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ABSTRACT

Searching for an answer to a question “What is strategic management?” can lead to a
paradoxical situation: on the one hand stands the indefinite base of the area itself while on
the other hand stands the developed area in expansion. This could be explained through a
hypothesis that the relatively visible collective identity of the strategic management area is
based upon the relatively hidden consensus of an essential area contents.

This study has investigated 103 works of recognized and recommended academic
references, located the explicit and implicit basic matters, compared them and established a

major degree of agreeableness for majority of marked issues.

SAZETAK

Svako trazenje odgovora na pitanje ,,Sta je to strategijski menadzment?“ dovodi do jedne
paradoksalne situacije: na jednoj strani neodredenost temelja same oblasti, a na drugoj
strani razvijena oblast u ekspanziji. Ovo se moZe objasniti hipotezom da se relativno
vidljiv kolektivni identitet oblasti strategijskog menadzmenta zasniva na relativno
skrivenom konsenzusu oko esencijalnih sadrzaja oblasti.

Ovaj rad je istrazio 103 dela priznate i preporucene akademske literature, pronasao njihove
ekslicitne i implicitne osnovne sadrzaje, uporedio ih i ustanovio da postoji veliki stepen

saglasnosti oko vecine oznacenih sadrZaja.
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1. UVOD

1.1 EGZISTENCIJALNI PARADOKS STRATEGIJISKOG
MENADZMENTA

Definisati strategijski menadzmet odnosno precizno re¢i ,Sta je to strategijski

menadzment”, dosta je komplikovano, pa i tesko.

Svako traZzenje odgovora na ovo pitanje, dovodi do jedne paradoksalne situacije: na jednoj

strani neodredenost temelja same oblasti, a na drugoj strani razvijena oblast u ekspanziji.

Bez ambicije da se nadu i objasne kauzalne veze, mnogo je cinjenica koje Zivo

dokumentuju ovaj paradoks.

Na jednoj strani, nedredenost temelja strategijskog menadZmenta oslikana je u sledec¢em.

Predmet interesovanja strategijskog menadZzmenta preklapa se sa nekoliko mo¢nih
oblasti, kao $to su ekonomija, sociologija, marketing, finansije i psihologija
(Hambrick, 2004). U tom smislu, idetitet oblasti je po svojoj prirodi nedovoljno
jasan, a delom i sporan (Hambrick, 1990; Spender, 2001; Bowman, Singh and
Thomas, 2002).

Danas se mozZe nac¢i veliki broj publikovanih i formalno priznatih definicija
strategijskog menadZzmenta, ali su one veoma raznolike po sadrZaju. Svako pitanje
definisanja oblasti strategijskog mendazmenta izaziva mnostvo odgovora.

Evidentno je da ne postoji jasan eksplicitan konsenzus oko znacenja tog pojma
(Buble i suradnici, 2005:5; Nag, Hambrick and Chen, 2007:936).

Takode, mali broj istrazivanja i radova je posvecen ovoj temi odnosno uopSte
osnovnim i opStim pitanjima strategijskog menadzmenta (Nag, Hambrick and Chen,
2007:936).

Neki autori ¢ak govore i o pomankanju interesa naucne javnosti da se paznja usmeri

na ova osnovna pitanja (Nag, Hambrick and Chen, 2007:936).

S druge strane, razvoj i eskpanziju oblasti strategijskog menadZmenta, jasno dokumentuju

druge ¢injenice.

Novo doba sa svojom promenljivis¢u delovalo je kao snazan cinilac da se ispolji
strategijskog aspekta menadzmenta, te pokrenulo snazan razvoj oblasti. U tom

smislu mnogi autori govore o istorijskom razvoju i evoluciji oblasti.



e Sadrzajni razvoj oblasti strategijskog menadzmenta veoma je obiman i intenzivan. U
poslednje dve decenije nastalo je preko osamdeset procenata svih naucnih
doprinosa’ (Jelenc, 2004:69). Medutim, razvoj je najveéim delu usmeren na posebne
i specificne sadrZaje unutar oblasti: posebne istrazivacke teme, pitanja, specifi¢ne
teorije, okvire, alate, Skole misljenja i drugo (Nag, Hambrick and Chen, 2007:936).

e Takode, evidentan je veliki institucionalan razvoj strategijskog menadzmenta:
¢asopisi, udruzenja, univerzitetska nastava.

(1) Strategijski menadzment ima svoj visoko cenjeni ¢asopis Strategic Management
Journal (SMJ), kao i nekoliko cenjenih casopisa, koji redovno objavljuju ¢lanke iz
oblasti strategijskog menadZment, kao $to su: Academy of Management Journal
(AMJ), Academy of Management Review (AMR), Journal of Management Studies
(JMS), Journal of Management (JOM), Administrative Science Quarterly (ASQ). Na
godiSnjem nivou, samo ovi visoko kvalitetni naucni c¢asopisi objave na stotine
¢lanaka iz oblasti strategijskog menadZzmenta.

(2) Strategijski menadzment okuplja ljude koji se teorijski i prakticno bave ovom
oblaS¢éu u akademska i profesionalna udruzenja, od kojih je najpoznatije The
Strategic Management Society (SMS). Takode, sva renomirana udruzenja iz oblasti
menadZmenta imaju svoja posebna odeljenja za strategijski menadZzment; npr. u
Akademiji za menadzment drugo po velicini je Odeljenje za poslovnu politiku i
strategiju. Na godisSnjim sastancima ovih udruzenja, ¢lanovi odeljenja za strategijski
menadZzment redovno podnose najveci broj podnesaka, u odnosu na druga odeljenja
(Nag, Hambrick and Chen, 2007:937).

(3) Naucnici iz oblasti strategijskog menadzmenta redovno se na univerzitetima
kvalifikuju u nadmetanjima za vrhunska istrazivanja (Nag, Hambrick and Chen,
2007:937).

(4) Danas je strategijski menadZment kao redovna akademska disciplina
uspostavljen na svim univerzitetima i na svim nivoima nastave. Prakticno da nema
renomiranog univerziteta na kome se ne moze uciti strategijski menadzment na

visem ili najvisem nivou.

! McKiernan, P. 1996. Historical Evolution of Strategic Mangement



Kako objasniti ovu paradoksalnu situaciju. Na jednoj strani u nau¢nom smislu nedopustiva
neodredenost oblasti, a ha drugoj strani snazan razvoj i ekspanzija oblasti.

Odgovor treba potraziti u filozofiji nauke. Nauc¢na oblast drustveno je konstruisan entitet
(Hagstrom, 1965; Kuhn, 1962) i njeno postojanje zasnovano je na drustvenom dogovoru.
Nauc¢na oblast postoji samo ako kriticna masa naucnika veruje u to postojanje i usvaja
zajedni¢ku koncepciju njenih esencijalnih sadrzaja (Astley, 1985; Cole, 1983). Kuhn
(1962) konstatuje da naucna zajednica ne traZi postojanje unificirane paradigme da bi
postojala, ali trazi zajednicki identitet.

Ukoliko se pode od ovih tvrdnji filozofije nauke, egzistencijalni paradoks strategijskog
menazmenta moze se objasniti hipotezom da se relativno vidljiv kolektivni identitet oblasti
zasniva na relativno skrivenom konsenzusu oko esencijalnih sadrZaja oblasti.

Owvu hipotezu na indirektan i slikovit na¢in potvrduje realna paradoksalna situacija u kojoj
se nalazi naucna javnost: niko ne moze tacno da definiSe strategijski menadzment, ali svi

mogu da prepoznaju Sta je to strategijski menadzment.



1.2 METODOLOGIJA RADA

1.2.1 Predmet i svrha istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada odnosi se na odredenje strategijskog menadzmenta; na
odredenje obima i sadrzaja oblasti strategijskog menadZzmenta; na odredenje predmeta
strategijskog menadZzmenta kao nau¢ne oblasti.

Snazan razvoj strategijskog menadzmenta s jedne strane, te velika raznolikost u odredenju
oblasti strategijskog menadzmenta s druge strane, stvorili su inspiraciju da se ova
diskrepancija (egzitencijalni paradoks) preispita i objasni, Sto bi bila i osnovna svrha ovog

rada.

1.2.2 SadrZaj predmeta istrazivanja

Sadrzaj predmeta istrazivanja odnosi se na odredenje oblasti strategijskog menadzmenta
dobijeno analizom bazi¢nih teorijskih izvora i sistematskim prikazom dosadasnjih napora
naucnika u definisanju oblasti strategijskog menadZzmenta, te istrazivanjem eksplicitnih
sadrzaja o pitanjima strategijskog menadzmenta.

Zbog ogranic¢enosti forme rada, prikaz stanja u oblasti bice suzen samo na osnovne

sadrZaje i izloZen u najkrac¢im crtama.

1.2.3 Radna hipoteza

U radu ¢e se proveriti hipoteza da se relativno vidljiv kolektivni identitet oblasti
strategijskog menadzmenta zasniva na relativno skrivenom konsenzusu oko odredenih

sadrzaja.

1.2.4 Cilj i metode rada

Osnovni cilj ovog rada je da prikaze esencijalne sadrzaje strategijskog menadzmenta oko
kojih postoji relativna saglasnost u nau¢noj javnosti. Ovo ¢e se uraditi u dve faze.

Prvo, iz bazi¢nih teorijskih izvora sistematizovace se dosadaSnje napore naucnika u
definisanju oblasti strategijskog menadZmenta. Ovaj pregled stanja odredenja predmeta
strategijskog menadZzmenta, kao i neka najnovija istrazivanja, bi¢e osnova za formulisanje
liste kategorija strategijskog menadzmenta, potrebne za tipiziranje (kategorizovanje)
sadrzaja.

Drugo, na osnovu istrazivanja jednog tipa eksplicitnih sadrzaja (publikovanih i formalno

priznatih definicija i stavova o pitanjima strategijskog menadZzmenta), prikupice se podaci.



Dobijeni podaci ¢e se tipizirati i obraditi, a analiza rezultata da ¢e sadrzaje oko kojih
sadrZaja postoji najveci stepen konsenzusa.

U obradi teme ovog rada koris¢ena je metoda analize sadrzaja dokumenata.

Kao izvor saznanja upotrebljena je akademska literatura, koja se oficinalno preporucuje
kao osnovna literatura za predmet strategijskog menadZzmenta na poslovnim Skolama
univerzitetima sa rangiranim MBA programom. Obuhvaceno je oko 103 dela stranih autora
na engleskom jeziku.

Kao osnovna tehnika sakupljanja podataka koris¢ena je kvalitativna analiza sadrzaja
dokumenata, pri ¢emu je osnovna jedinica analize bio smisaono i logic¢ki zaokruzen deo
teksta, a posebno recenice ili pasusi eksplicitno oznaceni od strane autora kao definicije i
stavovi po odredenom pitanju.

Detalji istrazivanja bice prikazani u posebnom poglavlju rada.

1.2.5 Kompozicija rada

Rad se sastoji od cetiri poglavlja.

Prvo poglavlje je ,,Uvod“, sastoji se od dva dela.

Prvi deo pod nazivom ,,Ezgistencijalni paradoks strategijskog menadzmenta“ objasSnjava
osnovnu ideju rada.

Drugi deo pod nazivom ,,Metodologija*“ daje saZet prikaz metodologije rada: predmeta i
svrhe istraZzivanja, sadrZaja predmeta istraZivanja, radna hipoteza, cilj i metode rada, te
kratak opis kompozicije rada.

Drugo poglavlje pod nazivom ,,Odredenje strategijskog menadzmenta* daje sistematski
pregled stanja u oblasti odredenja strategijskog menadZzmenta, sa posebnim osvrtom na
esencijalne sadrzaje. Sastoji se od nekoliko delova.

Prvi deo, pod naslovom ,OpSte odredenje strategijskog menadzmenta“ bavi se
strategijskim aspektom menadzmenta, nastankom strategijskog menadzmenta, objasnjava
naziv naucne oblasti, te u najkra¢im crtama dimenzionira strategijski menadZzment kao
drustvenu i duhovnu pojavu.

Drugi deo, naslovljen ,Teorijski okvir strategijskog menadzmenta“ bavi se razvojem
teorijskog okvira strategijskog menadzmenta.

Tre¢i deo, pod naslovom ,,Bice strategijskog menadzmenta“ prikazuje dosadasnje napore
nauc¢nika u definisanju oblasti strategijskog menadZzmenta, dajuci pregled stanja u oblasti

odredenja predmeta strategijskog menadzmenta dobijen iz bazi¢nih teorijskih izvora.



Detaljno obraduje: bice strategije, nastanak strategije, strategijski proces, strategijski
sadrZaj, strategijski kontekst i organizacionu svrhu.

Trece poglavlje pod nazivom ,,Istrazivanje* odnosi se na istrazivanje akademske literature
i njenih eksplicitnih sadrzaja o pitanjima strategijskog menadzmenta, kako bi se utvrdili
sadrZaji sa visokim stepenom konsenzusa.

Detaljno obraduje: opis predmeta istraZivanja, postupak istraZzivanja i analizu rezultata.
Cetvrto poglavlje odnosi se na ,,Diskusiju*.

Peto poglavlje odnosi se na ,,Zakljuc¢ak*.



2. ODREPENJE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

2.1. OPSTE ODREDENJE STRATEGIJISKOG MENADZMENTA

2.1.1 Strategijski aspekt kao imanentan deo menadZmenta

Od svojih prapocetaka, upravljanje odnosno menadzment organizacija razlikuje dva
osnovna pristupa (glediSta, aspekta), koja danaSnja nauka oznacava kao strategijski i
operativni (i/ili takticki).

Ovo razlikovanje u pristupu (misljenju i delanju) nastalo je spontano, iz prirodne potrebe
da se posao upravljanja na jednoj strani viSe usmeri na organizaciju, unutrasnjost, detalje,
procese, efikasnost i kra¢i rok, a na drugoj strani vise usmeri na okruZzenje, opste,
spoljaSnost, promene, efektivnost i duZi rok. Kao takvi, ovi pristupi su imanentni i
nerazdvojivi sadrzaji celine menadzmenta; ,,dve strane jedne medalje” (Masi¢, 2007:11).
Razlikovanje ova dva aspekta menazdmenta moze se pratiti u ¢itavom razvojnom toku
menadZmenta, u kontinuitetu od nekih 2.500 godina odnosno od 500-ih godina stare ere i
prvih pisanih dokumenata anti¢cke Greke (Perikle, Ksenofont) i drevne Kine (Sun Tzu) pa
sve do danasnjih dana. Naravno, jasna distinkcija doSla je tek sa novim dobom, i punim

razvojem menadzmenta.

Moderno doba stvorilo je osnovu da menadZzment postane nau¢na disciplina i da se razvije
u svim dimenzijama, ali je i viSestruko uvecalo imanentnu teznju razlikovanja ova dva
menadzent pristupa.

U tom smislu, odlu¢ujucu ulogu za afirmaciju i razvoj strategijskog pristupa, imale su
kompleksne i dinami¢ne promene okruZenja i smanjena predvidljivost sredine. Ovi izazovi
stvorili su nuznu reakciju organizacija i menadzementa u smislu sofisticirane
konceptualizacije aktivnosti organizacija i znacajnog pomeranjem upravljackog fokusa
(Todorovi¢, Buric¢in i Janosevi¢, 2000:160-163).

