. U
ovom dizajnu planiranje je klju¢ni proces; nema filtriranja informacija a komunikacije su
otvorene u svim pravcima, §to motivise i podstiCe zaposlene da slobodno ispoljavaju
svoju kreativnost i preduzetnicki duh. Zakljucak je da organski dizajn kreira fleksibilnu
debirokratizovanu organizaciju sa velikim potencijalom za koriS¢enje moguénosti i Sansi
(videti sliku 5. Model mehanic¢kog i organskog dizajna).
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Slika br. 5: Model mehanickog i organskog dizajna

| VIEHANICKIT MODE] ORGANSKI MODEL,

| | -visoka specijalizacija | ~kros-funkc. timovi

| stroga departmentalizacija

: | =kros-hijerarhijski timowvi
Jasan lanac komandovanja | -slobodan tok informaciia

uzan raspon kontrole -Sirok raspon kontrole

| —decentralizacija

‘ centralizacija
| \ YisSOK stepen formalizma | -nizak

stepen formalizma

|

Izvor: Adaptirano prema Robins, S., (1998) Organi_zatié_r_ialBéﬁavid_r_, Prentice Hall
International Inc, str. 497.

Od industrijske revolucije koja se desila u X1X veku do 70-ih godina XX veka
organizacije su rasle i razvijale svoju strukturu od proste ka mehanickoj, i polako i
sigurno dobijale obelezja birokratije. Tome su pogodovala najmanje sledeca tri razloga:
prvo, u tom periodu okruzenje je bilo relativno stabilno; drugo, niska konkurencija
omogucila je rutinsku tehnologiju (masovna proizvodnja), i trece, velike organizacije su
primenjivale strategiju minimiziranja troSkova, a inovativnost su prepustile malim
organizacijama.®

Situacija se bitno promenila tokom 60-ih i 70-ih godina XX veka. Okruzenje je
postalo nestabilno i nista vise nije bilo sigurno. Konkurencija se pojavljuje na globalnom
nivou. Da bi ostali u trci menadzeri vrSe restrukturiranje svojih organizacija. Koncept
mehanickog dizajna nije odgovarao u novim uslovima. MenadZeri su poceli da koriste
organski dizajn. Da bi obezbedili fleksibilnost svojim organizacijama smanjili su broj
zaposlenih i broj rukovodilaca, smanjili su nivo specijalizacije i formalizacije, uveli su
projektne 1 interfunkcionalne timove i ukljucili zaposlene u proces odlucivanja.
Menadzeri su shvatili da u nestabilnom okruzenju nefleksibilna organizacija zavrsava
bankrotstvom. To ne znaci da je mehanicki dizajn definitivno odbacen a da je organski
dizajn u svemu prihvacen. Organizacije se kre¢u izmedu mehanickog i organskog
dizajna. Sve uspeSne organizacije su pronasle balans izmedu mehani¢ke i organske
strukture. Mozemo zakljuciti da je organizacioni dizajn proces stvaranja organizacije
jednog privrednog ili neprivrednog subjekta, koji ukljucuje menadzerske aktivnosti
kreiranja modela organizacione strukture i definisanju procesa i sistema koji treba da
podrze njegovo funkcionisanje. Ove aktivnosti se ogledaju u slede¢im poslovima:
definisanje uloga 1 pozicija (radnih mesta), odredivanje broja izvr§ilaca, definisanje broja
i veli¢ine uzih oranizacionih jedinica i njihovih zadataka, definisanje linija autoriteta,
izbor mehanizama povezivanja i koordinacije rada organizacionih delova, odluke o
sistemu planiranja i mehanizmima kontrole i sl. Ovako slozene i vazne menadzerske

® Robbins, M. Coulter: MenadZment, Data status, Beograd, 2005., str. 67
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aktivnosti organizacionog dizajna daju za pravo onim autorima Kkoji tvrde da je dizajn
centralno pitanje svake organizacije (preduzeca, kompanije, klinike, drzavne uprave).

1.1. Osnovni pojmovi organizacionog dizajna

U cilju razumevanja procesa dizajna parametara i izgradnje modela organizacione
strukture u ovom poglavlju ¢emo objasniti najvaznije pojmove i kategorije
organizacionog dizajna, i to: (a) diferencijacija i integracija organizacije, (b) faktori
(uslovi) organizacione strukture, (c) parametri strukture i (d) organizaciona struktura
(kreiranje organizacione Seme).

Za razumevanje narednih izlaganja vazno je napomenuti da ¢emo koristiti koncept
dizajna zasnovan na situacionoj teoriji, zato Sto je ova teorija integrisala prethodne
koncepte 1 dopunila ih na taj nacin $to je u analizu uvela kontekstualne (situacione)
varijable. Na taj nacin je stvoren jednostavan model za dizajniranje strukture: situacione
varijable (uslovi) — strukturne varijable (parametri) —> model strukture—>
organizacione performanse.Takode, koristiCemo termin organizacija umesto preduzece
zato Sto je proces stvaranja organizacione strukture, koji se ovde vezuje uglavnhom za
preduzece, uz uvazavanje odredenih specifiCnosti, primenljiv za sve organizacije:
profitne, neprofitne, privatne, drzavne, humanitarne, obrazovne, istrazivacke i sl.

1.2. Diferencijacija i integracija

Diferencijacija i integracija su procesi organizacionog dizajna u kojima se kreiraju
parametri strukture. Re¢ je o konceptima dizajna koji objasnjavaju procese stvaranja
organizacione strukture. Ovi koncepti su zasnovani na sistemskoj, sistuacionoj i
bihejvioristickoj teoriji. Kreirali su ih istrazivaci sa Harvard Business School, Lorens i
Lors, autori koji podrzavaju organski model dizajna". Sustina je u tome da organizacije
koje imaju razlicita okruzenja treba da budu razliito dizajnirane. Budué¢i da je i
okruzenje diferencirano na niz subokruzenja: trzisno, tehnoekonomsko, nauc¢no i sl., to 1
organizacije unutar sebe moraju biti izdiferencirane na subjedinice ili departmane, kako
bi svaka od njih uspeSno korenspondirala sa svojim subokruzenjem: marekting sa
trziStem, proizvodnja sa tehnoekonomskim, a razvoj sa nau¢nim subokruZzenjem. To
zna¢i da ¢e neke subjedinice biti organizovane prema mehanickom modelu dizajna i
imace pojavni oblik maSinske birokratije, na primer proizvodnja, dok ¢e druge biti
organizovane prema modelu organskog dizajna i imace pojavni oblik adhoc kratije, na
primer marketing ili IR funkcija. Drugim re¢ima, u jednima ¢e biti visoka specijalizacija,
visoka formalizacija i centralizovan autoritet, a u drugima obrnuto. Pored razlika u
strukturi ovi koncepti ukljucuju i razlike u ponasanju zaposlenih. Lorens i Lor$ veruju da
efikasnost organizacije ne zavisi samo od toga da li je strukturirana prema modelu
mehaniCkog ili organskog dizajna nego i od karakteristika zaposlenih koji u toj
organizaciji rade. Razlike u ponaSanju zaposlenih grupisali su u tri karakteristi¢na oblika
ponasanja:

* da li su orijentisani na zadatak ili na licnost,
* da li su orijentisani kratkoro¢no ili dugoro¢no, i
* da lisu vise posveceni grupnim ili organizacionim ciljevima.
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Od profila zaposlenih, njihovih orijentacija i o¢ekivanja od organizacije u kojoj
rade, njihove individualne kulture, stepena zrelosti i sposobnosti da, pored obavljanja
konkretnog posla, prihvate odgovornost za organizacione ciljeve, spremnosti da kreiraju,
inoviraju 1 menjaju, stepena organizacione posvecenosti, treba da zavisi odluka
menadzera o tome koliki stepen diferencijacije i integracije je optimalan u datoj situaciji.
Nekim ljudima u organizaciji ne¢e smetati uzan (specijalizovan) posao, dok ¢e neki
traziti prostor da se razmahnu, jedni ¢e opet prihvatiti poslusnost, pravila i procedure kao
stvari o kojima ne treba raspravljati, dok ¢e drugi visoku formalizaciju i visoku
hijerarhiju doziveti kao guSenje individualnih sloboda i kreativnosti. Treba reé¢i da
koncepti diferencijacije i integracije imaju poruku za menadzere da ovi procesi nisu sami
sebi cilj niti je organizaciona struktura, bilo da je kreirana na konceptu mehanickog ili
konceptu organskog dizajna sama po sebi efikasna, nego da ¢e njena efikasnost zavisiti
od karakteristika ljudi koji rade u toj organizaciji.

Diferencijacija je proces u kome se alociraju ljudi i sredstva na odredene zadatke i
definiSu odnosi izmedu izvrSilaca i rukovodilaca. To zna¢i da se organizaciona
diferencijacija vrsi po horizontali i vertikali.

U procesu horizontalne diferencijacije dolazi do podele rada i specijalizacije
pojedinaca i subjedinica, tako Sto se definiSu individualne organizacione uloge (radna
mesta). U osnovi diferencijacije su individualne organizacione uloge. Organizaciona
uloga je skup odredenih ponasanja koja se traze od osobe, u zavisnosti od njegove ili
njene pozicije u organizaciji. Definisanje organizacionih uloga ima za rezultat podelu
rada i formalizaciju ponaSanja. Znacaj organizacionih uloga je dvojak: one omogucavaju
kontrolu 1 stabilnost strukture u relativno duzem roku. Organizacione uloge omogucavaju
kontrolu: da li se ljudi u organizaciji ponasaju u skladu sa svojom ulogom, odnosno da li
obavljaju dodeljene zadatke. Pored toga, jasno definisane uloge, sa jasnim autoritetom i
pripadaju¢om odgovornosti za svako radno mesto obezbeduju stabilnost modela strukture
za relativno duzi vremenski period, ne zavisno od stepena fluktuacije ljudi. Ljudi dolaze i
odlaze a organizacione uloge ostaju. Organizacione uloge se dalje grupiSu u subjedinice
ili departmane. Na taj nacin u procesu horizontalne diferencijacije dizajnira se parametar
podela rada ili specijalizacija.?

