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1 UVOD

1.1 Predmet i znacaj istrazZivanja

U danasnjem vremenu preduzeca posluju u teSkim uslovima i u okruZenju koje
se brzo menja. Organizacija koja Zeli da opstane na trziStu mora da ima uspesne i
talentovane lidere i zaposlene. Ljudski resursi predstavljaju najvaznije resurse jedne
organizacije. Zajedni¢kim radom lideri i zaposleni usvajaju nove ideje i postizu
planirane ciljeve, $to dovodi do poboljSanja statusa i pozicije njihove organizacije na
trzistu.

NasSe istraZivanje ima teorijske okvire u delima mnogih autora, a oni su saglasni

da je ekonomija buducnosti zapravo ekonomija znanja.

Predmet naseg istrazivanja je uticaj lidera na efektivnost i efikasnost jedne
organizacije, a samim tim i na rezultate njenog poslovanja, pravilno motivisanje
zaposlenih i primenu i implementaciju programa menadzmenta znanja. Lider svojim
delovanjem motiviSe zaposlene da rade efikasnije i efektivnije, nagraduje ih, pomaze

im da prikupe, saCuvaju i primene znanja i na taj naCin steknu konkurentsku prednost.

ZnacCaj istraZivanja se ogleda u tome da u danasnjem vremenu postoji veliko
interesovanje za liderstvom, jer ono svojim delovanjem omogucava organizaciji da
stekne konkurentsku prednost, a zaposlenima u organizaciji kvalitethu selekciju

kadrova, obuku, usavrSavanje i primenu koncepta menadZzmenta znanja.
1.2 Cilj istrazivanja
Drustveni cilj ovog rada je da pruzi alternativna reSenja i bude od drustvene

koristi svima koji se bave temom liderstva, sa posebnim osvrtom na uticaj liderstva na

menadzment ljudskih resursa, motivaciju i menadzment znanja.

Nauéni cilj ovog rada je prikaZze znacaj uticaja lidera i liderstva na poslovanje

savremene organizacije.



1.3 Hipoteze istrazivanja

U nasem istrazivaCkom radu posli smo od generalne hipoteze da lider pravilnim

vodenjem znatno utiCe na rezultate poslovanja savremene organizacije.
Generalnu hipotezu dokazujemo kroz nekoliko posebnih hipoteza:

1. Lider svojim uticajem u menadzmentu ljudskih resursa doprinosi postizanju
konkurentske prednosti.

2. Motivisanje zaposlenih je jedan od najvaznijih zadataka lidera.

3. Motivisani zaposleni rade efikasnije i efektivnije.

4. Lider svojim delovanjem utiCe na implementiranje menadzZzmenta znanja u
organizaciji.

5. Potrebno je posvetiti paznju menadzmentu znanja u cilju efikasnijeg i
efektivnijeg poslovanja organizacije.

6. Transformaciono liderstvo je najznacajnije za upravljanje promenama u
organizaciji

7. Transformacioni lider je kreator promene u organizaciji i on sprovodi

promenu do kraja.

1.4 Metode istrazivanja

U ciliju ispunjenja osnovnih metodoloskih zahteva, a to su objektivnost,
pouzdanost, opStost i sistemati¢nost, u dokazivanju hipoteza ovoga rada koristili smo

razliite metode.

Koris¢enjem osnovnih analitickih i sintetickin metoda, a pre svega metoda
analize, apstrakcije, dedukcije, zatim metoda sinteze, konkretizacije i generalizacije,
istrazivali smo nauc€no-teorijska saznanja i relevantnu literaturu. Od opStenaucnih
metoda koristili smo hipoteti¢ko-deduktivnu metodu, statisticku metodu i komparativnu

metodu.



1.5 Struktura rada

Nas istrazivacki rad podelili smo na sledece celine:

1.

UVOD - U uvodnom delu rada naveli smo predmet i znacCaj istrazivackog
rada, definisali ciljeve istrazivanja, postavili hipoteze i naveli metode koje

smo Koristili u samom istrazivanju.

. LIDERSTVO — U ovom delu rada definisali smo pojam lidera i liderstva,

uoCili razliku izmedu menadzera i lidera, razmatrali liderstvo kao skup
osobina i skup vestina i na primeru Stiva DZobsa i kompanije Epl pokazali
kako se liderstvom i liderskim vodenjem jedne organizacije stice
konkurentska prednost na trzistu.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA — U ovom delu rada analizirali smo
pojam menadzmenta ljudskih resursa, objasnili znaCaj menadZzmenta
ljudskih resursa za organizaciju, povezali pojam lidera i liderstva sa
menadZmentom ljudskih resursa i na primeru kompanije Netfliks pokazali
kako menadZment ljudskih resursa pomodéu lidera doprinosi sticanju
konkurentske prednosti jedne organizacije.