Veliki broj autora, ovo viSedeceniijsko konceptualizovanje, uslovno posmatraju kao dve
razvojne tendencije koje su na koncu sjedinile i dale strategijski menadZment.

Prva tendencija obuhvata sve one sadrzaje koji su bili usmereni na harmoni¢no upravljanje
resursima, funkcionalnim podru¢jima i strukturnim delovima organizacije u dinami¢nim

uslovima. Ti sadrZaji oznacavaju se kao akademska disciplina predmeta poslovne politike.



Poslovna politika formalno je nastala 1911. godine kada je na Harvardskoj poslovnoj skoli
organizovan kolegijum pod ovim imenom u cilju razvijanja pristupa poslovnim
problemima iz perspektive najviseg menadzmenta. Interesantno je da je se od prvog dana
insistiralo je se na studiji slucaja kao metodi proucavanja, Sto je preuzeto iz Harvardske
pravne Skole (Jelenc, 2004:20). Svoju punu afirmaciju poslovna politika dozivljava 50-ih i
60-ih godina ovog veka, u kojima mozemo izdvojiti neke klju¢ne razvojne dogadaje, u
kontekstu ove rasprave.

e 1951. autori Christensen, Berg, Salter i Stevenson objavljuju delo ,,Formulisanje i
w“

administriranje poslovne politike
obliku (Jelenc, 2004:20).

koje poslovnu politiku definiSe u proSirenom

e 1959. godine objavljeni su rezultati dva istrazivanja o obrazovanju za biznis u SAD
(poznatih kao Gordon-Howell-ov® i kao Pierson-ov izvestaj’), koji preporucuju da
obrazovanje buducih poslovnih ljudi po svojoj prirodi treba da bude Sire i da treba
da ukljuci predmet ,,poslovna politika” (Buble i suradnici, 2005:1).

e 1965. godine autori Learned, Christensen, Andrews and Guth objavljuju delo
»Poslovna politika“® koje mnogi autori navode kao prvi znagajan korak u
predstavljanju poslovne politike kao forme strategijskog pristupa menadzmentu
(Jelenc, 2004:19).

Druga tendencija obuhvata one sadrZzaje koji su bili fokusirani na utvrdivanje ciljeva i
usmerenja organizacije na duzi rok u dinami¢nim uslovima. Ovi sadrZaji se oznacavaju kao
koncept dugoro¢nog planiranja.

Formalno, i sistem planiranje je nastalo je na samom pocetku dvadesetog veka, intenzivno
je se razvijao i dostigao zenit 60-ih godina ovog veka. Ne ulaze¢i u pojedinosti ove obimne
oblasti, moZemo izdvojiti neke razvojne dogadaje, koji su kljuéni u kontekstu ove rasprave.

e Gluck, Kaufman, i Waleck (1982) objavljuju rad® u kome nastanak strategijskog
menadZmenta prikazuju kao razvoj sistema poslovnog planiranja (Masi¢, 2007:26-
28).

2 Christensen, R.C., Berg, N.A., Salter M.S., and Stevenson, H., 1951.,,Policy Formulation and
Administration: A Casebook of Senior Management Problems in Business* 1st ed.

® Gordon, RA, and J.E. Howell, JE., Higher Education for Business

* Pierson, FC., The Education of American Businessmen: A Study of University-College Programs in
Business Administration

® Learned, E.P., Christensen, C.R., Andrews, K., and Guth, W.D., 1965. Business Policy: Text and Case,
Irwin

® Gluck, FW, Kaufman, SP, and Waleck AS., (1982). The four phases of strategic management. Journal of
Business Strategy, 2(3), 9-22



e Ansoff i McDonnell (1990) prikazuju’ evoluciju sistema menadZmenta u kontekstu
promenljivosti sredine, predvidivosti buduénosti i nacina reagovanja preduzeca,
ukazujuéi na slikovit i upecatljiv nacin na uzroke nastanka i prirodu strategijskog
menadZzmenta. (Todorovi¢, Buri¢in i JanoSevi¢, 2000:161-162; Masi¢, 2007:28-30)

Tokom vremena, i pod pritiskom dinamicnih uslova, obe tendencije (poslovna politika i
poslovno planiranje) spojile su se i stvorile posebnu disciplinu, nazvanu od akademske
javnosti ,,strategijski menadZzment*, kao dela velike oblasti menadZmenta.

Formalno, strategijski menadZment nastaje 1979. godine kada su Sendel i Hofer®
rekonceptualizovali poslovnu politiku i planiranje novom paradigmom fokusiranom na
koncept strategije i prekrstili oblast u strategijski menadZzment (Nag, Hambrick and Chen,
2007:936).

2.1.2 Naziv oblasti

U srpskom i hrvatskom govornom podrucju oblast se naziva ,strategijski ili strateski
menadzment®.

U engleskom govornom podru¢ju dominira naziv ,,strategic management”, made ima i
drugih naziva: ,,management strategy” (Marcus, 2005; Spulber, 2003); ,,management of
strategy” (Cadotte Bruce, 2002); ,strategy and management* (Pettigrew, Thomas and
Whittington, 2002), ,,managing strategically“ (FitzRoy and Hulbert, 2004), Sto se na srpski
jezik moze prevesti i neSto drugacije (menadZment strategijom; menadZment pomocu
strategije; menadZzment i strategija i td.), ali se suStina ne¢e promeniti.

Takode, u engleskom govornom podrucju, neki autori oblast strategijskog menadzmenta
nazivaju ,,business strategy*, ,strategy of business“, ,strategy and business”, Sto daje
drugaciji smisao oblasti, jer se pojmovi ,,management” i ,,business* ne mogu medusobno

izjednaciti, ni u engleskom, ni u sprskom jeziku.

2.1.3 Drustvena i duhovna dimenzija strategijskog menadzmenta

Posmatran u Sirem kontekstu stvarnosti, menadzment se uocava kao prava drustvena i

duhovna tvorevina. Polaze¢i od ove njegove druStvene i duhovne prirode, menadZment se

" Ansoff, I.H. and McDonnell E.J., 1990. Implanting Strategic Management, Prentice Hall, 1990.

8 Shendel, D.E., and Hofer, C.W., (eds), 1979. Strategic Management: A new View of Business Policy and
Planning, Little, Brown and Company, Boston



dimenzionira u nekoliko aspekata (Wren i Voich, 1994:24-40; Loncarevi¢ i dr., 2007:19-

23):

kao pojava per se (fenomen), $to najceS¢e podrazumeva menadZzment kao proces;
kao praksa (ili vestina);

kao grupa ljudi, koja obavlja menadzerske poslove;

kao nauka (oblast proucavanja, naucna ili akademska oblast);

kao profesija.

Strategijski menadzment kao oblast menadzmenta, moze se na isti na¢in dimenzionirati i

posmatrati: kao fenomen, kao praksa, kao nauka, kao grupa ljudi, kao profesija (Buble i
suradnici, 2005:1).

Ove razlicite drustvene i duhovne dimenzije menadZmenta odnosno strategijskog

menadZzmenta razvojnog su karaktera: nastaju i postoje kao fenomen, postaju praksa,

potom grupa ljudi, a tek u novo doba postaju nauc¢na oblast i profesija ljudi.
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2.2 TEORIJSKI OKVIR STRATEGIISKOG MENADZMENTA

2.2.1 Koncept strategije kao sredisSnja kategorija

Svi teorijski izvori nedvosmisleno, u eksplicitnom obliku, strategiju uzimaju kao osnovni
element strategijskog menadZzmenta. Pri tome, vecina izvora o strategiji govori kao
konceptu odnosno kao nacinu razmisljanja i ponaSanja (Loncarevi¢ i dr., 2007:24).

Sustinu koncepta strategije ¢ini onaj sadrzaj koji njegovi autori odreduju kao bitan i
sustinski. Formalno, to bi bila njihova definicija pojma strategije, jer ,,definicija je sud
kojim se nedvosmisleno odreduje sadrZaj jednog pojma* (Petrovi¢, 1998:137).

Skoro svaki od autora daje neku svoju definiciju strategije, pa je bilo nuzno obaviti njihovu
detaljnu logi¢ku analizu. U ovom radu, zbog ogranicenog prostora bic¢e prezentovani samo
rezultati ove analize.

1) Analiza strukture definicija i primene pravila definisanja pokazala je da mnoge
definicije ne zadovoljavaju stroge logicke uslove, kao i da ¢esto nisu poStovana pravila
definisanja. Znacaj ovog apekta posmatranja je temeljan, jer jasno odvaja, u logi¢ckom
smislu, valjane sadrzaje.

2) Analiza prirode predmeta definicija razdvojila je realne, nominalne i konceptualne
definicije, Sto za ovu raspravu bez znacaja.

3) Analiza sadrzaja predmeta definicija razdvojila je esencijalne i geneticke definicije
»Strategije”. Znacaj ovog apekta posmatranja za raspravu je najvazniji. Prvo, on jasno
razdvaja dve dimenzije problema strategije: Sta je njena bit i kakva je njena geneza. Drugo,
u svakoj od ove dve dimenzije, pojavljuju se vrlo razli¢iti sadrZaji koji odreduju Sta je bit
ili Sta je geneza strategije. Trece, otvara se pravo bogatstvo meduodnosa: brojni medusobni
odnosi koji postoje izmedu razli¢itih sadrzaja koji odreduju bit strategije, izmedu razlicitih
sadrzaja koji odreduju genezu strategije, kao i izmedu sadrzaja koji odreduju i njenu bit i

njenu genezu. Svi ove distinkcije bi¢e detaljno obradene u ovom radu.

2.2.2 Sirenje koncepta strategije

Skoro svi autori, smatraju da koncept strategije nije dovoljan teorijski okvir. U tom smislu,
implicitno i eksplicitno, pokuSavaju na razne nacine da proSire koncept strategije i stvore
jednu manje-vise Siru teorijsku konstrukciju. Ne ulaze¢i u detalje razvoja teoriskog okvira
strategijskog menadZzmenta, moZzemo konstatovati da je proSirivanjem koncepta strategije

nastao veliki skup konceptualnih okvira, veoma raznolikih po sadrzaju i obimu.
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Naucnici su stvorili termin ,,strategijska realnost kojim oznacavaju totalitet ovog
heterogenog skupa konceptualnih okvira. ,,Strategijska realnost oznacava stvoreni ‘svet
strategije’ u teoriji i praksi. Strategijske realnosti odrazavaju postavke naucnika i praktic¢ara
koja se odnose na prirodu strategije i obi¢no obuhvataju razlicite teorije i okvire. Porter,
Mintzberg i Hamel-Prahalad daju njihove sopstvene strategijske realnosti, dok Jack Welch
i neki drugi stratezi na isti nacin konstruiSu njihov sopstveni ‘svet strategije’. Strategijske
realnosti odraZavaju veru da ‘strategija’ nije pala sa neba, ve¢ je proizvod zavisnih odluka
koje su u vezi sa specificnim skupom postavki.” (Rasche, 2007:309-310),

Mnogi autori, obi¢no nekonzistentno, prave odredene logicko-metodoloske distinkcije, pa
odredene sadrZaje vide kao teorije, modele, okvire, paradigme. Ovo razlikovanje ima
znacaj za filozofiju nauke, ali malo znaci za strategijski menadZzment, jer nista sustinski ne
menja i ne pokrece. Misljenja sam da je mnogo korisnije grubo razvrstati ove teorijske
konstrukte po nameni i obimu na: alate, koncepte, velike koncepte, Skole.

o Alati (instrumenti) su obi¢no uzi koncepcijski okviri koji se prevashodno Kkoriste kao
pomocéni instrumenti strategijskog mendazmenta. Alati bi predstavlajli sve ono Sto
se u literaturi oznacava kao skup metoda i tehnika strategijskog menadZmenta
(portfolio menadzment, PIMS program, kriva iskustva i drugo). Oni nisu predmet
ovog rada, ali ih ovde pominjemo, da bi detaljnije objasnili distinkcije.

e Koncepti su koncepcijski okviri koji su manje ili vise Siri od koncepta strategije i
kao takvi prevashodno sluze kao osnovni teorijski instrumenti strategijskog
menadZzmenta. Skup je veliki i heterogen.

e Veliki koncepti su uslovna kategorija i odnose se na Sire i sveobuhvatnije
koncepcijske okvire.

e Skole su obicno Siri koncepcijski okviri koji objedinjuju nekoliko nizih koncepcija i
koji nastoje Sto svobuhvatnije da pojasne jedistvenu pojavu strategijski menadzment
(Jelenc, 2004:17).

2.2.3 Koncept dimenzioniranja strategije: proces, sadrzaj i kontekst

Kao veliki koncept, danas dominira tzv. koncept dimenzioniranja strategije. Prakticno da
nema autora koji ne koristi ovaj konceptualni okvir, ili bar neke njegov deo.

Tvorac koncepta je Pettigrew (1987, 1988) koji je, u analiticke svrhe, strategiji dao tri
dimenzije (procesa, sadrzaja i konteksta) u medusobnoj interakciji.

o Strategijski proces odnosi se na kreiranje strategije, na to kako se konceptualizuje nacin

na koji se dolazi do strategije; odgovara na pitanja kako?, ko? i kada?.
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o Strategijski sadrZaj odnosi se rezultat, odnosno na to koje inpute treba uracunati u ovaj
proces da bi dao fiksne finalne rezultate; odgovara na pitanja Sta”?.

o Strategijski kontekst odnosi se na okruzenje odnosno na unutrasnje i spoljasnje situacije
koje su ugradene u prethodne dve dimenzije; odgovara na pitanja gde?.

Autor RaSe (Rasche, 2007:10-11) objasnjava dimenzije strategije kao rezultat delovanja

istrazivackih dominantnih logika: ,,nuznost adaptacije” oblikuje kontekst, ,prvenstvo

misljenja“ stvara proces, a ,,ostvarenje uloga/pravila i resursa“ daje sadrzaj.

Razdvajanje ove tri dimenzije u nauc¢noj javnosti Siroko je prihvaceno (Pettigrew, 1988;

Moore, 1995; Wit and Meyer, 2004), mada ima autora koji smatraju da proces treba

posmatrati kao integralni deo sadrZaja (Schendel, 1992).

Koncept dimenzioniranja strategije daje veoma Siroku osnovu za proucavanje strategije i

strategijskog menadzmenta. U tom smislu, on ¢e biti osnovni teorijski okvir za ovaj rad.

Nekolicina autora je, koristec¢i za polaziste ovaj koncept, stvorila jos Sire i mocnije okvire

(De Wit and Meyer, 2005; Rasche, 2007).

Slika 1. - Dimenzije strategije i organizaciona svrha (De Wit and Meyer, 2004:5).