Vertikalna diferencijacija predstavlja nacin na koji se uspostavljaju hijerarhijski
odnosi u organizaciji. U procesu vertikalne diferencijacije definiSu se razlike izmedu ljudi
prema autoritetu i rangu. Hijerarhija je vazan elemenat organizacione strukture kojim se
utvrduje koje kome odgovoran i ko kome podnosi izveStaj. U procesu vertikalne
diferencijacije oblikuje se parametar delegiranje autoriteta.

Integracija je proces u kome se organizacione uloge, pozicije ili jednostavno
poslovi grupiSu u uze organizacione jedinice ili departmane, a zatim koordiniraju i
kontroliSu njihove aktivnosti da bi organizacija uspeSno funkcionisala kao celina. U
procesu integracije oblikuju se dva strukturna parametra: departmentalizacija i
koordinacija. Organizaciona integracija je znacajan problem dizajna i sloZzen menadzerski
posao. Sustinu problema integracije ¢ine odluke o izboru nacina na koji ¢e se grupisati
poslovi i izbor nacina na koji ¢e se koordinirati i kontrolisati rad u jednoj organizaciji.
Razli¢iti su pristupi reSavanju ovog problema. Pristalice mehani¢kog dizajna predlazu
grupisanje poslova prema srodnosti u relativno velike grupe poslova (funkcije) i

8 Miljevi¢, M., Poslovna etika i komuniciranje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 87
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koordinaciju putem direktne kontrole, standardizacije procesa i formalizacije ponaSanja
zaposlenih. Pristalice organskog dizajna veruju da se efikasna integracija diferenciranih a
medusobno zavisnih aktivnosti pre moze posti¢i njihovim grupisanjem prema
predmetnom (trziSnom) ili procesnom kriterijumu i koordinacijom putem neposrednog
komuniciranja u okviru operativnih tela, kao Sto su radne grupe i interfunkcionalni
timovi. Koji oblik grupisanja i koordinacije ¢e biti koris¢en zavisi od datih uslova u
konkretnoj organizaciji (situacionih faktora).

Izmedu diferencijacije 1 integracije postoji direktna meduzavisnost. Ako je
organizacija visoko diferencirana, sa velikim brojem organizacionih uloga i
rukovodilackih pozicija, bice neophodna i visoka integracija da bi organizacija efikasno
koordinirala i kontrolisala svoje aktivnosti. Bife potreban veéi broj izvrSilaca kao i
rukovodilaca, a to poveéava troskove organizacije. Da ne bi doSlo do balasta viska
zaposlenih menadzerima se sugeriSe nizak nivo diferencijacije i integracije za
jednostavne i male organizacije i optimalan nivo za kompleksne i velike organizacije.

1.3. Faktori organizacione strukture

Faktori (uslovi) strukture su kontekstualne ili situacione varijable koje utiCu na
dizajn parametara strukture. Mogu se prepoznati dve velike grupe faktora. Faktori koji
deluju iz okruzenja i faktori koji deluju iz same organizacije. Faktori okruzenja su:
trziSte, konkurencija, tehnoloske inovacije, procesi globalizacije, drzavna ekonomska
politika, drzavna zakonska regulativa i sl. Ovi faktori uticu na prirodu okruzenja tako Sto
ga Cine stabilnim ili nestabilnim, turbulentnim, prijateljskim ili neprijateljskim,
jednostavnim ili slozenim, i sl. Na faktore okruzenja organizacije teSko mogu
pojedinac¢no da uticu, sem preko svojih asocijacija, kao Sto su komore ili druge vrste
udruzenja. Zbog toga se u procesu dizajniranja organizacije polazi od ovih faktora kao
datih. Na drugoj strani su faktori u samoj organizaciji. Oni su brojni, a najvazniji su:
priroda i karakteristike poslova ili biznisa kojima se organizacija bavi i oblik njihove
meduzavisnosti; karakteristike tehnologije koju koristi; karakteristike ljudi koji rade u
organizaciji; stil liderstva i organizaciona kultura, veli¢ina 1 zrelost ili starost
organizacije, odnosno faza zivotnog ciklusa u kojoj se organizacija nalazi i sl. Za razliku
od faktora okruzenja, koje menadzeri organizacije retko mogu da kontrolisu,
organizacioni faktori se u velikoj meri mogu kontrolisati i menjati. Na primer, ako se
menadzment odluci da napravi zaokret u biznisu, da neke poslove napusti a neke afirmise
ili uvede nove, znac¢i da menja strategiju, moze u skladu sa tim, $to se po pravilu i radi,
prilagodavati tehnlogiju, strukturu zaposlenih, organizacionu kulturu, i sl. Nakon toga ili
paralelno sa tim menadZeri pokre¢u aktivnost na kreiranju novog modela strukture.

1.4. Parametri strukture

Parametri strukture su elementi ili dimenzije organizacije koje pokazuju kako je u
jednoj organizaciji izvrSena podela rada, na koji nain je izvrSena deparmentalizacija,
kako je rasporeden autoritet i kako se koordiniraju aktivnosti organizacije. U procesu
dizajniranja koga, kao §to smo videli, ¢ine proces diferencijacije i proces integracije,
oblikuju se sledeéa Cetiri parametra ili dimenzije organizacione strukture: (1) podela rada,
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(2) delegiranje autoriteta, (3) grupisanje poslova u uze jedinice i (4) mehanizmi
koordinacije.

Podela rada je strukturni parametar koji pokazuje koliki je stepen specijalizacije
izvrSilaca u organizaciji i, u skladu sa tim, koje su karakteristika organizacije, u smislu
kompetencija, sposobnosti i vesStina zaposlenih za postizanje visokih performansi. S
druge strane, na osnovu stepena specijalizacije moze se zakljucivati da li su uloge
zaposlenih svedene na rutinu ili su u poziciji da ispoljavaju kreativnost i inovativno
ponaSanje. Delegiranje autoriteta je parametar strakture koji pokazuje kakav je sistem za
donoSenje odluka, odnosno da li je odlucivanje u organizaciji centralizovano ili
decentralizovano.

Grupisanje poslova je parametar strukture koji pokazuje kako je izvrSeno
grupisanje poslova u uze organizacione jedinice, odnosno kako je organizacija
departmentalizovana. Grupisanje moze biti prema funkcijama (funkcionalna
deparmentalizacija), prema proizvodima (proizvodna deparmentalizacija), prema
trziStima (trziSna deparmentalizacija), prema geografskim podru¢jima (geografska
deparmentalizacija), i sl.

Koordinacija je parametar strukture koji pokazuje koji se instrumenti koriste da bi
se uskladilo funkcionisanje svih delova organizacije, kako bi ona poslovala kao
integrisani sistem sa potrebnom autonomijom svojih delova, i kako se postize kontrola
celine nad delovima. Tri klasiéna mehanizma koordinacije su: direktna kontrola putem
hijerarhijskih odnosa, standardizacija i neposredno komuniciranje. Savremeni mehanizam
koordinacije je organizaciona kultura.

U Oprocesu dizajna parametara strukture moraju se ispoStovati slede¢a dva
principa®:

m princip kongruencije, koji podrazumeva visok stepen slaganja izmedu konfiguracija
parametara i faktora dizajna. Na primer, ako je okruZenje dinami¢no organizacija ¢e i¢i
na $iru specijalizaciju, trziSno grupisanje i delegiranje autoriteta; dok ¢e u stabilnom
okruzenju i¢i na usku specijalzaciju, funkcionalno grupisanje i centralizaciju autoriteta;

m princip konzistentnosti parametara, koji podrazumeva visok stepen slaganja
parametara, a to znaci da konfiguracije parametara moraju biti usaglasene. Na primer,
ako se u organizaciji poslovi grapiSu u divizije podrazumeva se relativno visok stepen
delegiranja autoriteta na divizijske menadzere, formalizacija ponasanja i kontrola rada
divizija putem biznis planova. U suprotnom, ako bi se, na primer, zadrzao centrlaizovani
autoritet neminovno bi doSlo do problema u funkcionisanju organizacije i konflikata
izmedu divizijskih menadzera i menadZzmenta organizacije. Takav model strukture
jednostavno ne bi mogao da opstane.

1.5. Organizaciona struktura

Organizaciona struktura predstavlja formalno utvrdeni sistem odnosa izmedu
pojedinaca i grupa, u kome su njihove medusobne veze odredene rasporedom zadataka,
odgovornosti I autoriteta. Koncept organizacione strukture je apstraktan koncept koji, na
osnovu pretpostavljenih situacija u kojima se organizacije mogu naci, kreira razlicite

% Drucker, P., F., Postkapitalistitko druitvo, Grme¢ - Privredni pregled, Beograd, 1995., str. 105
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modele. Organizaciona struktura je zasnovana na sistemu povezanih uloga u kome su
njihovi medusobni odnosi definisani odredenim ponaSanjem u obavljanju zadataka, tako
da uloge mogu jedna drugu blokirati ukoliko se ne poStuje propisano ponaSanje u
obavljanju zadataka.

Neke uloge zahtevaju da ljudi izvrSavaju odredene poslove, a neke druge
zahtevaju da ljudi nadgledaju ponaSanje dragih ljudi. SuStinu koncepta organizacione
strukture ¢ine dve kategorije individualnih organizacionih uloga ili pozicija: izvrsne, koje
se grupiSu i povezuju u uze organizacione delove, subjedinice ili departmane; i
upravljacke pozicije, kojima se dodeljuje autoritet za koordinaciju i1 kontrolu rada
zaposlenih u ovim jedinicama. Subjedinice predstavljaju uze organizacione delove ili
departmane u jednoj organizaciji u okviru kojih su grupisane organizacione uloge.