MOTIVACIJA — U ovom delu rada definisali smo pojam motivacije,
istraZivali materijalnu i nematerijalnu motivaciju zaposlenih, objasnili znacaj
lidera i liderstva u procesu motivacije i istrazivali na koji na¢in kompanija
Volt Dizni motiviSe svoje zaposlene.

ZNANJE — U ovom delu rada definisali smo pojam i znaaj menadzmenta
znanja za jednu organizaciju, analizirali uticaj lidera na implementaciju
programa menadZzmenta znanja, definisali pojam ,lider znanja“ i objasnili
podrucja znanja koja jednog lidera ¢ine uspesnim, a na primeru MLS lige

pokazali kako menadzment znanja funkcioniSe u praksi.

TIMSKO LIDERSTVO — U ovom delu rada bavili smo se timskim liderstvom,
znaCajem lidera za timski rad i podizanje efektivhosti samog tima,

elementima timske efektivnosti i istraZzivanjem Gugla o timskom radu.

TRANSFORMACIONO LIDERSTVO — U ovom delu rada bavili smo se

uticajem lidera na transformaciju organizacije, modelom transformacionog



liderstva, fazama realizovanja promena i primerom organizacionih promena

u kompaniji Ford.

8. ORGANIZACIONE PROMENE — U ovom delu rada bavili smo se pojmom
organizacionih promena, klasifikacijom organizacionih promena, metodama
promene organizacije i uticajem lidera na sve elemente u procesu promena

jedne organizacije.

9. RVM Doo Kraljevo — U ovom delu rada predstavili smo preduzece za
preradu kartona RVM Doo Kraljevo, uradili SWOT analizu datog preduzeca,
bavili se analizom trziSta kartona u republici Srbiji, politikom kvaliteta datog
preduzecCa, planiranjem i ostvarenim rezultatima u prethodnom

vremenskom periodu.

10.ANKETA — U ovom delu rada predstavili smo anketu, koju su popunili
zaposleni u preduze¢u RVM Doo Kraljevo i prokomentarisali dobijene
rezultate. Anketa je sprovedena u cilju potvrdivanja hipoteza naSeg

istrazivaCkog rada.

11.ZAKLJUCAK — U ovom delu jo$ jednom smo istakli zna&aj liderstva i lidera
za moderno poslovanje i izneli smo zakljuCha razmatranja na osnovu
postavljenih i dokazanih hipoteza naSeg istrazivanja.

12.LITERATURA - U ovom delu naveli smo svu literaturu i izvore koje smo

koristili tokom naSeg istrazivanja.

2 Liderstvo u savremenom poslovanju

2.1 Pojam i definicija liderstva

Pojam liderstva pominje se kroz vekove i izuCava joS od Aristotela, a prve
asocijacije na lidere su vojskovode koje su kroz istoriju svojim uticajem na narod
menjali i kreirali svet. Dosta autora se bavilo definisanjem ovoga pojma, a Robinson,
Friman i Stoner slozni su da se liderstvo moze definisati kao uticaj koji lider ostvaruje
na grupu ljudi zarad postizanja zajednickih ciljeva. Susrecuéi se sa svakodnevnim
problemima lider treba da kreira viziju preduzeca, da razvije globalnu strategiju kako

posti¢i zajedniCke ciljeve i da motiviSe zaposlene da kroz zajedni¢ke napore do tih



cilieva stignu. Od lidera se oCekuje da svojim znanjem kreira organizaciju u kojoj ¢e
se svi Clanovi osecati vaznim, medu kojima Ce postojati razvijena komunikacija i
poverenje, da prepozna na koji nacin treba da motiviSe ¢lanove organizacije i da im
pomogne da, svoje znanje i svoj potencijal usmere na postizanje zadatih ciljeva. Bez
obzira na to Sta ¢e lider uraditi, bilo to motivisanje zaposlenih ili kreiranje strategije,

uspeh lidera zavisi od toga na koji ¢e nacin to uraditi. (Ze€evi¢, 2014, str. 504)

Prema autoru Piteru Northausu prilikom definisanja liderstva vazno je istaknuti

4 osnovne komponente liderstva (Northouse, Liderstvo, teorija i praksa, 2008, str. 2):

1. Proces liderstva — lider utiCe na sledbenike, na tim sa kojim radi, na ostale
zaposlene u organizaciji. Proces liderstva odvija se dvosmerno, od lidera ka
sledbenicima, ali i od sledbenika ka lideru. Prema Holanderu lider nije vazniji,
niti je iznad svojih sledbenika.

2. Uticaj — predstavlja nacin na koji lider utiCe na svoje sledbenike. OpSte je
prihvacena Cinjenica da liderstvo ne moze da postoji bez uticaja.