STRATEGLISKI KONTEKST

STRATEGLISET PROCES

STRATEGIISEL SADRZAJ

STRATEGIJSKI
KONTEKST
Stanje koje okruZuje
strategijske aktimosti

STRATEGLISKI
SADRZAJ

ORGANIZACIONA
SVRHA
STRATEGIJSKI PROCES Rezultat

Tok strategijskih aktivnosti (protolk) strategijskih
aktivnosti (izlaz)

Pokretat
strategijskih
aktivnosti (ulaz)
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2.2.4 Nekonvencionalni koncepti

Nekonvencionalni koncepti su uslovna kategorija, jer u strategijskom menadZzmentu ima

mnogo toga nekonvencionalnog. U ovom radu bi¢e dat samo popis nekih savremenih

koncepcija, koje su ,,zazivele”: vise izdanja osnovnog dela, brojni radovi, konsultatska

praksa i drugo.

o Strategijski menazment i organizaciona dinamika - Stacey, 1997; 2007

o Praksa stvaranja strategije JOURNEY - Ackermann, Eden and Brown, 1998., 2004.

o Ziva strategija - Gratton, 2000

o Multiperspektivni pristup strategijskom menadzmentu - Jenkins and Ambrosini, 2002;
Jenkins, Ambrosini and Collier, 2007

o Oslikavanje strategije - Cummings and Wilson 2003

o Strategijska sinteza - De Wit and Meyer, 2005

o Strategijski predvodnik - Angwin, Cummings and Smith, 2006

o ldentitet i strategija - Rughase, 2006

o Proces strategijskog razvoja (noseca strategija) - O'Brien and Dyson, 2007

o Paradoksalna zasnivanost strategijskog menadzmenta - Rasche, 2007

o Dinamika strategijskog menadzmenta - Warren, 2008

2.2.5 Skole strategijskog menadZmenta

Skole strategijskog menadZmenta su 3iri koncepcijski okviri koji objedinjuju nekoliko
nizih koncepata i koji pokusavaju da daju svobuhvatnija objasnjenja.

Skole strategijskog menadZmenta nastale su veoma rano, na samom pocetku stvaranja
akademske oblasti. Njihova konceptualizacija, formiranje i razvoj istorijska je pojava.
Literatura razlikuje veliki broj Skola; veliki broj radova i dela posvecen je pojedinacnim
Skolama; svi veci udzbenici donose pregled najvaznijih Skola, a postoje i brojna dela koja
materiju strategijskog menadzmenta izlazu po Skolama i sistematizuju njihova ucenje
(Bailey and Johnson, 1996.; Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998; Whittington, 2000;
Rabin, Miller and Bartley, 2000; Williamson at al., 2003).

U ovom radu bi¢e u najkracim crtama bice prikazan sistematizovan pregled Skola
strategijskog menadzmenta, sa osvrtom na najvaznija gledista Skola, a posebno na njihov

stav o strategijskom procesu (Ciji je geneze deo), kao najznacajnijem sadrZaju ucenja Skole.
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Pregled Skola strategijskog menadzmenta

U literaturi, prvi poku3aj sistematizovanja dao je Cefi (Chaffee, 1985), koji razlikuje tri
Skole: linearnu, adaptivnu i interpretativnu Skolu. Osnovni kriterijum razlikovanja je
karakter strategijskog procesa.

Hart (Hart, 1992) koristi dva kriterijuma vezana za strategijski proces (uloga i odnos
straraoca i izvrSoca strategije i stil koji se koristi u oblikovanju) i razlikuje pet nacina
oblikovanja (pet Skola): racionalan, komandni, simbolicki, transaktivan i generativan.

Bejli i DZonson (Bailey and Johnson, 1995) su ovu podelu dopunili sa jo$ dve nacina:
haoti¢an i spoljno zavisan.

Vajtington (Whittington, 1993) koristi dva kriterijuma vezana za strateijski proces
(karakteristike ciljeva i karakter procesa), i Skole deli na cetiri grupe: klasi¢ne, evolucione,
procesne i sistemske.

Mekirnan (McKiernan, 1996) razlikuje cetiri Skole: normativnu, ucenja, pozicionu i Skolu
zasnovanu na resursima.

Mincberg je autor koji je se puno bavio pitanjem Skola (Mintzberg, 1993, 1994; Mintzberg,
Ahlstrand and Lampel, 1998), tako da je dao najtemeljniju, a i najpoznatiju podelu. Prema
Kriterijumu osnovnog nacina formiranja strategije, on razlikuje deset osnhovnih Skola:
projektovanja, planiranja, pozicioniranja, preduzetni¢ku, saznajnu, ucenja, moc¢i, kulture,
okruzenja i konfiguracionu.

Mincbergovu podelu nadgradio je Vajt (White, 2004) tako Sto je konfiguracionu Skolu
razdelio na pet Skole: epizodnu, retori¢ku, eticku, razboritosti, i upotrebe jednostavnih
pravila.

Haberberg i Riple (Haberberg and Rieple, 2000) govore o Sest Skola: vizionarska, planska,
procesna, politicka, ekoloSka, i Skola organizacijske anarhije i prioriteta odlucivanja.
Medusobni odnosi raznih Skola predstavlja vazno pitanje, jer ukazuje na veze i odnose
izmedu njihovih postavki i koncepata.. Samo po sebi, pitanje meduodnosa je dosta slozZeno,
kako zbog mnogobrojnih veza, tako i zbog pojmovne neujednacenosti. Ovaj rad ¢e se

pozabaviti i najvaznjim sadrZajima ove oblasti.
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2.3 BICE STRATEGIJISKOG MENADZMENTA

Ovaj deo rada prikazac¢e dosadasnje napore nauc¢nika u definisanju oblasti strategijskog
menadzmenta, te dati pregled stanja (review) u oblasti odredenja predmeta strategijskog
menadzmenta dobijen iz bazi¢nih teorijskih izvora, prikazanih na kraju rada.

Zbog prirode rada, ovo izlaganje svedeno je samo na osnovne teze i zapazanja.

2.3.1 BICE STRATEGIJE

Bice ili bit strategije oznacava ono sustinsko (esencijalno) u strategiji. Svaka definicija
strategije trebalo bi da odreduje njeno bice.

Literatura obiluje razlicitim sadrzajima koji saopStavaju bice strategije, ali Mincbergov rad
na ovom pitanju bez premca je (Mintzberg, 1987:11-17).

2.3.1.1 Bice strategije po Mincbergu (Koncept 5P)

Slika 2. — Bice strategija po Mincbergu (Mintzberg, 1987)

PLAN OBRAZAC POZICIJA PERSPEKTIVA TRIK
Plan pattern position perspective ploy
Dracker, Mur, Mincberg, Hofer i Sendel, | Selznik, Draker Porter, Seling.
= | von Klauzovic, | Sajmon, Kvin, Bouman, (strategija je
g Njumen i Cendler, Tomson, teorija biznisa)
= | Morgenstern, Rumelt. Rumelt, Porter,
Glik, re¢nici Astly i Fombrun
Strategija Strategija Strategija Strategija Strategija
predstavlja predstavlja predstavlja predstavlja predstavlja
jedan plan, ili obrazac, poziciju, to jest | perspektivu, to trik,
nesto poput toga | doslednost u lociranje, jest osnovni nag¢in | specifi¢an
.8, | —pravac, ponasanju u postavljanje u na koji neka manevar sa
g pokazivac odredenom poziciju organizacija radi. | namerom da
& | smera, buduce vremenskom (pozicioniranje) se nadmudri
QO | aktivnosti, stazu | periodu. jedne konkurencija.
kojom ce te stici organizacije u
sa jedne njenom
pozicije na okruZenju.
drugu.
Strategija kao Strategija kao Strategija kao Strategija kao Strategija kao
plan je obrazac je niz pozicija je perspektiva su trik je
nameravana i konzistentnih, trziSna pozicija | vrednosti i norme | odgovor na
unapred nameravanih i odnosno mesto | odnosno videnje | aktivnosti
usmerena slu¢ajnih organizacije u ili koncept koji konkurencije
akcija. aktivnosti. njenom dele ¢lanovi
okruzenju koje | organizacije.
joj omogucava
efektivno
takmicenje sa
drugim
organizacijama.
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PLAN OBRAZAC POZICIJA PERSPEKTIVA TRIK
Plan pattern position perspective ploy
Strategija kao Strategija kao Strategija kao Strategija kao
plan je neSto Sto | obrazac je neSto | pozicija moze perspektiva moze
nameravamo, te | Sto je ostvareno, | se oznaditi se oznaciti nasim
se moze te se moze nasim pogledom u
°é oznagiti nasim oznaciti naSim pogledom dole | (unutar
< | pogledom u pogledom (na mesto na organizacije,
S | napred, u unazad, u kome proizvod | zapravo unutar
buduc¢nost. proslost. srece svog mozgova
kupca) i napolje | stratega) i gore (u
(na spoljasnje glavnu viziju
trziste). preduzeca).
Njen fokus je u | Njen fokus je na | Njen fokus je na | Njen fokus je na | Njen fokus je
nastojanju da se | akcijama unutar | organizaciji sa | intenciji i na
uspostavi organizacije, na | njenim ponasanju u konkurenciji.
pravac kretanja | ponaSanju u okruzenjem, na | kolektivnom
., | Organizacije, na | organizaciji. kontekstualnom | kontekstu.
% setu una_pred ponasanju
L | odredenih organizacije.
smerova za
akciju, na
pitanju
kognicije
strategije.
Kao aktivnost, Kao aktivnost, Kao aktivnost, Kao aktivnost,
ova ,strategija | ova,strategija | ova ,strategija | ova ,strategija
postavlja obezbeduje se fokusira na definise
pravac“. doslednost”. napor*. organizaciju*
. planiranja ucenje pozicioniranje projektovanje pozicioniranje
= g mo¢ mo¢ preduzetnistvo mo¢
S S okruzenje spoznaja
= o kulture

2.3.1.2 Medusoban odnos biéa strategije

Razlic¢ita bi¢a strategija stoje u razli¢citom medusobnom odnosu. Mincberg navodi neke
moguce odnose izmedu strategije kao plana, obrazca, pozicije, perspektive (Mintzberg,
1987:17-20).

o Strategija kao pozicija i perspektiva moze biti kompatibilna sa strategijom kao planom
i/ili obrazcom. U stvarnosti, meduodnos izmedu ovih razli¢itih biti strategija (definicija
strategija) moZe biti sveobuhvatniji od navedenog.

o Konkvencionalna hijerarhija — Ogleda se u misljenjima da postoji odredena implicitna
hijerarhija izmedu razlicitih biti: jedni smatraju perspektivu budu¢im planom (,,snovi u
potrazi za realnoS¢u™), drugi je opisuju kao pokretaca planova, tre¢i navode da su

pozicija i/ili obrazac na neki nac¢in prirodno su u implicitnoj hijerarhiji. (Slika 3.a)
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s Formalizovanje na slucajnoj strategiji bez perspektive — Mnogi autori navode situacije u
kojima bez perspektive, obrazac ili pozicija prizivaju plan (,,slu¢aj Honda”). (Slika 3.b).

o Obrazac ili pozicija stvara perspektivu — Praksa pokazuje da ponekad obrazac, ali i
pozicija uzrokuju perspektivu. (Slika 3.c)

o Perspektiva nateruje pomeranje pozicije — Postoji uverenje da planovi i pozicije mogu
biti neobavezni, a da su perspektive su bezuslovne. Mnogi dokazi pokazuju da
uspostavljene perspektive nije lako promeniti, a da su promene plana i pozicije relativno

lake ukoliko su unutar perspektive (,,sindrom jaja MekMafin”). (Slika 3.d).

Slika 3. — Medusoban odnos bica strategije
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2.3.2 GENEZA STRATEGUE

Nastanak strategije je neraskidivi deo strategijskog procesa odnosno procesa strategijskog
menadzmenta. Svako izdvajanje i odvojeno posmatranje nastanka strategije mora se
shvatiti uslovno i moZe biti opravdano samo didakti¢ckim razlozima, $to je bio i rezon ovog
rada.

U literauri postoji mnogo razlicitih ideja o tome kako nastaje strategija, zavisno od nacina
posmatranja procesa i njegovih determinanti.

Izlaganje (prezentovanje) ovih ideja je raznoliko: od genetickih definicija strategije, preko
brojnih teorijskih koncepata (pristupa), pa sve do zaokruZenih ucenja kakva su Skole
strategiskog menadzmenta.

Takode, postoji i intenzivna interakcija ideja na svim nivoima. Naprimer, koncept teorije
zasnovane na resursima nastao je unutar Skole kulture, vremenom utic¢u¢i na Skolu mo¢i na

makro nivou, a potom je povezao sa Skolom ucenja.

2.3.2.1 Promisljena i nastajuca strategije

Ne postoji nastanak strategije, ve¢ samo nastajanje strategije. ,,Stvarni svet neizbezno
ukljucuje odredeno razmisljanje unaped i odredeno prilagodavanje putanje.” (Mintzberg,
Ahlstrand and Lampel, 1998:12). U tom smislu, jasno se razlikuju strategije: nameravana
(planirana), ostvarena (realizovana), promisljena, nastaju¢a (sluc¢ajna) i nametnuta.

Ostvarena strategija je rezultat promisljanja, slu¢aja i nametanja.

Slika 4. - Nameravana, promisljena, nastaju¢a, nametnuta, ostvarena strategija

Nametnuta
strategija

NAMERAVANA

STRATEGLLA Promisljena strategija OSTVARENA
STRATEGIIA

Neostvarena Nastajuca
strategija (slutajna)
strategija
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U okviru koncepta “proces strategijskog razvoja” autora O’Brajana i Disona (O'Brien and
Dyson, 2007), dat je moderniji pristup ovom pitanju. Sustina je u razlikovanju strategije od
usmerenja. Stvaranje strategije je stvaranje promisljenih akcija koje oblikuje buduénost
organizacije. Ovo podrazumeva namerno usmeravanje preko eksplicitnog shvatanja
usmerenja. Kljuéni pokretac za proces (strategijski razvoj) je Zeljeni pravac, koji preko
misije, ciljeva i promiSljene strategije, postaje artikulisan pravac. PromiSljena strategija
proizvodi bihejvioralne reakcije i organizacione promene, trpi izmene pod delovanjem
nepredvidenih dogadaja i nepredvidenih posledica, oblikujuc¢i se u nastaju¢u (slucajnu)
strategije. Na kraju, rezultat su ostvarena strategije i ostvaren pravac (O'Brien and Dyson,
2007:8-9).

Slika 5. - Promisljena, nastajuca i ostvarena strategija
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» | Promizljena Iderenje
-~ strategija T performansi

2.3.2.2 Nastajanje strategije po Vajtingtonu

Vajtington (Whittington, 1993) koristi dva kriterijuma vezana za strateijski proces (prirodu
procesa i karakter ciljeva procesa), i razlikuje cetiri genericka nac¢ina (pristupa; Skole) u

stvaranju strategije: klasi¢an, procesni, evolucioni i sistematski.
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Slika 6. — Nastajanje strategije po Vajtingtonu (Whittington, 1993)

KLASICAN PROCESNI EVOLUCIONI SISTEMSKI
Karakter | Determinisan Determinisan Slucajan Slucajan
procesa
Karakter | Jedan Vise Jedan Vise
ciljeva
stil Formalan Zanatski Efikasan Integisan
“od vrha na dole”, | proces, faznost, razvoj, slu¢ajnost, | videnje kompanje
Opis jak voda logi¢nost, vodstvo | preduzetnistvo u mnogo Sirem i
labavijem poretku

2.3.2.3 Nastajanje strategije po Hartu

Hart (Hart, 1992) koristi dva kriterijuma vezana za strategijski proces (uloga i odnos
stvaraoca i izvrSoca strategije i stil koji se koristi u oblikovanju) i razlikuje pet nacina
(modusa) za oblikovanja strategije (pet Skola): racionalan, komandni, simbolicki,
transaktivan i generativan. Bejli i Dzonson (Bailey and Johnson, 1995) ovu podelu su

dopunili sa jo$ dve nacina: haotican i spoljno zavisan.