Organizaciona struktura moze biti formalna i neformalna. Formalna
organizaciona struktura je formalno utvrdena od strane menadzmenta preduzeca,
definisana statutom i prate¢im aktima i formalno predstavljena organizacionom Semom.
Neformalna organizaciona struktura predstavlja neformalne odnose izmedu pojedinaca i
grupa, koji se ne mogu predstaviti Semom, ali objektivno postoje u organizaciji. Nastaje u
procesu neformalnog komuniciranja izmedu pojedinaca iz razliCitih organizacionih
jedinica i pomaZe ¢lanovima organizacije da lakse obave posao za koji su zaduZeni, ili da
lakSe ostvare neke individualne ili grupne ciljeve u kojima ih ograni¢ava formalna
organizacija.

Model oganizacione strukture predstavlja kombinaciju razli¢itih konfiguracija
strukturnih parametara. Model strukture pokazuje na koji nacin je jedna organizacija
strakturirana po delovima i kako su oni madusobno povezani; zatim kako izgledaju linije
autoriteta ili lanac komandovanja, odnosno kako je ureden sistem za donoSenje odluka.
Izgled modela strukture ¢e zavisiti od odluke menadZera o stepenu podele rada i
specijalizacije, o nafinu grupisanja poslova u organizaciji, o delegiranju autoriteta i
naCinu donoSenja odluka i o stepenu formalizacije ponasanja u organizaciji i
mehanizmima koordinacije.

Moguce su razliCite tipologije modela strukture. U literaturi iz oblasti
organizacionog dizajna najcesce su dve karakteristicne tiplogije zasnovane na razli¢itim
kriterijumima koje su njihovi autori smatrali za najvaznije.

Prva i najstarija tipologija polazi od parametra departmentalizacije i
diferencira tri osnovna modela strukture:

» funkcionalni model, koji nastaje kao rezultat funkcionalnog grupisanja poslova u
organizaciji tako Sto se, prema sli¢nosti poslova, formiraju funkcionalne jedinice kao §to
su: nabavka, proizvodnja, prodaja, finansije, i sl.; koje kreiraju bazi¢ni okvir modela;

» divizionalni model, koji nastaje kao rezultat grupisanja poslova prema izabranom
trziSnom kriterijumu, koji moze biti proizvod, kupac ili region, i formira model strakture
u kome je organizacija podeljena na divizije kao relativno nezavisne i samostalne delove;
* matriéni model, koji nastaje kao izvedena forma iz prethodna dva modela, tako Sto se
od funkcionalnih sgecijalista formiraju matri¢ni timovi za specificne zadatke vezane za
poslovanje divizija.”*

°' Burns, T. and Stalker, G.M., The Management of Innovation, London, Tavistock, 1961., str. 109
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Ovoj tiplogiji se moze zameriti da je jednostrana zato Sto fokusira samo jedan parametar.
Medutim, ona je veoma koriS¢ena i rasprostranjena u praksi upravo iz razloga Sto je
jednostavna i §to se prakticno na ovoj tipologiji zasniva makroorganizaciona Sema
(organizam) svake organizacije, ma koliko ona bila velika i slozena.

Druga tipologija je prema Henri Mincbergu poznata u literaturi kao Mincbergov
okvir. Prema Mincbergu organizacije su sastavljene iz pet osnovnih elemenata ili
dominantnih grupa pojedinaca koji obavljaju odredene poslove:

» operativna sfera, koju ¢ine radnici operativci koji obavljaju osnovnu aktivnost
organizacije;

» strateski vrh, koji ¢ine rukovodioci najviSeg nivoa odgovorni za funkcionisanje
celokupne oganizacije;

* srednja linija, koju C€ine rukovodioci srednje linije koji su veza izmedu vrha i
operative;

 tehnostruktura, koju ¢ine struénjaci koji su odgovorni za standardizaciju aktivnosti u
organizaciji (racunovode, programeri, kontrolori);

» osoblje za podrsku, u koje spadaju ekspertski poslovi tipa pravnih, finansijskih,
istrazivagkih, konsultantskih, i sI.*

Osnovno polazno pitanje Mincbergovog okvira za dizajn strukture jeste koji ¢e
organizacioni model najbolje odgovarati u uslovima u kojima jedna od ovih pet grapa
poslova dominira u jednoj organizaciji. U skladu sa tako postavljenim pitanjem Mincberg
je diferencirao pet modela strukture:

* jednostavna struktura, za uslove male preduzetnicke organizacije u kojoj je
dominantna grupa strateski vrh; struktura je jednostavna, odnosi su neformalni, autoritet
centralizovan u jednom pojedincu;

» masinska birokratija ili birokratski model, za uslove velike organizacije i slozenih
uslova (okruzenje,tehnologija, starost organizacije), sa jasnim linijama autoriteta, u
kome je dominantna grapa poslova tehnostruktura;

» profesionalna birokratija ili profesionalni model, za uslove organizacije u kojoj se
autoritet nalazi u rukama ograni¢enog broja profesionalaca, a dominantnu grapu poslova
u organizaciji ¢ini operativa;

» divizionalni model, za uslove velikih organizacija sa brojnim divizijama u kome je
dominantna grapa srednja linija menadzmenta;

» adhoc kratija, koji moze imati pojavni oblik matri¢ne, inovativne ili timske strukture,
u kome dominantnu grupu pojedinaca ¢ine eksperti. Ovaj model se koristi u uslovima
dinami¢kog okruzenja kada inovacije i ucenje postanu kritican faktor za opstanak
organizacije.*®

Budu¢i da je Mincbergov okvir sveobuhvatan i da uzima u obzir sve dimenzije
organizacione strukture, autori ove knjige se opredeljuju za Mincbergovu tipologiju, tako
da ¢e u nastavku modeli strukture biti analizirani u skladu sa njom.

°2 Burns, T. and Stalker, G.M., The Management of Innovation, London, Tavistock, 1961., str. 110
% Burns, T. and Stalker, G.M., The Management of Innovation, London, Tavistock, 1961., str. 111
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1.6. Organizaciona Sema

Model organizacione strukture se graficki predstavlja organizacionom Semom ili
organogramom. Na osnovu organizacione Seme mozemo praviti analizu modela
strukture, tako $to ¢emo analizirati Kriterijume na osnovu kojih su grupisani poslovi u
organizacione delove, i na osnovu linija autoriteta zaklju€ivati da 1i se radi o
centralizovanom ili decentralizovanom sistemu odlu¢ivanja. Ovu analizu ¢emo upotpuniti
analizom konkretnih uslova, kao Sto su: delatnost organizacije, starost i veliCina,
karakteristike zaposlenih, trziSna pozicija, i sl.

Organizaciona Sema je graficki prikaz ili slika formalnog modela organizacione
strukutre. U organizacijama se neprekidno smenjuju periodi stabilnosti i promena,
organizaciona struktura menja svoj izgled, pa tako organizaciona Sema kao sredstvo
kojim se prikazuje nastala promena. Svaka organizacija ima tri nivoa organizovanja:
individualni ili mirko nivo, grupni ili mezo nivo i organizacioni ili makro nivo.
Organizaciona Sema prati ove nivoe.

Mikro nivo organizovanja ili mikroorganizacija pokazuje na koji naéin je
pozicionirana svaka organizaciona uloga odnosno zaposleni u organizaciji, ili kako su
dizajnirana radna mesta. Cinjenica koja je vazna za svakog pojedinca u organizaciji jeste
mesto i uloga koju ima u organizacionoj strukturi. Vazna pitanja za svakog zaposlenog u
organizaciji jesu: koji posao i kako treba da obavlja, koje su mu odgovornosti i kome je
odgovoran. Ova pitanja se definiSu odlukom o sistematizaciji radnih mesta.

Sistematizacija radnih mesta predstavlja dokumenat u kome se definiSu nazivi
radnih mesta, potrebne sposobnosti i obrazovanje i broj zaposlenih koji ¢e u organizaciji
imati istu poziciju (broj izvrSilaca). Sistematizacija je uvek prac¢ena opisom radnih mesta .
O stepenu podele rada i nivou specijalizacije u datoj organizaciji moze se zakljucivati iz
opisa radnih mesta.

Grupni nivo organizovanja ili mezoorganizovanje je odluka o tome kako ¢e se
organizacione uloge grupisati u uze organizacione jedinice (subjedinice) ili departmane.
Mezoorganizacija pokazuje koliko je organizacija unutar sebe diferencirana, odnosno
stepen specijalizacije subjedinica i stepen homogenosti ili heterogenosti poslova kojima
se one bave. Na primer, u organizaciji moze postojati jedna subjedinica koja ce
objedinjavati finansijsko-racunovodstvene poslove, ili dve subjedinice: jedna za finansije,
druga za racunovodstvo. Mezoorganizacija pokazuje kako su organizovane poslovne
funkcije u organizaciji: osnovna delatnost, na primer proizvodnja u proizvodnoj
organizaciji, ili maloprodaji u trgovinskoj organizaciji, ili intelektualne usluge u
konsalting organizaciji, kao i prateci strucni poslovi, kao §to su: finansije, racunovodstvo,
planiranje, poslovi bezbednosti, pravni, i sl.

Makroorganizacija je odluka o nacinu na koji ¢e subjedinice biti povezane i
koordinirane u organizaciju kao celinu. Izmedu subjedinica i organizacionog vrha
utvrduju se hijerarhijski odnosi i1 definiSe autoritet za svaku poziciju i mesto u
organizacionoj strukturi. Takode, definiSe se nacin horizontalne koordinacije izmedu
subjedinica, vodeéi pri tom raduna o stepenu njihove meduzavisnosti u procesu rada.
Prema tome, makroorganizaciona Sema pokazuje istovremeno koliki je stepen
diferencijacije i integracije jedne organizacije. Ono Sto se iz makroorganizacije ne vidi to
je mnacin na koji je organizacija diferencirana 1 integrisana. Zbog toga, uz
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makroorganizacionu Semu eksperti koji kreiraju straktura jedne organizacije, pored
makroorganizacione Seme, moraju Kreirati i mezoorganizacionu Semu iz koje ¢e se videti
unutrasnja struktura organizacije, i mikroorganizacionu Semu (sistematizacija), iz koje ¢e
se videti unutrasnja struktura subjedinica. Na taj naCin, organizacija dobija svoju
strukturu od vrha do dna.