Slika 7. — Nastanak strategije po Hartu (Hart, 1992; Bailey and Johnson, 1995)

RACIONALAN

KOMANDNI

SIMBOLICKI

TRANSAKTIVNI

GENERATIVNI

HAOTICAN

SPOLJNA
ZAVISNOST

Stil

Uloge menadzmenta

Uloge ¢lanova
organizacije

Analiti¢ki
Strategiju pokrece
formalna struktura i sistem

Sef
Evaluacija i kontrola

Podredeni
Bave se sistemom

planiranja

Imperijalan Komandant Vojnici

Strategiju pokrece lider ili | Sprovodi naredenja IzzvrSavaju naredbe
mali tim voda

Kulturalan Trener Igraci

Strategiju pokrece misija i
vizija buduénosti

MotiviSe i inspirise

Odgovaraju na izazove

Proceduralan Pomagac Ucesnik
Strategiju pokrece interni | OvlaS¢uje i U¢i i unapreduje
proces i uzajamno omogucava

uskladivanje

Organski Pokrovitelj Preduzetnik

Strategiju pokrece
inicijativa organizacionih
ucesnika

Odobrava i garantuje

EksperimentiSe i
preuzima rizik

Politicki

Strategiju pokrece
pogodba izmedu moénih
interesnih grupa

Sudija
Presuduje i spriovodi
naredbe

Svedok
Potcinjava se sa
izvrdavanjem

Iznuden izbor
Strategiju pokrece
propisan spoljni pritisak

Branik (tampon)
Modelira pritiske
koliko je moguce

Pokazivag¢ (senzor)
Otkriva i prenosi
klju¢ne promene
okruzenja
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2.3.2.4 Nastajanje strategije po Mincbergu

Mincberg (Mintzberg, 1993, 1994; Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998) o nastanku

strategije raspravlja po osnovu prirode samog procesa, te razlikuje deset osnovnih procesa

odnosno deset osnovnih nacina (Skola) formiranja strategije: projektovanje, planiranje,

pozicioniranje, preduzetnistvo, saznanje, ucenje, mo¢, kultura, okruzenje, konfiguracija.

Ovu podelu dopunio je Vajt (White, 2004), razlazu¢i konfiguracionu Skolu na pet novih

pristupa: epizodni, retoric¢ki, eticki, razboriti i upotrebe jednostavnih pravila.

Na osnovu opSteg pristupa nastajanju strategije, ove Skole se razvrstavaju u tri grupe:

o preskriptivne, sa propisivanjem kao opstim pristupom i kojima pripadaju: projektovanje,
planiranje, pozicioniranje;

o deskriptivne, sa opisivanjem kao opstim pristupom i kojima pripadaju: preduzetnistvo,
saznanje, u¢enje, mo¢, kultura, okruzenje;

o konfiguracione, sa konfiguracijom kao opStim pristupom i kojima pripadaju: pristupa:
epizodna, retoricka, eticka, razboritost i upotreba jednostavnih pravila.

Na osnovu dominatne komponente u nastajanju strategije, Stil (Stillle, 1989) razlikuje dve

grupe Skola (po Betz-u, 2001:189):

o dominiraju ideje, i tu obraja: projektovanje, planiranje, pozicioniranje, preduzetnistvo i
saznanje;

s dominira proces, tu pripadaju: uéenje, mo¢, kultura, okruzenje i konfiguracija.
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Slika 8. — Prikaz Skola formiranja strategije sa svim atributima
(o] W\

PROJEKTOVANJA

[SKOLA PLANIRANJA

SKOLA
POZICIONIRANJA

Metaforicka | Pauk Veverica Bivo
Zivotinja
Selznik 1957., Andrews Ansoff 1965. Purdue work (Schendel,
Izvori 1965 Hatten) sredinom 1970.,
Porter 1981. i 1985.
Nijedna. Arhitektura kao Neke veze ka inzenjeringu, | Ekonomija (industrijska
Osnovna metafora urbanom planiranju, organizacija), vojna istorija
disciplina sistemskoj teoriji,
. kibernetici
=2 Ugitelji studije slucaja ,,Profesionalni“ menadzeri Kao u Skoli planiranja,
z (posebno sa Harvarda), MBA, eksperti (posebno u posebno ljudstvo analitickog
s Sampioni vodstvo, posebno u Americi | finansijama), konsultanti i osoblja, konsalting ,,butici* i
o vladini kontrolori; posebno | vojni pisci; najuocljivije u
s u Francuskoj i Americi Americi
3 [ Nameravana | Sklad Formalizuj Analiziraj
= poruka
O | Realizovana | Misli (stvaranje strategije Programiraj (rade nego da Kalkulisi (rade nego da
poruka kao studije slucaja) formalizujes) stvaras ili da se posvecujes)
. ,,Pog_ledaj pre nego Sto ,»Bolje spreciti nego leciti* ,»Nista nije bez ¢injenica,
skocis* gospodo*
Saglasnost, podobnost, Programiranje, budzetiranje, | Generi¢ka strategija,
posebna kompetetnost, pravljenje rasporeda, strateSka grupa,

Kljugne re¢i | komparativna prednost, scenarija kompetitivna analiza,
SWOT, formulacija - portfelj, kriva iskustva
implementacija

Nastajanje kao proces koncepcije kao formalni proces kao analiti¢ki proces
Planirana perspektiva, Planovi rastavljeni na Planirana genericka pozicija
Strategija jedinstvena podstrategije i programe (ekonomska i
kompetitivna); manevri
- S I_:’reskriptivan. Svestan, Preskri.ptivan. Fgrmalan, P_reskrivan;. Anal_iti{:ki,
S i jednostavan, neformalan; rastavljen, promisljen. sintematski promisljen
= promisljen.
S Promena Povremena, kvantna Periodi¢na, ja¢ajuca Deo po deo, ¢esta
% Glavni akteri ‘I‘zvré_ni dirf:ktor (kao Planeri Analiticari
9 arhitekta™)
x Uredena (za Strukturisana, rastavljena Izvor konkurentskih

Organizacija | implementaciju), izvor datih | (za programiranje) prednosti (inace slucajan)

snaga i slabosti
Vodstvo Dominantno Lako odgovara procedurama | Lako odgovara analizi
Korisno (izvor, bilo pretnji, | Akvizicija (spisak faktora Konkurentski zahtevno, ali
Okruzenje bilo moguc¢nosti) koje treba predvideti ili dobro za ekonomsku analizu
kontrolisati)
Situacija - Nelinearna (u ekonomskom, | Jednostavna i stabilna (i Jednostavna, stabilna i zrela
sklad sa tehni¢kom, socijalnom itd) i | zato nepredvidljiva), idealno | (stoga struktuisana i zato
- okruZenjem | stabilna upravljiva umnoziva)
9 Masinska (centralizovana, Velika maSina Velika maSina, prednost u
L Forma donekle formalizovana) (centralizovana, robi ili masovnoj
z ngnan'.@c”e formalizovana, takode proizvodnji (centralizovana,
plicitno . . . .
¥ | favorizovana) diversifikovana) formalizovana); takode i
»globalna”
Najverovatnija | Rekoncepcija StrateSko reprogramiranje Procena

faza
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Slika 8. — Prikaz Skola formiranja strategije sa svim atributima (nastavak)
SKOLA

PREDUZETNISTVA

| SAZNAJNA SKOLA

SKOLA UCENJA

Metaforicka | \Vuk Majmun Sova
Zivotinja
Schumpeter 1950., Cole Lindlom 1959, 1968; Cyerti | Simon 1947, 1957., march i
Izvori 1959., drugi u ekonomiji Ma_rch 1963; Weick 1969; Simon 1958.
Quinn 1980; Prahalad i
Humel, ranih 90-ih
Nijedna. rani spisi poti¢u od | Nijedna. MoZda neke Psihologija (saznajna)
ekonomista. periferijske veze ka teoriji
Osnovna . . s
disciplina ucenja u p§|holog”| i
obrazovanju; teorija haosa u
< matematici
§ Popularna poslovna Stampa, | Ljudi naklonjeni Apostoli informacionih
z romantiéni individualisti, eksperimentima, sistema, filozofki ¢istunci,
= Sampioni ma}ll_poslovn_l Ijudl_ svuda: a dv_osmlslg_nostl_, _ oni sa p_smoloék_lm_ _
< najvise u Latinskoj Americi | prilagodljivosti, narogito u skretanjem; pesimisti na
> i medu prekomorskim Skandinaviji i Americi jednom krilu, optimisti na
> Kinezima drugom
G [ Nameravana | Stvori viziju Uci Stvori okvir
poruka
Realizovana | Centralizuj (i nadaj se) Igraj (rade nego da prati3) Brini ili zamisljaj (budu¢i da
poruka si nedorastao u oba slucaja)
. ,»Vodite nas svom vodi* »AKo ne uspete iz prve ,»Videcu kad budem
probajte ponovo* poverovao”
Smeli potezi, vizija, uvid Inkrementalizam, strategija | Mapa, okvir, koncept, Sema,
u nastajanju, nalazenje opazanje, vezana
Kljuéne regi smisla, preduzetnistvo, racionalnost, saznajni stil
rizikovanje, Sampion,
kljuéne kompetetnosti
Nastajanje kao vizionarski proces Kao proces koji nastaje kao mentalni proces
Li¢na, jedinstvena Obrazac, jedinstvena Mentalna perspektiva
Strategija perspektiva (vizija), kao (individualni koncept)
nisa
Deskriptivan. Vizionarski, Deskriptivan. Nastajuci, Deskriptivan. Mentalni,
- Osnovni intuitivan, uglavnom neformalan, neureden. nastajuci (nadmocan ili
S proces promisljen (kao kiSobran, Deskriptivan prisilan).
= iako specifi¢an po nastanku)
s Povremena, oportunisticka, | Neprestana, jacajuca, ili deo | Retka (odbijena ili mentalno
% Promena revolucionarna po deo, uz povremeni konstruisana)
9 kvantni uvid
E | iavni akteri Lideri Oni k(3ji ué_e (svi koji su u Um
moguénosti)
- Jednostavna, podloZna Probrana, fleksibilna Slucajna
Organizacija .
tudem uticaju
Lako odgovara procedurama | Odnos prema ucéenju (svom | lzvor spoznaje, pasivno ili
Vodstvo . .
i tudem) kreativno
Okruzenje S_posoban za manevre, puno | Razvijeno, nepredvidljivo Nadjaéa_lvajuée ili drugacije
nisa konstruisano
Situacija - Dinamic¢na, ali jednostavna | Kompleksna, dinamiéna (i Neshvatljiva
sklad sa (i zato shvatljiva od strane stoga nepredvidljiva), nova
= okruzenjem lidera) - . _ - -
X Forma Preduzetnicka (jednostavna, | Adhokratija, takode Bilo koja
E | organizaclleé | centralizovana) profesionalna
) (implicitno (decentralizovana)
v |_favorizovana)

Najverovatnija
faza

Novi pocetak, preokret i
postojanje veli¢ine

Evolujirajuc¢a, posebno
besprimerne promene

Originalna koncepcija,
rekoncepcija, inercija

24




Slika 8. — Prikaz Skola formiranja strategije sa svim atributima (nastavak)
SKOLA MOCI

SKOLA KULTURE

SKOLA OKRUZENJA

Metafori¢ka Lav Paun Noj
Zivotinja
Mikro: Allison 1971, Rhenman i Normann kasnih | Hannan i Freeman 1977;
Izvori Makro: Pfeffer i Salancik 60-ih u Svedskoj, nigde teorija kontigencije (npr.
178; Astley 1984 nema ociglednih drugih Pugh et al., kasnih 60-ih)
izvora
Osnovna Politicke nauke Antropologija Biologija, politicka
< disciplina sociologija
=2 Ljudi koji vole mo¢, Ljudi naklonjeni Populacioni ekolozi,
z politiku i zaveru; posebno u | socijalnom, duhovnom, narocito neki teoreticari
s Sampioni Francuskoj kolektivnom; posebno u organizacije, delioci i
2 Skandinaviji i Japanu pozitivisti uopste; posebno u
2 anglosaksonskim zemljama
© | Nameravana | Zgrabi Sjedini se Sukobi se
= poruka
O | Realizovana | Nagomilavaj (rade negoda | Sacuvaj (rade nego da Kapituliraj (rade nego da se
poruka delis) menjas) suprostavis)
., Trazi broj jedan“ »Iver nikada ne pada daleko | ,,Sve zavisi“
Moto «
od klade
Cenkanje, konflikt, Vrednosti, verovanja, Adaptacija, evolucija,
.| koalicija, kladionicari, mitovi, kultura, ideologija, slu¢aj, izbor, sloZenost, nisa
Kljuéne re¢i reor . R .
politicka igra, kolektivna simbolizam
strategija, mreZa, savez
Nastajanje Kao proces pregovaranja Kao kolektivni proces Kao reaktivni proces
Politi¢ki i kooperativni Kolektivna perspektiva, Specifi¢ne pozicije (zvane
. obrazac i pozicija, kao i jedinstvena nise u populacionoj
Strategija . L. .
manevri, otvoreni i ekologiji), generi¢ne
pokriveni
Deskriptivan. Mikro: Deskriptivan. Ideoloski, Deskriptivan. Strastven,
Osnovni konfliktan, agresivan, prisilan, kolektivan, nametnut, stoga u nastajanju
- proces neureden, u nastajanju; promisljen
N Makro: promisljen
é Cesta, deo po deo Retka (ideolo3ki rezistentna) | Retka i kvantna (u
o Promena populacionoj ekologiji), deo
o po deo u teoriji kontigencije
8 - .| Mikro: svi koji imaju mo¢; Kolektivnost ,»OKruzenje”
Glavni akteri . ..
@ Makro: cela organizacija
Mikro: konfliktna, Normativna, kohezivna Podlozna, jednostavna
- razdvojena, neupravljiva;
Organizacija . .
Makro: agresivna,
kontroliuca ili kooperativna
Mikro: slabo; Makro: Simboliéno Nemo¢no
Vodstvo e
nespecifikovano
Mikro: sukobljavajuce; Incidentno Nuzno
Okruzenje Makro: podloZno ili
pregovarajuce
Situacija Mikro: deobna, zloé¢udna; Idealno pasivna, moze Konkurentska, ne linearna
sklad sa Makro: upravljiva ili postati nuzna
okruzenjem | kooperativna
> Forma Mikro: bilo koja, a posebno | Misionarska, takode Masina (pokorna)
v e - . i L, ve
Wi | organizacije | adhokratija i profesionalna; | stagniraju¢a masina
S| (mplicitno | Makro: zatvorena masina ili
Q| favorizovana) | mrezena adhokratija

Najverovatnija
faza

Mikro: politicki izazov,
blok-doba, fluks; Makro:
dominacija, kooperacija

Pojacanje, inercija

Zrelost, smrt
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Slika 8. — Prikaz Skola formiranja strategije sa svim atributima (nastavak)