Sa organizacionom Semom organizacija pocinje svoj zivot prema konceptu
organizacionog dizajna koji se potvrduje odlukom menadZzmenta organizacije. Medutim,
da li ¢e funkcionisanje organizacije te¢i prema konceptu dizajna i ocekivanjima
menadzera najvise zavisi od ljudi koji u organizaciji rade. To zna¢i da ni jedna
organizacija nije efikasna sama po sebi ve¢ njena efikasnost zavisi od ponaSanja Ijudi
koji u njoj rade. Zato menadzeri imaju vazan zadatak da rade na razvoju ljudi kako bi oni
razumeli svoje organizacione uloge i pravila ponasanja koja im namece organizacioni
dizajn.

Slika br. 6: Organizaciona Sema

CENTRALA Organizacioni nivo
ORGANIZACUE Bazicne kompetentnosti

| I l B

Finansije i Razvoj i
Nabavka Proizvodnje racunovodstvo . Grupni nivo
‘ ! 1 *Funk, spos.
| T )
; *Veitine
¢ — Knjigovoda
1
i
A —® Racunovada Individ.nivo
e Snanje
i — Blapajnik :.:‘\J”“ sobnos
i v & . Vestine
Horizontalna diferencijalcija

Izvor: W. H. Newman, E. K. Warren and A. R. McGill: The Process of Management
- Strategy, Action, Results, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1987., str.
97

Treba re¢i da organizaciona Sema moze biti jednostavna ili slozena. Odluke o
stepenu diferencijacije i integracije mogu, na zalost, i u jednostavnim organizacijama
komplikovati zivot ljudima koji u njima rade i umanjiti njihovu efikasnost. Kreiranje
organizacione Seme je slozen intelektualni posao menadzera i profesionalaca
(konsultanata) za razvoj organizacije. Odluka o tome kome ¢e se poveriti posao na
dizajniranju organizacione strukture moze biti od strateSkog znacaja za jednu
organizaciju.

% Robbins, M. Coulter: MenadZment, Data status, Beograd, 2005., str. 53
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1.7. Znacaj organizacionog dizajna

Cilj organizacionog dizajna jeste da se kreira model organizacione strukture koji
¢e osposobiti organizaciju za kreiranje vrednosti za akcionare, zaposlene i1 potroSace.
Struktura koja osposobljava organizaciju za kreiranje vrednosti predstavlja komponentu
njenih strategijskih sposobnosti i doprinosi njenom uspesnom opstanku na dugi rok.
Organizacioni dizajn je svojevrsni resurs organizacije koji je u istoj ravni sa drugim
resursima. Menadzerima se ukazuje na Cinjenicu da u procesu dizajniranja svoje
organizacije mogu unapred da utiCu na njenu neefikasnost, tako S§to ¢e preteranom
specijalizacijom  (diferencijacijom) i velikim brojem jedinica (integracijom)
prouzrokovati visoke troskove i nezadovoljstva zaposlenih.

1.7.1. Kreiranje vrednosti za akcionare

U procesu dizajniranja modela organizacione strukture menadzeri obavljaju
istovremeno.dve grupe aktivnosti sa suprotnim ishodima, i to: aktivnosti diferencijacije
koje vode podeli organizacije, i aktivnosti integracije koje vode povezivanju delova u
celini. Ukoliko se odlu¢e za vecu diferencijaciju to ¢e imati uticaja na veci broj
zaposlenih i menadzera. Sto je organizacija vise diferencirana to znali vece razlike
izmedu delova zbog ¢ega ¢e biti potrebni kompleksniji mehanizmi koordinacije. Sve to
znati 1 vece troSkove, odnosno nizu organizacionu efikasnost. Osnovni zadatak
menadzera je da nadu meru i uspostave ravnotezu izmedu diferencijacije i integracije.

1.7.2. Kreiranje vrednosti za zaposlene

Utvrdeno je da postoji tesna veza izmedu karakteristika organizacione strukture i
satisfakcije zaposlenih. Dizajniranje organizacije znaci utvrdivanje uloga za svakog
pojedinca u izvrSnim i upravljackim procesima i formalizaciju njihovog ponasanja.
Zaposleni Cesto nisu svesni da se svojom odlukom da rade u odredenoj organizaciji,
dobrovoljno odricu dela slobode i prihvataju organizaciona pravila i norme ponaSanja.
Ukoliko u procesu dizajniranja dode do visoke diferencijacije bi¢e potrebna visoka
formalizacija i1 standardizacija, zaposleni mogu postati zarobljenici procedura i pravila,
liSeni slobode kreiranja i inoviranja, a to kod nekih pojedinaca moze izazvati
nezadovoljstvo, stres i frustraciju, odnosno pad individualnih 1 organizacionih
performansi. Generalno organizacije koje su visoko diferencirane i integrisane imaju
nisko ucesée zaposlenih u odlucivanju i1 nisku satisfakciju zaposlenih, i obrnuto.
Medutim, pojedinacno uzev to ne mora da znaci. Sve zavisi Sta ljudi oekuju od svoje
organizacije, i koji je profil zaposlenih u organizaciji. Menadzeri treba da znaju da se
ljudi individualno razlikuju i da ¢e te razlike prouzrokovati njihov razli¢it odnos prema
specijalizaciji, centralizaciji, formalizaciji i kontroli. Zbog toga, specijalizacija ne mora
uvek biti nepresusan izvor produktivnosti. Stavise, preterana specijalizacija kod mnogih
ljudi dovodi do nezadovoljstva ili disatisfakcije. Visoka specijalizacija moze dovesti do
stagniranja i zaostajanja u li¢nom razvoju pojedinaca. Slicno je i sa ostalim dimenzijama
strukture, distribucijom autoriteta i kontrolom.
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Visoka diferencijacija 1 visoka integracija ne¢e odgovarati ljudima koji Zele
slobodu dok rade, dok ¢e drugim ljudima koji se osecaju sigurnije kada znaju da je Sef tu
negde u blizini i kada im uvek moze biti na raspolaganju sasvim dobro odgovarati.
Zakljucak je da odluka o organizacionom dizajnu, sa aspekta kreiranja vrednosti za
zaposlene, treba da uvazava karakteristike posla i individualne razlike u pogledu
kvalifikovanosti, starosti i iskustva, sposobnosti, vrednosnog sistema, i sl. U suprotnom,
neadekvatna struktura ¢e prouzrokovati opsti pad performansi organizacije. Kao §to je
ve¢ reCeno menadzeri mogu da biraju izmedu dva koncepta organizacionog dizajna:
mehanicki ili organski.

1.7.3. Kreiranje vrednosti za potrosace

Model organizacione strukture stvoren u procesu organizacionog dizajna kreirace
vrednost za potrosace samo ako obezbeduje pretpostavke za visoke performanse: visoku
produktivnost, visok kvalitet, i cenu koju su potrosaci spremni da plate. U izboru izmedu
mogucih organizacionih opcija uvek se polazi od ciljeva, a onda se traga za strukturom
koja ¢e podrzati njihovo ostvarivanje. Savremena organizacija svoj opstanak na dugi rok
zasniva na svojim sposobnostima za kreiranje vrednosti za svoje klju¢ne stejkholdere:
akcionare, zaposlene i potroSace. Zato se menadzeri u procesu stvaranja efikasnog
modela organizacione strukture moraju rukovoditi ovim ciljevima, i na njima zasnivati
proveru ispravnosti mogucih opcija.

1.8. Model organizacionog dizajna

Dizajniranje strukture koja odgovara organizaciji predstavlja veliki izazov za
menadzere. Svaki oblik dizajna ima svoje prednosti i nedostatke. Da li je organski model
bolji od mehanickog? Lorens i Lor§ smatraju da u zavisnosti od situacije i1 jedna i druga
solucija mogu predstavljati pravo reSenje. Zadatak menadzera je da u procesu dizajniranja
ocenjuju koliko su potencijali modela adekvatni situaciji u kojoj se organizacija nalazi da
bi se maksimalno iskoristile prednosti a minimizirali nedostaci. S obzirom na to da u
praksi nema ¢istih modela, izbor izmedu mehanickog ili organskog dizajna svodi se na
odluku menadzera o tome da li ¢e model strukture imati viSe mehanickih ili vise
organskih osobina. Veéina organizacija predstavlja njihovu kombinaciju. Po pravilu,
najuspesnije su ba$ one organizacije koje balansiraju izmedu mehani¢kog i organskog
modela. One su istovremeno i mehanicke i1 organske, Sto je dobro jer su istovremeno i
stabilne i1 dinamiCne, osposobljene da deluju u oba smera; postizu i efikasnost i
efektivnost. Neki poslovi ¢e se organizovati prema mehanickom dizajnu, na primer
racunovodstva, dok ¢e drugi imati organsku strukturu, na primer marketing ili
istrazivanje. U osnovi, dizajn savremene organizacije kreiraju faktori odnosno uslovi koji
stalno narusavaju ravnotezu izmedu organizacije i njene interne i eksteme sredine, zbog
Cega organizacije moraju da se prilagodavaju tako §to menjaju svoju strategiju i Ciljeve a
zatim i organizacionu strukturu. Situacioni model dizajna je u trendu.” Istrazivanja
pokazuju da se danas vec¢ina menadzera u dizajniranju organizacije ponasa u skladu sa
zahtevima situacije. Ne postoji jedan najbolji dizajn, sve zavisi od situacije. Zakljucak je:
u dizajniranju efikasne organizacije menadzeri moraju uzeti u obzir mnoge faktore. Medu
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njima najvazniji su: starost i veliina organizacije, tehnologija koju organizacija koristi,
okruzenje u kojem obavlja svoju delatnost, strategija koju primenjuje u realizaciji svojih
ciljeva, stil liderstva i organizaciona kultura, i dr.*®

Odluke o dizajnu imaju kriticnu vaznost zato $to se dizajniranjem strukture
stvaraju sposobnosti organizacije za kreiranje vrednosti i opstanak na dugi rok. Zakljucak
je: cilj organizacionog dizajna su visoke performanse organizacije (produktivnost,
efikasnost, kvalitet, satisfakcija zaposlenih, razvoj, opstanak). 1z opisanog meduodnosa,
faktori - parametri - model strukture - performanse, proizilazi model organizacionog
dizajna, kao Sto je prikazano na slici 7.