SKOLA KONFIGURACIJE

Metafori¢ka Kameleon
Zivotinja
Izvori Chandler 1962, McGill grupa (Mitzberg, Miller i dr., kasnih 70-ih; Miles i Show 1978)
E Osnovna Istorija
E disciplina
w A Detaljisti i oni koji uop$tavaju, kao i agenti promene; konfuguracija je mozda
> Sampioni . . N o ..
= najpolularnija u Holadiji, mozda u Nemackoj, transformacija u SAD
< | Nameravana | |ntegrisi, transformisi
§ poruka
O | Realizovana | Nagomilavaj, revolucionarizuj (radije nego da se adaptira$)
= poruka
o Moto “Za sve postoji vreme”
Kljugne regi Konfiguracija, arhetip, period, faza, Zivotni ciklus, transformacija, revolucija, zaokret,
revitalizacija
Nastajanje Kao proces transformacije
2 - -
N Strategija Bilo koje levo u kontekstu
5 Osnovni Deskriptivno za konfiguraciju, preskriptivno i promisleno za transformaciju.
B proces Integrativan, epizodan, sekvencijalni, plus svi od onih levo, u kontekstu
o Promena Povremena i revolucionarna (u drugo vreme povecavajuca)
8 |_Glavni akteri Si koji su na levo, u kontekstu (izvrni direktor, posebno u transformaciji)
@ | Organizacija_| Bilo koja levo, periodi¢no promenljiva, sve dok je kategoricna
Vodstvo Agent periodi¢nih promena, plus bilo koje na levo, dokle god je kategoricko
Okruzenje Bilo koje na levo, dokle god je kategori¢ko
Situacija - Bilo koja na levo, dokle god je kategoricka
sklad sa
E okruzenjem
X Forma Bilo koja na levo, dokle god je kategoricka; pozeljno adhokratija i misionarska
E | ordanizaclle | transformacija
z (implicitno
g favorizovana)
Najverovatnija | Specijalni fokus na transformaciji (osvrt, realizacija), inace bilo koja na levo, pozeljno
faza je da bude poredana u prepoznatljivu sekvencu

2.3.2.5 Dopuna Mincbergove podele po Vajtu

Epizodna skola

Strategija je epizodni ili transformacioni proces. Ova $kola strategiju vidi kao sluc¢ajnost u
pojedninim okolnostima i trenutcima Zivota organizacije. Strategija se razvija (samo) kada
to zahteva odredena situacija. Ova Skola moze da okupi sve druge pristupe kako bi se
uklopila u specificnu organizacijsku situaciju. Strategija se stara da se posao sa ovom
transformacionom situacijom obavi na pravi nacin. Ova Skola je snazno uslovljena
ekonomskim ciklusom. Ova interpretacija strategije je konzistentna je sa klasi¢nim,

evolucionim i procesnim pristupom.

Retoricka Skola

Strategija je retoricka ili jezicka igra. Ova Skola strategiju posmatra kao nesto Sto je u vezi

sa nac¢inom na koji se govori o strategiji tokom njene izrade, kroz konverzaciju ili
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diskusiju, formalno i neformalno. Ovo je uglavhom usmereno na postizanje konsezusa i
podsticanje odredenih vrsta strateSkih akcija. Tu se radi o govoru koji treba da uveri
zaposlene da razmisSlaju strateski ili da pokrene promociju odredene strategije. Ova
interpretacija strategije je blisko povezana sa kognitivnom interpretacijom. Takode, ova

interpretacija strategije konzistentna je sa svim pristupima.

Eticka Skola

Strategija je izraz etike ili moralne filozofije. Ova Skola posmatra stratega kao moralnog
posrednika, ukljuc¢enog u eticko vladanje. Strategija oli¢ava vrednosti stratega, i kao takva
strategija je prirodni nastavak vrednosti stratega i ima za cilj da zadovolji ciljeve

stejkholdera. Radi se o etickom ponaSanju i obezbedenju dobre reputacije organizacije.

Skola razboritosti

Strategija je sistematska primena racionalnosti (razboritost). Ova Skola strategiju vidi kao
razboritost u organizacijama, gde delovanje teznji i intuicije nije dopuseno.

Strategija je primena razuma od strane lidera i prateceg menadZmenta u svakoj
organizaciji. Strategiju ¢ine pokusaji stratega da koriste razli¢ite racionalnosti i potpuno
iskljuce iracionalno, kao Sto su ¢udljivost, intuicija i drugo. Ova interpretacija strategije je

konzistentna samo sa klasi¢nim pristupom.

Skola upotrebe jednostavnih pravila

Strategija je upotreba jednostavnih pravila. Ovde se strategija izvodi iz prakse i iskustva, i
primene odredenog skupa jednostavnih pravila. Ova pravila dolaze preko ponavljajucih
situacija ili problema u odredenoj industriji ili okolnosti koje omoguc¢avaju strategu da
kreira povratnu Semu. Ova Skola je korisna u industriji za situacije koje su vrlo promeljive i

gde nema dovoljno vremena da se prode kroz formalan strateski proces.

2.3.2.6 Medusoban odnos biéa i geneze strategije

Odnosi izmedu razlicitih bica strategije i razlicitih geneza strategija postoje i razliciti su.
(Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998:16; 376-381). Osnovna pravilnost ovih
meduodnosa u tome je da odredene geneze mogu imati samo neke bica, kao i da odredena

bi¢a mogu imati samo neke geneze.
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Slika 9. — Medusoban odnos bica i geneze strategije

Odnos geneza prema bicu

Odnos biéa prema genezi

o Projektovanje: perspektiva
@ Planiranja: plan

= Pozicioniranja: pozicija, trik
s PreduzetniStvo: perspektiva
s Saznanje: perspektiva

= Ucenja: obrazac

= Mo¢: obrazac, pozicija, trik
o Kultura: perspektiva

s OkruZenja: pozicija

s Konfiguracija:

Plan: planiranje

Obrazac: ucenje, mo¢

Pozicija: pozicioniranje, mo¢, okruZenje
Perspektiva: projektovanje, preduzetnistvo,
saznanje, kultura

Trik: pozicioniranje, mo¢

Slika 10. — Medusoban odnos bic¢a i geneze strategije

EULTURA

PROJEETOVANIE

—

OKRUZENJE

STRATEGIJA

POZICHIA

POZICIONIRANJE

KONFIGURACLIA
UEENJE

2.3.2.7 Medusoban odnos razli¢itih geneza strategije

Na nastanak strategije gleda se na mnogo nacina, koji su koncipirani u odredena ucenja,

obi¢no kao Skole. Detaljnim razmatranje obima, obuhvata i sadrzaja svakog uc¢enja, mogu

se nac¢i medusobne veze i formulisati odnosi. U literaturi, ovo pitanje je delimi¢no i

nekonzistentno obradene, mada ima radova koji su se i detaljnije bavili ovom temom
(Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998; Jelenc, 2004; White, 2004).



Odnos izmedu Mincbergovih Skola

Odnos izmedu Mincbergovih Skola detaljno je obrade kao pokuSaj da se nastajanje
strategije predstavi na integralan na¢in (Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998:372-395).
Autori su razmatrili sve aspekte: 1) opisali celinu putem metafora; 2) prikazali razvoj Skola
tokom vremena; 3) dali sumarni prikaz Skola po atributima, 4) pojedinacno razmatrali
pitanja koja se esencijalna za sve Skole; 5) prikazali formulisanje strategije kao sintezu,
mapirajuc¢i prostor formulisanja kroz dve dimenzije (mogué¢nost kotrolisanja spoljne
sredine i otvorenost internog procesa) 6) prikazali formulisanje strategije kao jedinstven,

integralan proces.

Slika 11. — Prikaz Skola sa motom i metaforickom zveri

Great quotes
Great quotes

. Not the "Whole Beast"?
W

Embarkation

The Configuration

The Strategic
Management Beast

@
The Environmental
School
g, Clt all depends.”
® = 2, The Design School
"Look before you leap.”
Strategy Safari:
A Guided Tour through Z
the Wilds of Strategic =
Management
Henry Mintzberg :
Bruce Ahlstrand The Planning School
Joseph Lampel nﬁ;ﬁs:fch in time saves

@®

\
The Power School
“Look out for number \
one.”
&

The Positioning School
The Learning School “Mothin® but the facts,
“If at first you don't ma‘am."
succeed, try, try again.” ®
@
?t The Cognitjve School i v The Entrepreneurial
“Ill see it when | believe =, School
it “W 1 ‘Take us to your leader,"
® LA

Fru
s
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Slika 12. - Evolucija Skola formiranja strategija

a. Preskriptivne $kole

a i paznja
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b. Deskriptivne skole
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Slika 13. — Nastajanje strategije kao viSe procesa i mapiranje celine
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Slika 13. prikazuje Skole kako zauzimaju mesto u prostoru omedenom sa dve dimenzije

procesa formiranja strategije: mogucénost kontrolisanja spoljne sredine i otvorenost

internog procesa. Na ovaj nacin je mapiran prostor formiranja strategije.

Slika 14. — Nastajanje strategije kao jedan proces
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Slika 14. prikazuje Skole kako zauzimaju mesto oko i unutar procesa formiranja strategije.

U centru je kreiranje strategije (prikazano kao crna kutija), da bi se prikazalo kako se

prema njemu odnose razlicite Skole.

o Saznajna Skola se trudi da ude unutra, pokusSava da gleda unutar procesa, ali bez veceg
uspeha.

o Skola pozicioniranja gleda iza, na ustaljene (istorijske) podatke, koje analizira i unosi u
crnu kutiju formiranja strategije.

o Skola planiranja gleda napred, kako bi programirala strategije, nekako kreirane na drugi
nacin.

o Skola projektovanja gleda dalje napred, do strateske perspektive.

o Preduzetnicka Skola gleda preko kao i osim, pored trenutnih prepreka prema
jedinstvenoj viziji budu¢nosti

= Skola ugenja i mo¢i gledaju ispod, upletene u detalje. One se koncentrisu na detalje.
Ucenje gleda u zemlju, ponekad u korenje trave. Mo¢ gleda ispod kamenja, pod
zemljom, prema mestima koje organizacija ne voli uvek da otkrije.

o Skola kulture gleda odozgo, okruZena oblacima verovanja.

o Skola okruZenja se nalazi jos i vise, i gleda na.

o Konfiguraciona Skola gleda sam proces, ili blize, oko procesa.

Odnos izmedu Mincbergovih i Vajtingtonovih skola

Slika 15. — Odnos izmedu Mincbergovih i Vajtingtonovih Skola po Vajtu (White, 2004)

Odnos Odnos
s Projektovanje: klasican o Klasi¢an: projektovanje, planiranje,
o Planiranja: klasi¢an pozicioniranje, preduzetnistvo, saznanje,

epizoda, retorika, razboritost

= Evolucioni: pozicioniranje, saznanje, ucenje,
epizoda, retorika

o Sistematski: saznanje, kultura, retorika

) ) s Procesni: saznanje, u¢enje, mo¢, kultura,
® Moc: procesni epizoda, retorika
s Kultura: procesni, sistematski

s OkruZenja

o Epizoda: klasi¢ni, evolucioni, procesni
o Retorika: svi pristupi

o Etika

= Razboritost: klasi¢an

o Jednostavna pravila

= Pozicioniranja: klasi¢an, evolucioni
o Preduzetnistvo: klasi¢an

o Saznanje: svi pristupi

o Ucenja: evolucioni, procesni
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Prikaz medusobnog odnosa najpoznatijih Skola

Slika 16. — Pokus$aj prikaza medusobnog odnosa najpoznatijih Skola
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2.3.3 STRATEGISKI PROCES

2.3.3.1 Definicija

Postoji veliki stepen saglasnosti oko toga da je strategijski proces nastajanje strategije:

s pacin na koji se dolazi do strategije (De Wit and Meyer, 2005:5);

s pacin na koji se doSlo do neke strategije ili na¢in na koji se o njoj odlucilo (Bouman,
2003:6);

o skup odluka i akcija koje definiSu kako se izraduje strategija (Rasche, 2007:11);

o tok strategijskih aktivnosti odnosno ,,protok” (De Wit and Meyer, 2005:5);

s odgovar na pitanja kako?, ko? i kada? strategija (De Wit and Meyer, 2005:5).

Mnogi autori strategijski proces stavljaju u jos Siri okvir, pa 0 njemu govore kao procesu

strategijskog menadzmenta. Sustinski, ovakav pristup ne menja niSta, jer je strategija i sve

Sto je vezano za nju, u svakom slucaju u srediStu strategijskog menadzmenta.

2.3.3.2 Bice strategijskog procesa

Pitanje sustine strategijskog procesa pokrece brojne debate. Strategisjki proces posmatra se
na razne nacine. RazmiSljanja o biti tog procesa mogu se koncetrisati na nekoliko
najopstijih pitanja, od kojih su svakako najvaznija dva:

o pitanje toka strategijskog procesa

o pitanje odnosa strategijskog procesa i vremena
2.3.3.2.1 Tok strategijskog procesa

1. Linearan fazni proces

Tradicionalno, najve¢i broj autora zastupa linearni koncept strategisjkog procesa,
predstavljajuci ga kao idealan linearan niz sastaljen od nekoliko odvojenih koraka ili faza.
U literaturi, podela procesa na faze je raznolika, ali ta raznolikost je prevashodno posledica
razli¢itog pogleda na deobu, a ne razli¢itog shvatanja karaktera procesa.

U sadrzajnom smislu, strategijski proces sacinjavana nekoliko osnovnih aktivnosti: 1)
procena dosadasnjih strategijskih postignuc¢a; 2) analiza okruzenja; 3) procena i odabir
strateSkih faktora; 4) postavljanje usmerenja organizacije; 5) formulisanje strategijkih
alternativa; 6) izbor strategije; 7) implementacija strategije; 8) kontrola i evaluacija

strategije (Wheelen and Hunger, 2008).
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U formalnom smislu, razli¢iti autori deobu procesa obavljaju na razli¢ite nacine. Nacelno,
svi su saglasni sa distinkcijom izmedu formulisanja i implementacije strategije, koju je
uspostavio jo$ davne 1971. godine Edrjuz (Andrews, 1971). Sustinski, ova distinkcija
odrazava podelu na mentalnu i fizicku kreaciju, i kao takva ima odredene slabosti, koje je
detaljno izloZzio Mincberg (Mincberg, Olstrand i Lampel, 1998). Razlike nastaju
pregrupisavanjem osnovnih aktivnosti oko ove glavne distinkcije, tako da formiranje
grupiSe procenu dosadaSnja postignuc¢a, analizu okruZenja, postavljanje usmerenja
organizacije, formulisanje i izbor strategije, a implementacija grupiSe implementaciju i
kontrolu strategije. Zbog toga, strategijski proces moze da ima od dve do osam faza.

U udZbenickoj literaturi dominira ovakav nac¢in posmatranja procesa.

Slika 17. — Model strategijskog procesa po Vilenu i Angeru (Wheelen and Hunger, 2008)
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2. Linearan dimenzijski proces

Moderni autori smatraju da su formulacija i implementacija nerazdvojive aktivnosti, te

nastoje da istaknu integritet strategijskog procesa .

U tom smislu, eksplicitno naglaSavaju uslovnost segmentacije. Naj¢eS¢e o segmentima

govore kao o dimenzijama procesa, a distinkcije zasnivaju na karakteru tih dimenzija.

Dimenzioniranje procesa daje konceptu znatno vec¢i manevarski prostor.