Slika br. 7: Model organizacionog dizajna

FAKTORI PARAMETRI MODELI Sﬁrgr?)\ialr\éli(w
STRUKTURE STRUKTURE STRUKTURE ey SLLLLN
ST R o *Jednostavni *Produktivnost
*Starost i vel. Podela rada ApLl : *Efikasnost
*Tehnologija " *Delegir.autor. 1’ :T:Bl_“r.)k_i"dt-"kl _ r *S, ]l :“:\U =
*Sredina *Departmental. ’f’l.)i\-'mmmlp'l Ri “" s i
*Strategija *Koordinacija = «"“”“f@’““] A :E:Od"":fn*] 2k
*Org.kultura *Matriéni potand
#K arak.zaposl. *Kombinovan
*Liderstvo
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Izvor. Gibson, J., Ivancevich, J.,Donnelly, J., (1985) Organizations, Business
Publications, Inc, Plano, str. 516.

Model organizacionog dizajna pokazuje da je dizajniranje strukture organizacije
menadzerski posao circulus vitiosus. Svaki pad organizacionih performansi je signal za
menadzere da je doSlo do nesklada izmedu strukture i situacije, da je potrebno
prilagodavanje i redizajn staikture, koji podrazumeva preispitivanje nivoa diferencijacije i
integracije i redizajn parametara.

Sve organizacije sa rastom i razvojem menjaju svoju strukturu. Sve pocinju sa
jednostavnom strukturom, koja prerasta u funkcionalnu, a ova u neki od oblika
birokratije, da bismo danas imali mnostvo modela debirokratizovane strukture, koji u
stvari predstavljaju transformisanje velikih birokratija u ve¢i broj malih birokratija.

% Stanojevié, Lj., Revizija i primena kompjutera, Poslovni fakultet Beograd, Beograd, 2008., str. 121
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2. DELEGIRANJE AUTORITETA

Pod delegiranjem se podrazumeva prenoSenje zvani¢nog autoriteta sa jednog lica na
drugo lice. Delegiranje je aktivnost menadZzmenta koja ima veoma znacajnu ulogu u
stvaranju pretpostavki za obavljanje ukupnog zadatka organizacije. Jer, delegiranjem se
vrsi distribucija autoriteta na sve zaposlene u organizaciji (shodno njihovoj ulozi i
sposobnostima).

Napred navedeno ukazuje da je autoritet bitna odrednica organizacione konstitucije
svake organizacije. Sustinski posmatrano, pod autoritetom treba podrazumevati mo¢ da
se utie na stavove i ponasanja drugih. Pri tome mo¢ se odnosi na sposobnost da osoba A
ima uticaj na ponasanje osobe B tako da osoba B uradi neSto $to ne bi inace uradila.
Govoriti 0 autoritetu menadzera podrazumeva i ukazivanje na performanse njihove mo¢i.
Jer, mo¢ menadZerima omogucava vrsenje uticaja na stavove i ponaSanja saradnika.

Da bi mogli uspesno da obavljaju svoje zadatke, menadZeri moraju da imaju mo¢ da
utiu na stavove i ponasanje zaposlenih u pravcu realizacije ciljeva organizacije. lako
odredenu mo¢ menadzeri sticu samim aktom njihovog postavljanja na relevantni polozaj
(sticanja relevantnih ovlas¢enja i odgovornosti), licna mo¢ menadzera ima vise izvora. To
je irazlog da menadzeri mogu posedovati:

1) mo¢ nagradivanja,
2) mo¢ prinude,

3) legitimnu mo¢,

4) struénu mo¢ i

5) referentnu moé.*®

Mo¢é nagradivanja. Mo¢ nagradivanja je vezana za ovlaS¢enje pojedinaca da
raspolazu resursima koji su namenjeni za kompenzovanje aktivnosti zaposlenih. Kada je
re¢ o menadZerima, njihova mo¢ nagradivanja podrazumeva pravo da se koriste
materijalne 1 nematerijalne nagrade u svrhu uticaja da se obezbedi odredeno (ciljno
usmereno) ponaSanje zaposlenih. lako postoje situacije kada se ovo pravo ne dodeljuje
svim menadzerima (narocito kada je re€ o supervizorima) ova vrsta mo¢i je, po pravilu,
veoma znacajna za uspeSan rad svakog menadzera. Ovo stoga Sto je ona bitan instrument
koji se moze koristiti u cilju podsticanja motivacije zaposlenih.

Moé prinude. Mo¢ prinude (koja se neretko naziva i mo¢ kaznjavanja) proistice iz
prava odredenog lica da kazni drugo lice ukoliko se to lice ne ponasa na odredeni
(propisani, odnosno zahtevani) nacin. Kada je rije¢ 0 menadzerima, njihova mo¢ prinude
proistice iz ovlaS¢enja menadzera da sankcioniSu neadekvatno zalaganje zaposlenih u
procesu izvrSavanja njihovih zadataka, odnosno za nezadovoljavajuci nivo ostvarenih
zadataka (po osnovu kvantiteta, kvaliteta ili vremena). Ovo pravo se odnosi na
mogucénost koris¢enja materijalnih i nematerijalnih kazni (kao Sto je smanjenje
finansijskih naknada za rad, javni ukori, suspenzija, rasporedivanje na drugo radno mesto
isl).

Legitimna moé. Legitimna mo¢ (formalna mo¢) proistiCe iz polozaja koje
odredeno lice ima u organizacionoj hijerarhiji. Legitimna mo¢ menadzera proistice iz
njihovog zvani¢nog ranga, odnosno pozicije koju sticu njihovim imenovanjem odnosno

% Stoner, A.F., Friman, E. i Gilbert, D., MenadZment, Zelind, Bograd, 2000., str. 99
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rasporedivanjem na odreéeni menadzerski polozaj (zato se neretko naziva i polozajni,
odnosno formalni autoritet). Legitimna mo¢ ima posebno mesto i ulogu u ostvarivanju
menadzmenta. Ovo stoga Sto je ona osnovni uslov za obavljanje svih menadzerskih
funkcija (poslova, zadataka).

Strucna moé. Strucna (ekspertna) mo¢ je mo¢ koja proistice iz posedovanja
specificnih znanja i sposobnosti za obavljanje odredenih poslova. Stru¢nost je nesto Sto
se, kada je re¢ o menadZerima, podrazumeva. Jer, posedovanje relevantnih znanja i
sposobnosti jedan od osnovnih uslova sticanja menadzerskog polozaja. MenadZeri moraju
permanentnu paznju posvecivati sticanju novih znanja i sposobnosti. U protivnom, ne
samo da ¢e izgubiti stru¢nu mo¢ (koju moze "preuzeti" neko od njihovih saradnika) ve¢
¢e (zato Sto neée biti u moguénosti da uspesno obavljaju svoje poslove) izgubiti i svoju
menadzersku poziciju.

Referentna mo¢. Referentna mo¢ proistie iz sposobnosti uticanja jedne osobe na
druge na nacin da ove (druge) osobe imitiraju njihovo ponasSanje. Osobe koje poseduju
referentnu mo¢ su osobe koje su omiljene i cenjene od drugih lica. Zato one mogu da
uticu na one Kkoji ih cene da svoje aktivnosti usmere prema njihovim zeljama ili da
oponaSaju njihove poslovne navike. Zato je veoma znacajno da menadzeri poseduju
referentnu mo¢.

Kao S$to je istaknuto, mo¢ menadzera "igra" znacajnu ulogu u ostvarivanju
njihovih zadataka. Zato je i razumljiv interes menadzera da njihova mo¢ permanentno
raste. U svrhu povecanja mo¢i, menadZeri mogu da koriste sledece taktike:

» Taktiku konsultacije. Povecati partpicipaciju drugih u odluc¢ivanju i promenama.
 Taktiku racionalnog nagovaranja. Ubedivanje drugih sa razlozima, logikom ili
¢injenicama.

» Taktiku inspiracije putem apelacije. lzgradnja entuzijazma apelovanjem na tude
emocije, ideale ili vrednosti.

* Taktiku ulagivanja. Dovesti nekog u dobro raspolozenje pre nego mu uputite zahtev.

» Taktiku koaliranja. Obezbedivanje podrske drugih prilikom ubedivanja nekog.

» Taktiku pritiska. Izazvati pokornost ili koriS¢enje zastraSivanja i pretnji.

* Taktiku apelacija prema gore. Nagovaranje nekog na bazi podrske koju ve¢ imaju od
nadredenih.

« Taktike "razmene". Cinjenje odredenih ili posredno izraZenih obeéanja i "trgovalkih

usluga™.?’

2.1. Proces delegiranja

Potreba za delegiranjem postoji u svakoj organizaciji. Ovo stoga Sto ni jedan
menadzer ne moze sam da obavi sve poslove, odnosno zadatke u (bilo kojoj - profitnoj il
neprofitnoj) organizaciji. Istovremeno, putem delegiranja menadZeri se oslobadaju
rutinskih 1 manje znacajnih poslova ¢ime se stvara "prostor" za njihov veéi angazman u
obavljanju ostalih (prevashodno kreativnih) poslova odnosno zadataka. Jednom recju,
delegiranje omogucava stvaranje organizacionih pretpostavki za efektivno i efikasno
obavljanje svih poslova, odnosno zadataka koje je neophodno obaviti kako bi se ostvarili
ciljevi organizacije.