Dominira glediSte o tri dimezije procesa, s tim $to ne postoje ujednacen stav u nazivu,

obimu i sadrZaju tih dimezija, pa ¢ak i nekonzistentnost autora. Nacelno, dimenzije se

odnose na tri procesa: razmiSljanju o strategiji, izradi strategije i ostvarenju strategije,

odnosna na rezultate tih procesa: misli, odluke i akcije. U tom smislu mogu se uslovno

grupisati razliciti nazivi iz literature:

o razmiSljanje o strategiji, strategijsko razmisljanje, promisljanje;

o izrada strategije, stvaranje, formiranje, formulisanje, razvoj, izbor, odlucivanje;

o ostvarivanje strategije, sprovodenje, implementacija, strategija u akciji, promena,

pokret, akcija, ponasanje.

UdZbenic¢ka literatura daje nekoliko modaliteta dimenzioniranja strategijskog procesa su:

o strategijsko promisljanje, strategijska formacija i strategijske promene (De Wit and

Meyer, 2005:7);

o strategijska analiza (strategijska pozicija),

straegijski

izbor i

streategijska

implementacija (strategija u akciji) (Johnson, Scholes and Whittington, 2008).

Slika 18. — Uporedni prikaz dimenzionisanja strategijskog procesa razlicitih autora

Strategist

STRATEGY
PROCESS

Organization

Strategy

.1"

1
[

STRATEGIC
CHOICE

/
[ STRATEGIC
ANALYSIS

| sTraTEGY I'il
| MPLEMENTATION

L

36




3. Lineran integrisan proces

Neki autori pokuSavaju da odu dalje i strategijski proces prikazu na najintegisaniji nacin.
Jedan takav pokusaj predstavlja koncept “procesa strategijskog razvoja” koji su stvorili
O’Brajan i Dison (O'Brien and Dyson, 2007).

Slika 19. — Proces strategijskog razvoja po O’Brajanu i Disonu
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4. Nelinearan proces

Nekonvencionalno, jedan broj autor zastupa nelineran koncept strategisjkog procesa, te
obi¢no proces predstavlja modelom. Neki od njih naglaSavaju slu¢ajan karakter strategije
(Eisenhardt and Brown, 1998; Stacey, 2007), neki njenu politicku dimenziju (Knights and
Morgan, 1991) i tako dalje.

2.3.3.2.2 Osobine strategijskog procesa

Literatura navodi razlicite kvalitativne osobenosti strategijskg procesa, ali vecina njih
predstavlja osobine toka i vremenske dimenzije. Medutim, za opis procesa koristi se
nekoliko epiteta, koji su mogu uzeti kao realtivno samostani. U tom smislu, strategijski
proces je: sistematski, stalan (kontinualan), ponavljajuci (iterativan).
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2.3.3.2.3 Vremenska dimenzija strategijskog procesa

Orijentacija na buducnost

Sastavna komponenta strategijskog procesa je usmerenje na buduc¢nost. To je opSte
prihvacena ¢injenica.

Razlike se javljaju po pitanju onoga Sto literatura oznacava kao ,,stav prema buduénost*.
Radi se o dinamickoj vremenskoj orijentaciji, koja je nastaje kao rezultanta odnosa prema
svim vremenskim kategorijama. U tom smislu, se razlikuju cetiri stava menadzmenta

prema budu¢nosti: neaktivan, reaktivan, proaktivan i interaktivan.

Slika 20. — Stavovi prema budu¢nosti

Orijentacija Proslost Sadainjost Buducnost
Reaktivna - . .
Neaktiving : +
Preaktivna - . +
Interaktivina +7- +/- +

Vremenski obuhvat strategijskog procesa

Prakticno svi autori vremenski obuhvat strategije odnosno strategijskog procesa
oznacavaju kao dugorocan. Definisanja dugoro¢nosti obi¢no nema ili je implicitno, a retko
eksplicitno. Nacelno, dominira stav da se dugoro¢nost odnosi period vezivanja
investiranog kapitala. Odredenje dugoroc¢nosti u vezi je sa organizacionom svrhom, tako da

ovakvo iskazano implicitno ukazuje na profitabilnost kao svrhu.

Slika 21. — VVremenski obuhvat strategisjkog procesa
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2.3.4 STRATEGIJSKI SADRZAJ

2.3.4.1 Definicija

Strategijski sadrzaja kao pojam u strategijskom menadZzmentu nastao je sedamdesetih

godina (Rumelt et al., 1995:19). Danas postoji zavidan stepen saglasnosti oko toga Sta je

strategijski sadrZaj. Pregled nekih definicija jasno pokazuje da se on odnosi na sve ono Sto
je proizvod strategijskog procesa:

o rezultat strategisjkih aktivnosti (De Wit and Meyer, 2005:5);

o strategija sama po sebi, sa svim svojim razli¢itim karakteristikama (De Wit and Meyer,
2005:98; Rasche,2007:3);

o skup odlika (odluka i drugog) koji definiSu samu strategiju;

o finalni proizvod strateSkog nivoa;

o ,izlaz" (output) strategijskih aktivnosti (De Wit and Meyer, 2005:5);

s odgovor na pitanje Sta? strategija: Sta je strategija, Sta treba da bude strategija, Sta bi
trebalo da ispuni tokom akcija firme da bi se postigla svrha? (De Wit and Meyer,
2005:98);

o imperativi koji definiSu nacin postizanja konkurentske prednosti (Rasche, 2007:11);

o sadrZaji odluka koje se odnose na ciljeve i oblast strategije (Rasche, 2007:59).

2.3.4.2 Bice strategijskog sadrZaja

Bez obzira na nacelnu saglasnost oko toga Sta je strategisjki sadrzaj, o njemu se vode
brojne debate. Sama oblast prou¢avanja sadrzaja jedna je od najZivljih unutar strategijskog
menadzmenta.

U smislu obuhvata, istrazivaci strategijski sadrzaj posmatraju na dva nacina: a) uzi, kao
sadrzaj strateSkih odluka i b) u Siri, kao sadrzaj svih bitnih strateskih aktivnosti (Rasche,
2007:59).

U sadrzajnom smislu, postoji nekoliko grupa pitanja oko kojih je centrirana vecina
rasprava:

o osobine strategijskog sadrzaja odnosno same strategije;

o odnos sadrzZaja strategije i uspeha strategije;

o sadrZaj strategije kao proizvod strateskih nivoa organizacije.
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2.3.4.2.1 Osobine strategijskog sadrzaja

Strategije dolazi u svim oblicima i veli¢inama, i gotovo svi pisci, istrazivaci i prakticari se

slazu da je svaka strategija sustinski jedinstvena (unikatna).

2.3.4.2.2 Odnos sadrzZaaj strategije i uspeha strategije

Veza izmedu uspeha strategije i strategijskog sadrZaja je nesporna i vidljiva: teznja ka

uspehu pokrece strategijski proces, ¢iji je rezultat strategijski sadrzaj, koji mora biti takav

da dovede do uspeha.

Veliki deo istrazivanja strategijskog sadrzaja nastoji da razume ono Sto pokrece uspeh

odnosno omogucava organizaciji da postigne uskladenost (fit) i konkurentsku prednost.

U tom smislu, istraZzivanja se prevashodno bave utvrdivanjem veze izmedu stanja

okruZenja, strategijskog izbora i ekonomskih performansi. Centralno istrazivacko pitanje je

varijanta pitanja: ,,Koje performanse rezultuju pojavu sigurno nastajucéih strategija pod

razlicitim uslovima?“ Kao kljucne mere za uspeh, tipicno se koriste ekonomske

performanse, mada neki su naucnici usmereni na finansijske indikatore koji ukljucuju

zadovoljstvo ostalih stejkholdera (Rasche, 2007:59).

Odredivanje Sta strategija treba da bude odnosno otkrivanje sadrzaja koji omogucavaju

uspeh stvorilo je dva osnovna pristupa:

o spoljni, koji uspeh trazi na trzistu (,,trziSno zasnovan”), te ga postiZze spoljnim skladom
odnosno ostvarenjem uloga;

o unutradnji, koji uspeh trazi u organizaciji, te ga postize unutraSnjom doslednoS¢u
odnosno kompetencijama i kapacitetima (resursima) (,,resursno zasnovan”).

Oba pristupa imaju veliki broj pristalica. Na spolja je fokusiran Porter (1980, 1985); na

unutra su usmereni Chandler (1962), Ansoff (1987), Barney (1991), Hamel and Prahalad

(1990), dok neki zastupaju oba pristupa, kao Hoskisson (1999).

1. Spoljni, trZiSno zasnovan pristup

U literaturi, ovaj pristup definiSe se Sire i uze, zavisno od obuhvata fokusiranja:

o u Sirem smislu, fokusira se na uskladenost (fit) izmedu organizacije i njenog okruzenja,
kako bi stvorio spoljni sklad (external consonance) (De Wit and Meyer, 2005);

s u uzem smislu fokusira se na uloge u trzisnoj utakmici (Rasche, 2007).

Naj¢eS¢e naucna javnost uloge definiSe kao ekspresije onoga Sto treba da se uradi. One

nastaju kao kodifikovane interpretacije aktivnosti koje uspostavlja nau¢no opservirana
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strategijska praksa. Uloge su regulativa. Podrazumeva se da su uloge liSene kontekstualnih
znacenja. (Rasche, 2007:64-65).

2. Unutrasnji, resursno zasnovan pristup

Takode, i unutrasnji pristup se definiSe Sire i uZe, zavisno od obuhvata fokusiranja:

o u Sirem smislu, fokusira se na uskladenost izmedu varijabilnih delova organizacije, kako
bi stvorio unutrasnju doslednost (internal consistency) (De Wit and Meyer, 2005);

s u uzem smislum, usmerava se na organizacijske kompetencija i kapaciteta (resurse)
(Rasche, 2007).

Nau¢na javnost resurse definiSe u razlicitom obimu i sadrZzaju. NajceSce, kao

transformacione kapacitete koji joS nisu uposleni u rutinskom toku socijalne interakcije.

Posto se, bar najvec¢i deo, resursa moze definisati nezavisno od njihove upotrebe,

fokusiranost je na manifestacijama resursa (npr. kao masine, patenti ili poslovni ugovori)

koji jo§ uvek cekaju primenu. Vernerfelt (Wernerfelt, 1984) ove manifestacije deli na

materijalne i nematerijalne resurse. ProSirujuc¢i Vernerfeltov rad, Barnez (Barnez, 2002,

1991) tvrdi da materijalni i nematerijalni resursi mogu da budu vredni, retki,

neoponasajuci, nezamenljivi u pruzanju odrZive konkurentske prednosti (Rasche, 2007:64-

65).

2.3.4.2.3 Nivoi strategijskog sadrzaja

Strategije odnosno streategijski sadrzaji predstavljaju proizvode strategiskih novoa

organizacije, tako da se strategije odnosno strategijski sadrZaji diferenciraju po tim

nivoima.

Strategija moze biti doneta za razlic¢ite grupe ljudi i/ili aktivnosti unutar organizacije.

Najnizi nivo agregacije je jedna osoba ili zadatak, dok je najviSi nivo agregacije obuhvata

sve ljude i/ili aktivnosti organizacije. U literaturi strategijskog menadZzmenta najceSce se

razlikuje: funcionalni, poslovni, korporativni i mrezni nivo zdruZivanja.

U nacelu, ovu diferencijaciju prihvataju svi autori. U pojedinostima, postoje razliciti

pogledi na sadrzaje po nivoima. Ne ulaze¢i u detalje ovih razlika, koje su brojne,

sofisticirane i specificne, moZzemo za svaki nivo odnosno sadrZaj izdvojiti glavne teme, oko

kojih postoji visok nivo saglasnosti. (De Wit and Meyer, 2005:97-177)

s Na poslovnom nivou to je pitanje konkurentske prednosti, gde se vodi fundamentalna
debata izmedu trziSnog i resursnog pristupa.
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s Na korporativnhom nivou, glavno pitanje je korporativna konfiguracija, sa polemikom
izmedu pristupa odgovornosti i sinergije, te porfolija i integrisanosti.

o Na mreznom nivou, dominira pitanje meduorganuzacionih odnosa, sa polemikom
izmedu pristupa konkurencije i koordinacije.

UspeSnost strategije je univerzalan princip, pa se odnosi pojedina¢no na sve nivoe

strategija. To znaci da strategija na svakom novu treba da stvore spoljni sklad i unutarnju

doslednost. Na pojedinacnom nivou, interna doslednost ozna¢ava postojanje strategije koja

integriSe razlicite sub-strategije podredenih nivoa, dok eksteni sklad oznacava da postojeca

strategija mora biti uskladena sa zahtevima relevatnih spoljnih odnosno podredenih

unutrasnjih oblasti.

Slika 22. — Nivoi strategija
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2.3.5 STRATEGHSKI KONTEKST

2.3.5.1 Definicija

Strategijski kontekst kao pojam u strategijskom menadzmentu formiran je najkasnije,
sredinom osamdesetih. IstraZivanja pokazuju da je to najmanje obradena oblast (Rasche,
2007:53-54).

U literaturi je prisutan zavidan stepen saglasnosti da je strategijski kontekst ono Sto
oblikuje strategijski proces i sadrzaj:

o stanje koje okruzuje strategijske aktivnosti (De Wit and Meyer, 2005:5);

o okruzZenje sama po sebi, sa svim svojim razli¢itim karakteristikama (Rasche,2007:4);

s odgovor na pitanje gde? strategija (De Wit and Meyer, 2005:98);

o skup okolnosti pod kojima se dogada strategijski proces i sadrzaj (Rasche, 2007:11).

2.3.5.2 Bice strategijskog konteksta

Sustina streategijskog konteksta ogleda se u nekoliko centralnih tema:
o osobine strategijskog konteksta;
o odnos konteksta prema procesu i sadrzaju;

o nivoi konteksta.

2.3.5.2.1 Osobine strategijskog konteksta

Postoji jednodusna saglasnost da je svaki strategijski kontekst jedinstven (unikatan). Autori
su gotovo jednoglasni da je mudro za menadzere da u uskladivanju izmedu stratergijskog
procesa, sadrzaja i skupa okolnosti prednost daju strategijskom kontekstu (De Wit and
Meyer, 2005:10).

2.3.5.2.2 Odnos konteksta prema procesu i sadrzaju

Neslaganja nastaju ¢im se diskusija usmeri na detalje. Glavno pitanje je odnos izmedu
strategijskog konteksta s jedne strane i strategijskog procesa i sadrzaja sa druge strane.
Vecina autora kontekst vidi kao neSto objektivno Sto postoji samo po sebi i Sto je mnogo
kompleksnije od strategijskog procesa i sadrzaja. U tom smislu, kontekst je taj koji utice i
opredeljuje proces i sadrzaj.

Neki od autora (Chaffee, Ansoff, Porter, Williamson, Hill and Deeds) ovaj uticaj vide

krajnje deterministicki, smatraju¢i da strategijski kontekst ¢ine okolnosti koje bitno
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odreduju proces i sadrzaj, i kojima jedino preostaje da se adaptiraju i usklade sa
kontekstom, ako je to moguce. Po njima, strategija je rezultat adaptacija i prilagodavanja.
Neki od autora (Bourgeois, Weick) u delovanje konteksta unose nesto voluntarizma,
smatrajuci da proces i sadrzaj mogu da stvore odredene sopstvene okolnosti i tako oblikuju
delove konteksta. Po njima strategija je u odredenoj meri rezultat oblikovanja i izbora.
Delo autora Angwin, Cummings and Smith (2006) donosi jedan izuzetno slikovit prikaz
odnosa konteksta prema strategiji. ,,Strategijski putevi iz ove knjige mogu nastupati
zajedno dinamic¢no kao Sto je prikazano na slici (slika 23.). MakroSokovi kao impulsi iz
spoljnjeg okruzenja, pritisci uticajnih podstrekaca i drmatora, i oblikovanja industrijskog
terena opredeljuju sve vreme strategiju firme. Unutar firme, korporativna strategija ili
velika slika, nastoji da se prilagodi tim pritiscima i paZljivo izmanevrise firmom putem
njenog pozicioniranja na trziStima, njenog oblikovanja kao Zivuceg entiteta i njenog srznog
karaktera. Odluke potrebne za stvaranje rasta ili Sirenje firme preko njenih granica, te za
unutraSnje promene, morale bi biti upravljene da omoguce produzen odrZivi uspeh.
Medutim, rastuci rizik moZe se primiti i prekinuti tok. Ta prepreka ,,u igri“ trazi od firme
da razvije predvodnicke strategije koje ¢e stvoriti nove poslovne moguénosti ili promene

oblika postojecih jedinica.” (Angwin, Cummings and Smith, 2006:xiii)

Slika 23. — The Strategy Pathfinder

10

Time
' >
1 Macro-Shocks 7 Corporate Character
2 Movers & Shakers 8 Crossing Borders
3 Industry Terrain 9 Guiding Change
4 The Big Picture 10 Sustain Ability
5 Perfect Positioning 11 Maverick Strategies
6 Living Strategy

Takode, jedan mali broj autora (Rasche) kontekst posmatra kao konstrukciju iz perspektive
organizacije, odnosno kao konstrukciju koja je nastala u korespodenciji sa procesom i
sadrzajem. U tom smislu svaka se adaptacija i oblikovanje vide kao samo-adaptacija i

samo-oblikovanje. (Rasche, 2007: 5)
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2.3.5.2.3 Nivoi strategijskog konteksta

Literatura opisuje nekoliko osnovnih dimezija duZz kojih prave podele strategijskog

konteksta.

Slika 24. — Nivoi strategijskog konteksta
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Prvu dimenziju ¢ini granica izmedu organizacije i spoljne sredine, tako da se razlikuje:

o unutradnji (interni) kontekst, koji pripada organizaciji (organizacioni) i obuhvata
resurse, sposobnosti, strukture, korporativnu kulturu, i politi¢ki kontekst u organizaciji;

o spoljni (eksterni) kontekst, koji pripada spoljnoj sredini (tzv. industrijski kontekst), te
obuhvata specifiécno poslovno okruzenje i opSte okruzenje (prirodno-tehnolosko,
socijalno, ekonomsko, pravno-politicko) u kome organizacija deluje.

Ovu podelu prvi je uspostavio Pettigrew (1987:657) i ona je najSire prihvacena, s tim da

postoje razlicite varijante ove osnovne podele. Istrazivaci koriste obe perspektive kao

pocéetne pozicije za svoje rezonovanje, s tim Sto nisu sva strategijski relevantna pitanja

podeljena na internu i eksternu sferu (Rasche, 2007:54).

o Istrazivanja eksternog konteksta fokusiraju se na razumevanje kako eksterni kontekst
organizacije, njegova industrijska struktura, utice na strategijski proces i sadrzaj. U
literaturi, ova oblast se oznacava kao pitanja razvoja industrije, gde se vodi osnovna
debata izmedu dva pristupa: prilagodavnja i izbora odnosno industrijske dinamike i
industrijskog vodstva (De Wit and Meyer, 2005:181-201).
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o |strazivanja internog konteksta fokusiraju se na razumevanje kako organizacija i njene
sposobnosti uti¢u na strategijski proces i sadrzaj. U literaturi, to se svodi na tzv. pitanja
organizacionog razvoja, sa glavhom debatom izmedu pristupa kontrole i haosa,
odnosno organizacione dinamike i organizacionog vodstva (De Wit and Meyer,
2005:203-221).

Slika 25. — Detaljnija podela organizacionog i industrijskog nivoa
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Eksterno i interno orijentisano razmisljanje korespondira sa razli¢itim menadZzment
stilovima, ali i sa pitanjem odnosa strategije i strukture. Eksterno zasnovana perspektiva
fokusira se na efektivnost, a unutrasnja na efikasnost. Organizaciona struktura orijentisana
na efikasnost prati strateSku inicijativu koja je orijentuisana na efektivnost, tako da
“struktura prati strategiju” (Chandler). Interna efikasnost, reprezentovana strukturom,
predstavlja preduslov za trziSnu efektivnost, tako da “strategija prati strukturu” (Hall and
Saias). (Rasche, 2007: 55)

Drugu dimenziju ¢ini granica u spoljnjem kontekstu izmedu nacinalnog i internacionalnog

(globalnog) konteksta

o Istrazivanja medunarodnog konteksta fokusirana su na tzv pitanja medunarodne
konfiguracije, sa osnovnim pristupima lokalizacije i globalizacije, odnosno globalnog

priblizavanja i medunarodne raznolikosti.
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Trecu dimeziju stvara granica izmedu organizacije i pojedinaca cija akcija pomaze

oblikovanju organizacije.

o |strazivanja individualnog konteksta fokusirana su na razli¢ita pitanja: menadzerska i
organizaciona spoznaja (kognicija), teorija uloga, perspektive liderstva, preduzetnistvo
(Jenkins and Ambrosini, 2002: 1-3).
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2.3.6 ORGANIZACIONA SVRHA

2.3.6.1 Definicija

Organizaciona svrha kao pojam u strategijskom menadzmentu Koristi se od skoro, mada je
njegova upotreba u razlicitim naukama koje se bave organizacijom (psihologija,
sociologija, ekonomija, menadZzment i druge) veoma stara (De Wit and Meyer, 2005:6).
Ovako upotrebljena, organizaciona svrha je:
o pokretac strategijskih aktivnosti (De Wit and Meyer, 2005:5);

»ulaz® (input) strategijskih aktivnosti (De Wit and Meyer, 2005:5);
s odgovor na pitanje zaStoe? strategija (De Wit and Meyer, 2005:98);
Organizaciona svrha ne pripada oblasti (konceptu) strategije, ali je sa njom organski
povezana. ,, lako postoje mnoga misljenja Sta je strategija, jasno je da svi koriste strategiju
da bi postigli nesto. lzrada strategije nije kraj sam po sebi, nego sredstvo za postizanje
odredenih ciljeva. Organizacija postoji da bi ispunila svrhu, a strategije se upotrebljavaju

kako bi se ostvarile organizacione svrhe.” (De Wit and Meyer, 2005:12).
2.3.6.2 Biée organizacione svrhe

2.3.6.2.1 Obuhvat organizacione svrhe

Opésta je pretpostavka da sve organizacije postoje na nekom osnovnom razlogu, i da je on
Siroko prihvacen. Medutim, u stvarnosti postoje opsezna neslaganja oko toga Sta je tekuca
svrha organizacije, a posebno Sta njena svrha treba da bude.

Neki zastupaju stav da je to poslovanje, ,posao pravljenja para“. U tom smislu,
organizacije koje su vlasnistvo akcionara (shareholders) trebalo bi da prate interese
akcionara, a njihov primarni interes je uvecanje vrednost akcija.

S druge strane, mnogi drugi autori veruju da kompanija postoji kako bi sluzila interesima
vece i multiple grupe stejkholder. Po njihovom misljenu, iako imaju finansijski ulogu u
kompaniji, akcionari ne bi trebalo da imaju dominantnu poziciju spram drugih interenih
grupa. Ostali stejkholderi obi¢no ukljucuju zaposlene, klijente, dobavljace i bankare, a
mogu takode ukljugiti i lokalnu zajednicu, industriju, pa ¢ak i i prirodno okruzenje.

Ovo je vrlo temeljna rasprava, sa Sirim druStvenim implikacijama od bilo kojeg
strategijskog pitanja. S obzirom na vaznu ulogu poslovne organizacije u novije vreme,
svrhe koje oni pokuSavaju ispuniti imaju znacajan uticaj na funkcionisanje drustva. To ne

iznenaduje s obzirom da o organizacionoj svrsi vise raspravljaju drugi nego teoreticari i
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prakticari strategijskog menadZzmenta. O ulozi poslovnih organizacija i interesima koje bi
one trebalo da slede, naSiroko rsapravljaju ¢lanovi politickih partija, sindikata, udruzenja

poslodavaca, politcki aktivnih grupa, mediji i Siroka javnost.

2.3.6.2.2 Pitanje misije organizacije

Pitanje organizacione svrhe u okviru strategijskog menadZzenta moZe se suziti na pitanje
misije organizacije. Ovo pitanje je sloZeno, sa nekoliko glavnih tema, kao $to su: elementi
misije, funkcije misije, uloga korporativne vlasti u stvaranju misije.

Nacelno, brojne rasprave i misljenja u vezi sa misijom organizacije, mogu se svesti na dva
fundamentalna stava: ekonomske profitabilnosti i druStvene odgovornosti, koji poticu iz

dve perspektive: vlasnika i ucesnika (stejkholdera).
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3. ISTRAZIVANJE

Ovo poglavlje odnosi se na istrazivanje akademske literaure i njenih eksplicitnih sadrzaja o
pitanjima strategijskog menadZzmenta, kako bi se utvrdili sadrZaji sa visokim stepenom

konsenzusa.

3.1 Opis predmeta istraZivanja

Kao izvor saznanja upotrebljena je literatura, koja se zvani¢no preporucuje za predmet
strategijskog menadZzmenta na poslovnim Skolama univerzitetima c¢iji je MBA program
zvani¢no rangiram u ¢asopisu Financial Time za 2009. godinu.
Spisak rangiranih poslovnih Skola dobijen je sa oficinalnog sajta Financial Time, a popis
dela dobijen je pretrazivanjem silabusa programa strategijskog menadzmenta sa oficinalnih
sajtova navedenih poslovnih Skola. Popis obuhvata 140 dela, od ¢ega je pronadena 74%
odnosno 103 dela. Prema znacaju, dela sam dodelio na tri grupe:
»istorijska“, koja okupljaju legendarna dela sa velikim znacajem za razvoj oblasti (npr.
autora Ansoffa, Chandlera i sli¢no) i ¢ine 21%;
o ,udZbenici“, dela koja se preporucena od viSe programa i koja su doZivela veci broj
izdanja, i koja ¢ine 47% dela;
o ,monografije”, grupa koja okuplja sva ostala dela, i ¢ini 35% dela.
Kao osnovna tehnika sakupljanja podataka koris¢ena je kvalitativna analiza sadrzaja
dokumenata (dela), pri ¢emu je osnovna jedinica analize bio smisaono i logicki zaokruzen
deo teksta, a posebno recenice ili pasusi eksplicitno oznaceni od strane autora kao
definicije i stavovi po odredenom pitanju. U smislu ovog istrazivanja, podatke cine
precizni i konkretni stavove po odredenim pitanjima dobijeni kvalitativnom analizom

sadrZaja dokumenata.

3.2 Opis postupka istrazivanja

Postupak istrazivanja, u osnovnim crtama, bio je sledeci:
o izrada upitnika;

o sakupljanje i kategorizovanje podataka;

o obrada i iskazivanje podataka u vudu tabele;

o analiza rezultata.
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3.2.1 Izrada upitnika

Na osnovu uvida u oblast predmeta strategijskog menadzmenta, kao i rezultata dobijanih
istraZzivanjem ,,Sta je to stvarno strategijski menadZment*, autora Naga, Hambrika i Cena
iz 2007. godine formirana je lista kategorija (najopstijih pojmova) strategijskog
menadzmenta. Ova lista ima 38 odrednica, predstavlja istrazivacki upitnik i bice prikazana
sa rezultatima istrazivanja.

Da bi se do kraja razumela lista kategorija, potrebno je dati kratak opis istrazivanja Naga,
Hambrika i Cena (Nag, Hambrick and Chen, 2007: 935-955). Rad se sastoji od dva
komplementarna istraZivanja.

Prva studija je leksikografska analiza 447 odnosno 385 ¢lanaka sazetaka ¢lanaka iz oblasti
strategisjkog menadzmenta. Ona je idenifikovala distinktivni re¢nik vezan za oblast
strategijskog menadZzmenta koji se sastoji od 54 re¢i. Na osnovu konceptualnog
zdruzivanja ovih reci, moze se stvoriti 6 konceptualnih kategorija, koje se mogu biti
osnovni elementi implicitne defininicije oblasti strategijskog menadzmenta. Po njima,
oblast strategijskog menadzmenta odnosi se na: 1) glavne namere i sluc¢ajne inicijative, 2)
koje zastupaju opSti menadzZeri u ime vlasnika, 3) koje ukljucuju koris¢enje resursa, 4)
poboljSanje performasi, 5) firmi 6) u njihovom spoljnjem okruZenju.

Druga studija je analizom 57 eksplicitnih i priznatih definicija strategijskog menadzmenta
iz literature iz oblasti menadZmenta, sociologije, ekonomije i marketinga, dobila 34 kluc¢ne
reci. Konceptualnim zdruzivanjem ovih reci dobija se sedam konceptalnih kategorija, koje
u razlicitom procentu ucestvuju u ovim definicijama: 1) performase, 2) firma, 3)
strategijske inicijative, 4) okruzenje, 5) interna organizacija, 6) menadzeri i vlasnici, 7)

resursi.

3.2.2 Sakupljanje i kategorizovanje podataka

Sva pronadena dela su procitana i obradena, tako Sto je iz svakog izdvojen konkretan
sadrZaj, koje sam autor eksplicitno oznac¢ava kao stav po pojedinim pitanjima. Formirana je
tablica, koja je za svako delo ponaosob obuhvatala konkretne stavove po svakom pitanju iz
upitnika.

Potom je obavljena kategorizacija podataka, tako Sto je popunjavan upitnik, gde je u skladu
sa dobijenim konkretnim sadrzajima odredivan odgovor po svakom pitanju iz upitnika, i za

svako delo ponaosob.
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3.2.3 Obrada i iskazivanje podataka

Popunjavanjem upitnika izvrSena je i obrada podataka i iskazivanje podataka. Naime,
popunjavanjem upitnika dobijena je tablica, ¢ije kolone ¢ine odgovori po delima, a redove

odgovori po pitanjia. Sabiranjem po redovima dobijeni su rezultati istraZivanja.