% Stakié, B., Radojevi¢, T.,: ,,Finansijski i devizni menadZzment u turizmu®, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 85
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Delegiranje je aktivnost putem koje menadzeri prenose na saradnike odredene
zadatke, ovlaséenja 1 odgovornost za njihovo obavljanje. Shodno tome, proces
delegiranja se sastoji od tri koraka:

1) dodjeljivanja duznosti,
2) davanja ovlaséenja i
3) kreiranja odgovornosti.”

Dodeljivanje duznosti. Proces delegiranja zapocinje dodelom duznosti. Re¢ je o
aktivnosti putem koje menadzeri izvrSavanje dela svojih poslova, odnosno zadataka
prenose na svoje saradnike. Dodeljivanje duznosti je, dakle, aktivnost putem koje
menadzeri prenose na svoje saradnike obavljanje odredenih poslova odnosno zadataka.
Proces dodele duznosti mora biti obavljen na nacin da se stvore pretpostavke njegovog
efikasnog obavljanja. To podrazumeva da menadzer mora ovu aktivnost izvrsiti tako da
saradnik dobije sva potrebna saznanja o performansama samog posla, na¢inu i rokovima
njegovog obavljanja i ocekivanim efektima. Ovom prilikom potrebno je napomenuti
slede¢e: samom cinu dodele posla prethodi donoSenje odluke o tome koje poslove ¢e
menadzer sam obavljati a koje ¢e preneti svojim saradnicima. U pravilu, menadzeri se
opredeljuju da "zadrze" za sebe obavljanje kreativnih poslova i poslova ¢iji znacaj i
efekat imaju presudan uticaj na rezultate, odnosno ciljeve dok ostale poslove - rutinske i
manje znacCajne - menadzeri prenose na svoje saradnike. Davanje ovlaséenja je jedan od
bitnih preduslova obavljanja svakog posla (bez obzira na vrstu, polozaj i ulogu relevantne
licnosti - nosioca posla), jeste posedovanje ovlaséenja za njegovo obavljanje. To je i
razlog da menadzeri, nakon uspeSno obavljenog prenosa (dodele) posla, moraju na
izvr§ioce da prenesu i ovlas¢enje za njihovo obavljanje. Po svojim performansama,
ovlaséenja koja menadZzeri daju saradnicima moraju biti takva da omogucavaju uspesno
obavljanje delegiranih poslova, odnosno zadataka. To znac¢i da ona ne smeju biti opSteg
karaktera ve¢ veoma precizna i adekvatna potrebama; narocito kada je re¢ o raspolaganju
resursima. Istovremeno, data ovlas¢enja ne smeju biti ni "preuska™ - jer u tom slucaju
realizatori delegiranog posla nece moci efikasno obaviti svoj zadatak - niti "preSiroka",
jer bi se, u tom slucaju, stvorila moguénost njihove zloupotrebe.

Kreiranje odgovornosti. Dodela zadataka i davanje autoriteta za njihovo
obavljanje su, u osnovi, dovoljni preduslovi za aktiviranje saradnika na njihovom
izvrSavanju. Medutim, oni nisu dovoljna garancija da ¢e saradnici efikasno i1 u
predvidenom roku obaviti delegirani zadatak. Preduslov za to jeste da menadzeri
saradnike u¢ine odgovornim za nacin obavljanja i rezultate delegiranog zadatka. Kod
kreiranja odgovornosti za rad i rezultate rada menadzeri moraju da vode racuna da nivo
odgovornosti odgovara nivou ovlas¢enja (autoriteta). Ovo stoga $to i kod delegiranja vazi
princip uspostavljanja ravnoteze izmedu ovlaséenja i odgovornosti. Kod procesa kreiranja
odgovornosti postoji slede¢a specifi¢nost: kreiranje odgovornosti saradnika (za rad i
rezultate delegiranog posla, odnosno zadatka) ne znacli, istovremeno, i "oslobadanje"
menadzera od ogovornosti za nacin i, narocito, rezultate obavljanja delegiranog zadatka.
Naprotiv: menadzer (i dalje) ostaje odgovoran za nacin i efekte obavljanja relevantnog
posla. Ovo stoga §to su menadZeri nosioci odgovornosti za nacin i rezultate obavljanja
svih radnih zadataka - kako onih koji sam obavlja tako i svih poslova, odnosno zadataka

% Stakié, B., Radojevié, T., Finansijski i devizni menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 87
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koje obavljaju pojedinci, odnosno organizaciona celina na ¢ijem Celu se nalazi. Proces
delegiranja mora biti organizovan i realizovan na na¢in da menadZeri ne naprave greske
(Sto nije retka pojava u praksi). Ovo stoga Sto neadekvatno delegiranje moze
prouzrokovati brojne komplikacije. Drugim reima reeno: delegiranje mora biti
efikasno. U tu svrhu, menadzZeri se moraju pridrzavati odredenih pravila, odnosno
principa. Medu njima su najznacajniji:

1. Doneti odluku u pogledu zadataka koji se mogu delegirati. Veliki broj zadataka
moze i treba da se delegira. Neki od njih zahtevaju jednostavne odluke, a neki se stalno
ponavljaju. Medutim, radnicima se ¢esto mogu delegirati i poslovi koji su i zahtjevni i
izazovni i €iji proces reSavanja neminovno dovodi do usavrSavanja radnika.

2. Doneti odluku kome da se poveri zadatak. Ko ima vremena na raspolaganju da
moze da se prihvati zadatka? Da li posao trazi posebna znanja? Za koga bi to bilo
podesno i korisno iskustvo za dalje usavrSavanje? Ovo su pitanja koja menadzeri moraju
sebi da postave kada odlucuju o osobi kojoj ¢e poveriti zadatak.

3. Obezbediti dovoljno resursa za realizaciju delegiranog zadatka. Sva prava ovog
sveta koja se mogu delegirati nece biti nikome od koristi ukoliko se licu na koje se ona
prenose ne obezbede resursi u pogledu finansija, saveta i vremena potrebnog za
obavljanje posla.

4. Delegirani zadatak. Prilikom delegiranja zadatka efikasan menadzer daje radniku
sve podatke vezane za posao, $to je moguce jasnije specificira rezultat koji ocekuje, ali ne
raspravlja o metodu koji ¢e se primeniti. Vazno je da se kultivisSe klima slobode i
otvorene komunikacije izmedu menadzera i lica kome se posao poverava.

5. Biti spreman za intervenciju, ukoliko je potrebno. Realizacija delegiranih
zadataka moze da dode u ¢orsokak ukoliko se pokaze da su resursi nedovoljni ili ako lice
zaduzeno za zadatak naide na otpor sredine. Do ovakve situacije ponekad dolazi zbog
toga Sto se protiv realizacije zadatka urotilo viSe faktora. Nije teSko zamisliti slucaj gde
se zbog prenosa moci nagradivanja neka treca strana osjeti ugrozenom i nade razlog da se
7ali ili " da zaobide" osobu kojoj je zadatak poveren.”

Izgraditi sistem povratne sprege obaveStenosti. Delegiranjem menadzeri
uspostavljaju sistem kontrolnih tacaka i povratnih informacija kako bi bili obavijeSteni o
toku napredovanja zadatka. Vaznost povratne sprege ogleda se u tome Sto ¢e se na
eventualnu stagnaciju napredovanja odgovoriti savetima ili "podeSavanjem u hodu”
ukoliko je potrebno. Menadzeri sami biraju sistem fidbeka, uvek svesni ¢injenice da veca
kontrola zna¢i manji obim stvarnog delegiranja. Ovom prilikom potrebno je istaci
sledeée: menadzeri moraju da znaju koje zadatke treba (mogu) a koje ne treba (ne smeju)
delegirati. Na visim i srednjim menadzerskim nivoima problem odredivanja $ta se treba
(moze) odnosno S$ta ne treba (ne moze) delegirati je manje slozen nego Sto je to slucaj na
najnizem menadzerskom nivou. Ovo stoga Sto je delegiranje na relaciji visi - nizi
menadzer mnogo jednostavnije, narocito zbog Cinjenice da je re¢ o delegiranju izmedu
nosilaca odgovornosti za rezultate, $to nije slucaj kada je rije¢ o delegiranju na relaciji
supervizori - izvrSioci. Zbog svoje specificnosti, posebno je interesantno delegiranje od
strane supervizora. | to ne samo zbog toga $to je re¢ o delegiranju na relaciji menadzer -
nemenadzer ve¢ pre svega Sto se radi o delegiranju izmedu menadzera kao nosioca
odgovornosti - i to ne samo za obavljanje svojih poslova, odnosno zadataka ve¢ i za rad i

% p.F. Draker: Moj pogled na menadZment, AdiZes, Novi Sad, 2003., str. 107
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rezultate izvrSilaca koji nisu, u kona¢nom, nosioci odgovornosti za izvrSenje delegiranih
zadataka. Rec je o tome da supervizori ne treba (ne smeju) da delegiraju sljedece zadatke:

* planiranje,

» dodeljivanje zadataka,

e motivisanje,

* savetovanje radnika,

» reSavanje konfliknih situacija i

» realizaciju ciljeva koji su specijalno dodijeljeni supervizoru.

2.2. Centralizacija i decentralizacija

Centralizacija odnosno decentralizacija kao pojava je dugi niz godina u centru
paznje menadzmenta kao teorije i prakse. Razlog je u tome Sto je ova problematika stalni
pratilac iznalazenja odgovora na pitanje: kako treba da bude alociran autoritet u
organizacijama, odnosno na kojim nivoima treba da se distribuiSe pravo na donoSenje
odluka da bi se stvorile adekvatne pretpostavke za efikasno odlucivanje i, time, uspesno
upravljanje - kako delovima tako i organizacijom u celini?