Slika 26. — Rezultati istrazivanja

Kategorije | Pitanja Iznos | Apsolutni | Relativni
Opste 1. Postoji stav o drustvenoj dimenziji SM 3 3% 3%
2. Definide strategiju 95 92%
3. Prihvata koncept dimenzioniranja strategije 81 79% 85%
4. DefiniSe SM 92 89%
5. Nema definicija strategije i SM 8 8%
Strategija 6. Postoji neki stav prema bicu strategije 95 92% 100%
7. PromiSljena i nastajuca strategije 92 89% 97%
8. Postoji neki stav prema genezi strategije 95 92% 100%
9. Postoji stav 0 meduodnosima bica, geneze 8 8% 8%
Proces  10. Postoji definicija strategijskog procesa 92 89% 97%
11. Daje neko kvalitetativno obeleZje procesa 50 49% 53% 54%
12. Daje vremensku dimenziju procesa 95 92% 100% 103%
13. Koristi neki fazni model 52 50% 55% 57%
14. Koristi neki dimenzijski model 29 28% 31% 32%
15. Kaoristi neki integrisani model 5 5% 5% 5%
16. Koristi neki nelinearan model 6 6% 6% 7%
Sadrzaj  17. Definise strategijski sadrzaj 89 86% 94%
18. Koristi “uskladenost” (fit) 32 31% 34% 36%
19. Koristi “konkurentska prednost” 75 73% 79% 84%
20. Koristi “trziSno zasnovan pristup” 62 60% 65% 70%
21. Koristi “resursno zasnovan pristup” 87 84% 92% 98%
22. DefiniSe nivoe strategijskog sadrZaja 78 76% 82% 88%
23. Izlaze funkcionalni nivo 22 21% 23% 28%
24. 1zlaze poslovni nivo 78 76% 82% 100%
25. 1zlaZe korporativni nivo 76 74% 80% 97%
26. I1zlaZe mreZni nivo 15 15% 16% 19%
Kontekst  27. Definise strategijski kontekst 91 88% 96%
28. Zastupa neki “voluntaristi¢ki” stav 8 8% 8% 9%
29. DefiniSe nivoe konteksta 79 7% 83% 87%
30. IzlaZe individualni nivo 4 4% 4% 5%
31. IzlaZe organizacioni nivo 79 7% 83% 100%
32. IzlaZe industrijski nivo 78 76% 82% 99%
33. Izlaze medunarodni nivo 15 15% 16% 19%
Svrha 34. DefiniSe organizaciono usmerenje 91 88% 96%
35. Koristi “drustveno” 1 1% 1% 1%
36. Korist “odgovornost” 24 23% 25% 26%
37. Koristi neki Siri pojam 49 48% 52% 54%
38. Koristi “profitabilnost” 13 13% 14% 14%
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3.3 Analiza rezultata

Prema metodologiji nau¢nog rada, u analizi podataka, tj. utvrdivanju odredenih svojstava
pojave, njenih odnosa, itd. koriste se mnogobrojne analiticke tehnike.

U ovom istrazivanju, zbog velikog broja izvora i prirode rada, koriSéen je najjednostavniji
postupak u tretmanu prikupljenih podataka: prebrojavanje i izraéunavanje procenata.
Procenti, u odnosu na apsolutne brojeve, predstavljaju nove, kvalitativno drugacije i
potpunije informacija o uc¢eS¢u pojedinih grupa ili kategorija u razdeobama, koje
omogucavaju redenje viSe razdeoba (serija) sa istim kategorijama razlicitih velicina.
(Miljevi¢, 2007: 253)

o Eksplicitni definicije strategije nalazimo u 95% dela, a eksplicitne definicije SM u 92%,
dok samo 8% dela nema ove definicije. U tom smislu ukupan broj od 103 dela se uzima
za merenje apsolutnog odnosa, a broj od 95 dela koja donose definiciju strategije za
merenje relativnog odnosa.

a O drustvenoj dimenziji SM govori samo 3% dela.

o Visoko zastupljen koncept dimenzioniranja strategije, u 79% svih dela, odnosno 85%
dela koja definiSu strategiju.

o Poimanje strategije uvek je sustinsko i zauzima neki stav 0 njenom bi¢u i 0 njenoj
genezi. Medutim, o meduodnosima bice, kao i geneze, raspravlja samo 8% dela.

o Stav o promisljenoj i nastajucij strategiji zastupa 89% odnosno 97% dela.

o Definicija strateSkog procesa zastupljena je u 89, odnosno 97% dela.

o Sva dela koja donose eksplicitnu definiciju procesa, daju mu i vremnsku dimenziju.

o Proces je obelezen nekim kvalitativnim svojstvom u 49% odnosno 53% dela

o Sva dela koja definiSu proces, koriste neki model proces, u medusobnom odnosu: fazni
56%, dimenzijski 32%, integrisani 6% i nelinearni 6% .

o Definicija strategisjkog sadrZaja pojavljuje se u 86% dela, odnosno u 94% dela

o Shvatanje uspeha strategije povezuje se najcesc¢e sa konkurentskom prednoSéu u 73%
odnosno 79% dela, a manje sa uskladenoS¢éu koja se pojavljue u 31% odnosno 39%
dela. Zbog preklapanja ova dva pristupa, ukupan broj je veé¢i od 100%.

o Takode, preovladuje resursni pristup sa 84% odnosno 92%, nad trziSnim pristupom sa
60% odnosno 65%.
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Definisanje nivoa strategijskog sadrZaja zastupljen je u 76% odnosno 82% dela. U tom
delima uvek je prikazan poslovni nivo, skoro uvek korporativni (97%), znatno manje
funkcionalni (28%), a najmanje mrezni (19%).

Strategijski kontekst je definisan u 86% odnosno 94% dela.

Po pitanju odnosa konteksta prema procesu i sadrZaju, dominira deterministic¢ki pogled,
a samo 8% dela zastupa volutaristicki stav.

Nivoi konteksta definisani su u 77% odnosno 83% dela, odnosno u 87% dela koja
definiSu kontekst.

Od nivoa konteksta uvek je prisutan organizacioni nivo, skoro uvek industrijski (99%),
znatno rede medunarodni (19%), a vrlo retko (5%).

Organizaciono usmerenje je definisano u velikom procentu, 88% odnosno 96%. Stavovi
0 organizacionom usmerenju su razliciti: neki Siri pojam vezan za organizaciju 54%,

odgovornost 26%, profitabilnost 14% a najSire drustveno usmerenje samu u 1% dela.
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4. DISKUSIJA

Ovaj rad treba da proveri hipotezu da se relativno vidljiv kolektivni identitet oblasti
strategijskog menadZzmenta zasniva na relativno skrivenom konsenzusu oko odredenih
sadrzaja.

Analiza rezultata istrazivanja, obavljena na najelementarniji nacin, ve¢ ukazuje na
postojanje znac¢ajne saglasnosti oko mnogih sadrZzaja. To ¢esto nije vidljivo istrazivac¢ima,
a pogotovu ne studentima, koji oblast proucavaju iz samo nekoliko izvora. Veliki broj
izvora omogucio je dobijanje velikog broja podataka (veliki uzorak) i dao moguénost
pouzdanog zakljuc¢ivanja na osnovu elementarnog tretmana prikupljenih podataka.

Ova diskusija, polazeci od dobijenih rezultata, pokazace da se dobijeni rezultati u najvecoj

meri mogu prihvatiti kao dokazi radne hipoteze.

o Drustvena dimenzija strategijskog menadzmenta prema rezultatima istrazivanja nije
tema oko koje postoji konsenzus. Najveci broj autora, o strategijskom menadzmentu
eksplicitno govori samo kao naucnoj oblasti, dok o ostalim dimezijama (praksa, grupa
ljudi, profesija) govori implicitno ili ih uopste ne pominje, Sto je samo po sebi vid
saglasnosti.

o Postoji jednodusna saglasnost da je strategija centralni koncept. Taj koncept svaki od
autora ,,Siri* na svoj nacin i dobija strategijski menadZzment. PoSto se polaziste
(strategija) razlicito definiSe, razne su definicije i strategijskog menadZmenta.

o Postoji visok stepen opredeljivanja za neko bice strategije, gde mozemo imati samo
cetiri opredeljenja: plan, obrazac, pozicija, perspektiva. To je ve¢ stvorilo saglasnost i
oko poimanja bica strategije.

o Sli¢no je i sa opredeljivanjem za neki od na¢ina nastanka (geneze) strategije, s tim Sto je
broj nacina znatno ve¢i. Autori se uvek opredeljuju za neki nacin ili nacine nastanka
strategije, i to opredeljivanje je saglasnost.

s QOva dva opredeljenja (bice i/ili geneza) sustinski su element svake definicije strategije.
Samo ukoliko uzmemo moguci broj opredeljenja i njihovih kombinacija, bi¢e nam jasno
zasto postoje brojne definicije strategije.

s Visok nivo prihvatanja koncepta dimenzionisanja strategije, kao i pojedinacnih
dimenzija (proces, sadrzaj, kontekst) nedvosmisleno govori o da se radi o konsenzusu.

o |sta je situacija sa shvatanjem strategijskog procesa kao opredeljenja prema budu¢nosti.
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Kako se taj proces odvija, to je posebno pitanje, ali i tu moZemo napraviti nekoliko
osnovni kategorizacija: na lineano i nelinearno; linearno na fazno, dimenzionalno i
integralno.

Unutar poimanja nastanka strategije, postoji jedan sadrzaj sa velikim stepenom
saglasnosti. Skoro svi razlikuju promisljenu i nastaju¢u strategiju. Implicitno, ova
saglasnost ima mnogo vece posledice. Prvo, otkriva da vecina autora strategijsko
razmiSljanje vidi kao rezultat i logi¢ckog i kreativhog miSljenja. Drugo, pokazuje
racionalan deterministi¢cki stav o odnosu procesa i konteksta, a Sto je potvrdeno
rezultatom iz analize o niskim nivou zastupanja nekog voluntaristi¢kog stava.

Kada je strategijski sadrZzaj u pitanju znatno viSe autora je opredeljeno za uZi koncept
konkurentske prednosti, nego za Siri koncept uskladenosti. Takode, resursno zasnovan
pristup je dominantniji od trziSnog. Ove ¢injenice su bile vidljive i iz obi¢nog uvida, a
istrazivanje ih je samo potvrdilo.

Sto se ti¢e nivoa sadrzaja strategije, dobar broj autora jasno razlikuje &etiri nivoa, od
kojih poslovni i korporativni smatra najbitnijim.

Sli¢no je i Sto se tice nivoa strategijskog konteksta, gde se razlikuju cetiri nivoa, od
kojih se organizacioni i industrijski smatraju najvaznijim, oko individualnog nivoa
postoji zanemarljiv stepen saglasnosti.

Pored strategijskih dimezija, i organizaciono usmerenje je nezaobilazno. Gotovo svi
autori ga definiSu, a dominira neko Sire-unutrasnje poimanje (uskladenost, performase i
slicno), mada je signifikatno uze-spoljno (odgovornost), kao i uZe-unutrasnje

(profitabilnost).
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5. ZAKLJUCAK

5.1 Nastanak ““principa strategijskog menadzmenta”

Ovaj rad je nastao iz potrebe reSavanja egzistencionalnog paradoksa strategijskog
menadzZzmenta, koji se ogleda u tome da na jednoj strani imamo neodreden temelj oblasti, a
na drugoj snaZan razvoj oblasti. Rad je poku$ao da objasni i dokaZe da je vidljiv kolektivni
identitet oblasti zasnovan na jakim spojevima unutar oblasti. To su sadrzaji oko kojih
postoji znac¢ajna saglasnost nauc¢ne javnosti. Ukoliko ih logi¢ki preoblikujemo u stavove i
prihvatimo kao najopstija odredenja, uslovno dobijamo sistem stavova, koji je pocetni
materijal za primenu deduktivne metode. U tom smislu, ovi konsenzualni stavove su temelj
za zasnivanje strategijskog menadZmenta kao pozitivne nauke. Ako je za utehu, i u drugim

drustvenim naukama, zasnivanje nije na visem kvalitetu (Mankiw, 2004: 3-32).

Mogu¢i “principi strategijskog menadzmenta” bili bi sledeci:
1. Strategijski menadZment je strategijski aspekt u menadZzmentu.
Posmatrajuci svet najsre moguce, mozemo reci da strategija, ili bolje, strategijski aspekt
predstavlja jedan od nacina na koji ¢ovek posmatra svet (pogled na svet). On postoji
oduvek, samo je novo doba, kao i za mnoge druge stvari, stvorilo uslove da se to ,,vidi i
proucava (,,jo$ bolje vidi*). Ovakvo, strategijsko, gledanje na svet i pojedina¢ne pojave
(drustvene, ekonomske, psiholoske, organizacione, marketinske) stvorilo je, u naucnoj sferi
razne naucne oblasti (strategijske). Jedna od njih je i strategijski menadzment, pa ga
mozZemo ga definisati kao strategijski aspekt menadZzmenta.

Strategija ima tri dimenzije: proces, sadrZaj i kontekst

Strategijski proces je nacin na koji se dolazi do strategije.

2

3

4. Proces je uvek orijentisan na buduénost.

5. Proces se sastoji se od psihickih aktivosti (logickih i kreativnih), odlu¢ivanja i akcija.

6. Proces integriSe nastajanje i ostvarenje strategije.

7. Nastanak strategije je kompleksan prostor, sa mnogo, po prirodi, razli¢itih procesa.
»Formiranje strategije je dizajniranje po sudu, intuitivno videnje i brzo ucenje; o
transformaciji, kao i o trajnosti; mora umesati individulna shvatanja i socijalne interakcije,
kooperaciju, kao i konflikt; mora da ukljucuje analiziranje pre i programiranje posle, kao i
pregovaranje za vreme; a na sve to mora da reaguje radi zahteva sredine. Samo probajte da
izostavite neSto od ovoga i pogledajte Sta se desaval!* (Mincberg, Olstrand i Lampel, 1998:

395)
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8. Strategijski sadrzaj je rezultat strategijskog procesa odnosno strategija sama po sebi.

9. Strategija je plan, trik, obrazac, pozicija i perspektiva.

10. Strategija vodi ka uspehu, koji se postize spoljnim skladom, ostvarenjem uloga na
trziStu, unutrasnjom doslednoSéu, te kompetencijama i kapacitetima (resursima).

11. Strategija je proizvod strategiskih novoa organizacije: funkcionalnog, poslovnog,
korporativnog, mreznog.

12. Strategijski kontekst je stanje koje okruzuje proces i sadrzaj.

13. U vecoj meri kontekst oblikuje proces i sadrzaj, a u manjoj meri proces i sadrzaj
oblikuju kontekst.

14. Kontekst ima viSe nivoa, a osnovi su: individualni, organizacioni, industrijski i
medunarodni.

15. Strategija postoji da bi ostvarila uzu i/ili Siru organizacionu svrhu.

5.2 Prednosti neodredenosti oblasti strategijskog menadZmenta

Neodredenost oblasti, sa bogatim intelektualni sadrzajima i brojnim konceptualnim
elementima treba posmatrati i kao prednost, u smislu da istrazivacima daje Siroku lepezu
moguc¢nosti (Nag, Hambrick and Chen, 2007: 952).

1. Amorfne granice i inherentni pluralizam strategijskog menadZzmenta deluju kao
zajednicka osnova za naucnike da napreduju ka zajednici, ne ogranicavajué¢i ih
dominantnim teorijskim i metodoloskim stegama.

2. Istovremeno ovu zajednicu povezuje osnovni implicitni konsenzus koji pomaze da
oblast strategijskog menadZmenta bude koherentna i da odrZi svoj identitet.

3. Strategijski menadzment deluje kao posredujuci intelektualni entitet, koji omogucava da
se istovremeno obavljaju visestruka istrazivanja pod razli¢itim disciplinarnim i filozofskim

rezimima.
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