U iznalazenju odgovora na navedeno pitanje doSlo se do brojnih spoznaja. Kao
najznacajnije su sledece:
 centralizacija, odnosno decentralizacija su tendencije koje su prisutne u svim
organizacijama - bez obzira na njihovu veli¢inu (male, srednje, velike) i vrstu (profitne ili
neprofitne). Pri tome:

* pod centralizacijom se podrazumeva tendencija da se autoritet za donoSenje
odluka pretezno dodeli top menadzmentu, odnosno alocira na nivou organizacije
kao celine (sistema), a pod decentralizacijom se podrazumeva tendencija da se
autoritet pretezno distribuiSe na nize upravljacke nivoe (srednji 1 najnizi
menadZment), odnosno na veci broj relativno samostalnih organizacionih
(pod)sistema - poslovnih jedinica (Bussines Units);

» organizaciona konstitucija bilo koje organizacije ne moze se uspostaviti na
osnovu primene samo jedne od ovih tendencija. Ovo stoga Sto:

* potpuna centralizacija autoriteta podrazumijeva da su sva ovlas¢enja data jednom
menadzeru koji bi, istovremeno, bio i (jedini) menadzer i izvrSilac (Sto
podrazumeva nepostojanje razvijene organizacione strukture),

* potpuna decentralizacija autoriteta podrazumijeva prenoSenje svih ovlaséenja
menadzera na izvrSioce (Sto bi za posljedicu imalo "nestanak” menadzera i
razgradnju postojece organizacione strukture);

* iznalazenje optimalnog odnosa izmedu centralizacije i1 decentralizacije je "pitanje
mere" (prema Fajolu), odnosno situacionih faktora (kako to istiCu savremeni
teoretiCari menadZzmenta). Re¢ je o slede¢im faktorima: troskovi odlucivanja,
preferencije menadZera vezane za koriS¢enje jednoobrazne politike, sposobnosti
nosilaca odgovornosti na razli¢itim organizacionim nivoima, karakteristike
kontrolnog mehanizma Kkoji  koristi organizacija i uticaji okruzenja
(zakonodavstvo, akti drzavnih, federalnih i sindikalnih agencija i udruzenja,
poreska politika itd.). Decentralizacija ima brojne prednosti, ali i ograni¢enja. Kao
najznacajnije, navodimo sledece:
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prednosti

* oslobada top menadzment dela tereta odlu¢ivanja iprimorava menadzere visih nivoa na
prepustanje ovlaséenja,

* poti¢e odlucivanje i preuzimanje ovlaséenja i odgovornosti,

* daje menadzerima viSe slobode i nezavisnosti pri odlu¢ivanju,

* promoviSe uspostavljanje i upotrebu opste kontrole, sto moze povecati motivaciju,
» omogucuje uporedivanje uspesnosti poslovanja raznih organizacionih jedinica,

* olakSava uspostavljanje profitnih centara,

» olakSava diverzifikaciju proizvodnog programa,

* doprinosi razvoju opstih menadzera,

* pomaze prilagodavanje okruzenju koje se brzo mijenja;

ogranifenja

* otezava stvaranje jedinstvene politike,

* povecava slozenost koordinacije decentralizovanih organizacijskih jedinica,

* moze dovesti do toga da menadzeri na viSim nivoima izgube deo kontrole,

moze biti ogranic¢ena neprikladnim tehnikama kontrole,

moze biti otezana neprikladnim sistemima planiranja i kontrole,

* moze biti ograni¢ena malim brojem kvalifikovanih menadZzera,

zahteva znatne troskove za obuku menadzera,

* moze biti ograniCena spoljnim silama (radni¢kim sindikatima, drzavnim kontrolama,
poreskom politkom),

« moZe biti nepoZeljna jer ometa ekonomiju obima u nekim operacijama.*®

2.3. Profitni, investicioni i troskovni centri

U organizacionom (re)dizajniranju preduzeca se, u poslednje vreme, naglasak daje
poslovnoj decentralizaciji (koja se neretko naziva i profitna decentralizacija). Ovo stoga Sto
poslovna decentralizacija:

* podstice preduzetni$tvo i preduzetnicku inicijativu na niZim nivoima organizacione
strukture preduzeca u svim njenim segmentima u kojima za to postoje potrebni
preduslovi i

* omogucéava prenosenje odgovornosti za ostvareni profit na sve dijelove korporacije
koji na njega mogu da uticu.

Poslovna decentralizacija predstavlja aktivnost kojoj je svrha uspostavljanje veceg broja

centara odgovornosti za obavljanje ukupnog zadatka organizacije. To se, u praksi,

ostvaruje organizovanjem razli¢itih formi poslovnih jedinica (Bussiness Units) koje
mogu imati status:

1) profitnih centara,

2) centara prihoda,

3) troskovnih centara,

4) investicionih centara i

5) strategijskih poslovnih jedinica.*™

100 pp Kotler: Upravljanje markelingom: analiza, planiranje, primjena i kontrola, Mate, Zagreb, 2001., str. 67
91 p F., Drucker: Postkapitalisti¢ko drustvo, Grme¢ - Privredni pregled, Beograd, 1995., str. 125
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Profitni centri (Profit Centers) predstavljaju relativno samostalne organizacione
jedinice decentralizovanih preduzeéa koje se uspostavljaju u cilju povecavanja profita.
Profitni centri se ne mogu organizovati u svakoj organizaciji, odnosno u svim
organizacionim delovima preduze¢a. Oni se mogu organizovati samo tamo gde je
moguce izvrsiti departmanizaciju na organizacione dijelove ¢iji kona¢ni efekti mogu
da se iskazuju i valorizuju preko profita. Zbog toga su profitni centri karakteristi¢ni po
tome da predstavljaju organi-zacione (pod)sisteme preduzeca koji imaju sve poslovne
funkcije koje su potrebne za njihovo efektivno i efikasno poslovanje, odnosno ostvarenje
(sa nivoa preduzeca) planiranog profita. Decentralizacija na profitne centre je model
poslovne decentralizacije savremenih preduzeé¢a kome tezi sve veéi broj savremenih
preduzeca. Razlog tome je taj $to se ovaj oblik centara odgovornosti u praksi
pokazao kao veoma pogodan u stvaranju pretpostavki za povecavanje profita -
kako relevantnih organizacionih delova tako i preduzeca u celini.

Investicioni centri (Investment Centers) predstavljaju jedan od novijih oblika
poslovne decentralizacije. Rije¢ je o poslovnim jedinicama koje se organizuju u
preduzecima koje su karakteristicne po tome da im je u centru paznje briga za ostvarenje
odredenog (odnosno §to veceg) prinosa na investicije (Sto ne iskljucuje i odgovarajucu
brigu za nivo profita i cijene akcija). Formiranje investicionih centara je rezultat
uvazavanja spoznaje da su vlasnici kapitala prevashodno zainteresovani za prinos na
investicije, odnosno na kapital koji su ulozili u odredeno preduzeée; prinos ¢ija stopa
mora biti veca od bankarskih kamatnih stopa. Da bi se tom interesu udovoljilo na najbolji
mogu¢i nacin (i time zadrzali postoje¢i odnosno obezbijedili novi ulagaci), doslo se do
spoznaje da se alokacijom odgovornosti za prinos na investicije na viSe organizacionih
jedinica u formi investicionih centara moze veoma uspjesno (uspesnije nego ako je ta
odgovornost locirana samo na nivou preduzeca) ostvariti potreban nivo prinosa na
investicije - kako svakog relevantnog organizacionog dijela tako i preduzeca u cjelini.
Decentralizacija na investicione centre je sve prisutnija tendencija u redizajniranju
mnogih preduzecéa. Pored Vestinghausa, po tome su poznata i mnoga druga preduzeca.

TroSkovni centri (Cost Centers) su poslovne jedinice koje se organizuju u cilju
smanjivanja troskova poslovanja, odnosno njihovog odrzavanja na predvidenom
(planiranom) nivou. Status troSkovnog centra mogu imati samo organizacione jedinice za
koje je moguce precizno utvrdivati i pratiti troSkove njihovog poslovanja. Moguénosti za
njihovo uspostavljanje postoje u svim organizacijama, naro€ito kada je re¢ o preduzec¢ima
koja imaju Siroku lepezu proizvodnog programa. To je i razlog da u savremenim, dobro
organizovanim preduze¢ima, postoji relativno velik broj troskovnih centara.
Uspostavljanje troskovnih centara omogucava brojne pogodnosti za racionalnije
poslovanje preduzeéa. Ovo stoga §to se na taj nacin utice na menadzere (koji upravljaju
relevantnim organizacionim jedinicama) da posebnu paznju i napore posvete
uspostavljanju §to povoljnijeg odnosa izmedu ostvarenih i planiranih troskova i, §to je
posebno znacajno, S§to organizovanje troSkovnih centara omogucava USpPesno
kontrolisanje troSkova - od nivoa preduzeca pa sve do mjesta njihovog nastanka.

Centri prihoda (Revenue Centers) predstavljaju organizacione jedinice koje se
organizuju u svrhu stvaranja pretpostavki za povecanje uspesnosti u oblasti ostvarivanja
prihoda - kako relevantnih poslovnih jedinica tako i preduzec¢a u celini. Dakle, za razliku
od profitnih centara, njima se delegira odgovornost za ostvarivanje prihoda. Centri
prihoda se organizuju samo u oblasti prodaje 1 to na nacin da se sa nivoa preduzeca
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odredi godisnji prihod koji moraju da ostvare rele-vantni nosioci odgovornosti; i to uz
date, unapred definisane, troskove. Na taj nacin se, u stvari, uspostavljaju organizacione
pretpostavke uspesnije prodaje (sa ograni¢enim troskovima) i, istovremeno, normativi za
pracenje i ocenu njihovog ostvarivanja.

Strategijske poslovne jedinice (Strategic Business Units - SBU), kao i investicioni
centri, predstavljaju noviju formu poslovne decentralizacije. Nastanak i sve veca
aktuelnost ovih centara odgovornosti vezana je za nastanak i razvoj teorije i prakse
strategijskog menadzmenta. Jedna od odrednica strategijskog menadzmenta odnosi se na
potrebu da sva srednja i velika preduzeéa treba da imaju tri hijerarhijski medusobno
povezane strategije: strategiju preduzeca, strategije poslovnih jedinica i funkcionalne
strategije. Ovo stoga §to se na taj naCin mogu stvoriti znaCajne (neretko presudne)
pretpostavke ostvarivanja konkurentne prednosti na trziStu. Uspesna realizacija naprijed
navedenog podrazumijeva i relevantnu, na principima poslovne decentralizacije
uspostavljenu, organizacionu strukturu. Re¢ je o organizacionoj strukturi zasnovanoj na
strategijskim poslovnim jedinicama - organizacionim delovima preduzeca koji svoj
zadatak (proizvodnju i prodaju proizvoda ili davanje usluga namenjenih istom trzistu, sa
istom ili sliénom tehnologijom, konkurentima i kriticnim faktorima) obavljaju kao
relativno samostalni subjekti, i to na nacin da ostvare zadovoljavajuéi prinos na
investicije (aktivu koju je strategijska poslovna jedinica dobila od preduzeéa na
koris¢enje).
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Iz istorijskih analiza proizlazi da poslovanje podrazumeva prilagodljivost i brzo
reagovanje na promenljive spoljasnje uslove. Rezultati tih istih analiza ukazuju da su u
procesu donosenja pravilna, efikasnih i efektivnih odluka nuzne proverene informacije
zasnovane na rezultatima naucnih istrazivanja o poslovnim procesima i odnosima u
preduzecu 1 na trzistu — lokalnom, nacionalnom., regionalnom, globalnom. U tim
kompleksnim, odnosno visedeimenzionalnim procesima posebnu vrednost imaju rezultati
kako naucnih analiza kvaliteta vlastitih proizvoda (roba, usluga, ideja) tako i naucnih
istrazivanja konkurentnosti.

Danas su u svetu savremenog poslovanja posebno bitna i aktuelna naucna
istrazivanja konkuretnosti bez kojih nema strateskih inicijativa. Ovo zbog toga $to je re¢
0 strateSkoj inicijativi u poslovanju koja je usmerena na sve §to utice na sposobnost
konkurisanja - instrument svestranog poznavanja konkurencije i konkurentne sredine
poslovanja. A svestrano poznavanje konkurencije je fundamentalan i neophodan uslov za
efikasno strateSko planiranje i upravljanje. Tog poznavanja nema bez asistencije nauke.
To je nau¢na istina do koje smo dosli naSim istrazivanjem kao i da stepen te i takve
asistencije determiniSe priroda i sustina konkretno-istorijskog ekonomskog sistema -
determiniSu uloge i znacaj naucnih informacija u promenama i razvoju procesa
upravljanja u i malim malim i srednjim preduzeéima. | dalje: poslovne informacije
zasnovane na rezultatima teorijsko-empirijskih istrazivanja bitno determinisu formu i
sadrzaj upravljanja u malim i srednjim preduzeé¢ima; procesi upravljanja promenama i
razvojem determinisani su snagama mikro i makro okoline malih i srednjih preduzeca;
procesi globalizma i globalizacije, odnosno regionalizma i regionalizacije u bitnom
determiniSu znanje i informacije koje su odlucujuce u procesu upravljanja promenama i
razvojem; blagovremenost i celovitost pripreme svih faza procesa odlucivanja, a posebno
rezultati marketinski istrazivanja su osnova procesa upravljanja promenama, razvojem i
modernizacijom procesa i odnosa u i organizacijom.

Posto se strateSke odluke donose redovno, to zahteva konstantan priliv strateskih
informacija — stalnu asistenciju nauke i rezultata njenih istrazivanja. Istrazivanje
konkurentnosti je konstantno prikupljanje informacija i istrazivanje kako trzista tako i
ukupne poslovne sredine. Istrazivanje konkurentnosti predstavlja: izanalizirane
informacije na osnovu kojih se moze doneti odluka o buducnosti poslovanja; instrument
prevencije kako bi se upravljanje poslovanjem pripremilo za pretnje i za nove
mogucnosti; sredstvo procene trzista i konkurencije na pravilnoj osnovi; moguénost
mnogih odgovaraju¢ih poteza; moguénost poboljSanja polozaja kompanije na trzistu. -
kratkoro¢nu i dugoro¢nu prognozu za donosenje i korigovanje strateSkog plana razvoja
kompanije, ili za utvrdivanje njenog polozaja na trzistu..

Organizaciono dizajniranje je jedna od najvaznijih menadzerskih aktivnosti koja
kao rezultat ima organizacioni dizajn - jedan od najvaznijih menadzerskih mehanizama
za upravljanje preduze¢em. Organizaciono dizajniranje je sloZzen kognitivni proces koji
zahteva razumevanje i poznavanje kako formalnog, tako i neformalnog dela organizacije,
kako eksterne tako i interne konstelacije organizacije. Klju¢ za dolazak do uspeSnog
organizacionog dizajna je stru¢na i kvalitetna organizaciona analiza, koja ¢e omoguciti da
se postavi ispravna dijagnoza stanja organizacije i sagleda njeno zdravlje.

Sta za menadZere zna¢i postavljanje dijagnoze organizacije? Organizaciona dijagnoza je
znaajno pitanje savremene organizacione teorije 1 konsultantske profesije. Ova
aktivnost, koja prethodi svakoj planiranoj ozbiljnijoj organizacionoj promeni, treba da
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ponudi kvalitetne i pouzdane odgovore na sva relevantna pitanja vezana za stanje stvari u
organizaciji odredenog subjekta (privrednog, neprivrednog, profitnog, neprofitnog,
privatnog, javnog i sl.). Upravo zbog toga vaZzan je izbor metodologije koja ¢e se
primeniti u tom procesu, zato §to ona presudno uti¢e na efikasnost, rezultate i reSenja koja
¢e ponuditi organizaciona dijagnoza.

Drugu polovinu XX veka obelezila je primena tradicionalnog konsaltinga u
dijagnostifikovanju i razumevanju organizacionih problema, a zatim i u na¢inu kreiranja
reSenja za prevazilazenje istih. U tom smislu, opSte prihva¢ena metodologija u analizi
problema organizacionog dizajna je da se kao vodece analiticko sredstvo upoznavanja
organizacije koristi organizaciona Sema, putem koje se prikazuju pozicije organizacionih
jedinica 1 formalna linija veza i odnosa koji se uspostavljaju izmedu organizacionih
delova preduzeca.

Kada je projektni zadatak analiza organizacionog dizajna (odnosno organizacione
strukture, kako konsultanti naje$¢e kazu, poistovecuju¢i ova dva fenomena), na
dnevnom redu je organizaciona Sema.

Standardna organizacina Sema predstavlja graficki prikaz organizacione strukture
preduzeca, sa potencijalom da pokaze na koji nain je izvrSeno organizaciono
diferenciranje (grupisanje organizacionih jedinica i dizajn radnih mesta) i da ukaze na
linije formalnog delegiranja autoriteta u organizaciji.

Tako da konsultanti najcesée zahtevaju od menadzera da im dostave prikaz
organizacione Seme preduzeca, ili da je sami nacrtaju? Odgovor koji najces¢e dobiju
glasi:

Ovo je nasa zvanicna organizaciona Sema, ali nemojte se osloniti mnogo na to,
jer ne odrazava stvarno stanje stvari i u praksi ona ne funkcionise! U praksi nasa
organizacija izgleda sasvim drugacije.

Osnovna karakteristika tradicionalnih dijagnostickih alata u istrazivanju
organizacije ogleda se u tome da se bave formalnom strukturom i odnosima, koji se mogu
prepoznati na organizacionoj Semi. Neformalni odnosi i neformalne strukture, pretezno
bihejvioralne prirode, koji se ne mogu videti na organizacionoj Semi ostaju izvan analize
konsultanata i njihovi uticaji se nedovoljno proucavaju.

To ima za posledicu da se organizacione promene Cesto zavrse kao neuspeli pokusaji, a
ali se troskovi ne smanjuju, produktivnost i dalje opada a trziSna pozicija je sve loSija.

Medutim, najnoviji pristupi organizacionom dizajnu baziraju na platformi analize
organizacionih mreza i kompjuterske organizacione teorije i uvazavaju kompleksnost
organizacija kao strukturnih, socijalnih 1 tehnickih sistema, koriste¢i napredne
kompjuterske softvere kako bi u izgradnji, razvoju i testiranju teorija tu kompleksnost
istrazivali 1 graficki prikazali. Savremeni dijagnosticki alati organizacione analize pruzaju
potpuniju sliku organizacije, tako $to pored formalne strukture u analizu ukljucuju i
neformalne veze i odnose.

Znacaj organizacionog dizajna i njegova uloga kao faktora uspeha preduzeca
neretko je omalovazavan i vulgarizovan poistove¢ivanjem dizajna sa ,,crtanjem kucica i
linija’”” na organizacionoj Semi. Sa usponom konsultantske aktivnosti 70ih godina XX
veka mnogi agenti promena nudili su ista reSenja za probleme u svim organizacijama bez
razlike i bez uvazavanja njihovih specifi¢nosti.
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Prodaju¢i istu ,konfekciju’” svim klijentima uticali su na pojavu ,,mode’’
konsaltinga, koja je kao i svaka moda dovela do vulgarizacije tako vazne profesije kao
Sto je konsalting. Ova pojava je imala odjeka u literaturi i profesiji. Pojavili su se teorijski
1 struéni radovi koji su nastojali da objasne vaznost metodologije i situacionog ponaSanja
konsultanata.

Organizacioni dizajn ima potencijal da omoguc¢i i doprinese razvoju bazi¢nih
kompetentnosti i organizacionih sposobnosti kao izvora konkurentske prednosti
preduzeca na trziStu. Jedinstvenom kombinacijom elemenata dizajna, organizacija se
moze ucini drugacijom i superiornijom u odnosu na konkurenciju.
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