3. Sledbenici — liderstvo bez sledbenika zapravo ne postoji. Sledbenici i lideri su
u tesnoj vezi jer jedni bez drugih ne bi mogli da postoje.

4. Ciljevi — lider pomaZe pojedincima da se usredsrede na zajednicki cilj. Uz
pravilnu motivaciju i podrSku lidera pojedinac moze da dostigne svoj pun

potencijal, da radi efikasnije i da u Sto kracem roku postigne zadati cil].

2.2 Razlika izmedu lidera i menadzera

Pod pojmom menadzZer podrazumevamo nosioca profitnog ili neprofitnog
menadzmenta u svim organizacijama. (Masi¢, 2010, str. 35) Autor DZon Koter navodi
da se menadZer bavi planiranjem, organizovanjem, obezbedenjem budzeta,
rukovodenjem kadrovima i kontrolom prilikom reSavanja problema. (Kotter, 1996, str.
39) Dakle, menadzera u organizaciji mozemo shvatiti kao Sefa, nekoga ko rukovodi
ljudima i stara se da sve u organizaciji funkioniSe bez problema. Sa druge strane lider
tezi da kreira viziju organizacije i da usmerava i motivise ljude da svoj posao obavljaju

efikasnije.

Razlika izmedu menadzera i lidera prikazana je i u sledecoj tabeli:



{_ : RAZLIKA IZMEDU MENADZERA | LIDERA w

= - —— —
| MENADZER | LIDER
prihvata | ODGOVORNOST trazi
odgovara polozaju STATUS odgovara ugledu
izbegava gde god moze RIZIK preuzima gde se isplati
vodi s PODREDENE inspirise
izvréava njihova naredenja PRETPOSTAVLJENI sukobljava se sa njima - ako treba
prema instrukcijama PLANIRA kroz timski rad
direktivama & naredbama ORGANIZUJE Inspirisuci druge & sinergizmom
na osnovu analize i iskustva ODLUCUJE konsenzusom
vazna i vidljiva ! TITULA nevazna - ne istice je
strah IZAZIVA postovanje
ko je krivac ! POKAZUJE 5ta je pogresno
kako Je nesto uradeno 3 ZNA kako nesto uraditi
trazi ! RESPEKT zasluzuje
prihvata ! REALNOST istrazuje
na sisteme i strukture FOKUS na ljude
kako? kada? 1 ~_PITA_ ) | sta? zasto?
! JA KAZE ! Mi
-‘\RADI STVARI NA PRAVINACIN ] RADI PRAVE STVARI )

Slika 1: Razlika izmedu menadzera i lidera (radanpro.com, preuzeto
07.06. 2016.)

MenadZer je u organizaciji onaj koji radi stvari na pravi nacin, reSava
organizacione probleme i sprovodi u delo konkretan poslovni plan, bavi se realnim
analiziranjem problema i usmeren je na sisteme i strukture, dok lider radi prave stvari,
okrenut je ljudima i stimuliSe ih da prevazidu sve politicke i birokratske probleme koje
stoje na putu promena, kroz zadovoljenje osnovnih ljudskih potreba. (Boljanovié, 2009,
str. 137)

2.3 Liderstvo kao skup osobina

Pogled na liderstvo kao na skup osobina javlja se poCetkom 20. veka i
predstavlja jedan od prvih pokuSaja sistematskog izuCavanja liderstva, gde se
prou¢avalo kakve to osobine treba da poseduju ljudi da bi bili lideri. Posmatrajuci
velike vojskovode naucnici su razvili teoriju o ,velikim ljudima®“. Po njihovom tadasnjem
shvatanju ,veliki Covek® rodenjem stiCe sve osobine koje su potrebne da bi postao
lider. Krajem 20. veka miSljenje naucnika se promenilo, pa su tada tvrdili da ne postoji

skup osobina koji bi nekoga cinio liderom i da je moguée da bi neko u odredenoj



situaciji bio izabran za lidera, a da u nekoj drugoj situaciji ne bi bio lider. (Northouse,

Liderstvo, teorija i praksa, 2008, str. 11)

Naucnici koji zagovaraju pristup liderstvu kao skupu osobina, poput Stogdila,

Mana, Lorda, Devadera i Aligera, zatim Kirkpatrika i Lokea, saglasni su da postoji pet

osnovnih osobina koje bi trebao da poseduje svaki lider:

1.

Inteligencija — lider poseduje veliku sposobnost zapazanja i rezonovanja i
obi¢no je inteligentniji od svojih sledbenika. Sledbenici su na istom nivou
inteligencije, jer bi u suprotnom velika razlika u koeficijentu inteligencije
izmedu lidera i sledbenika bila kontraproduktivna.

Samopouzdanje — liderstvo podrazumeva uticaj na druge ljude, a da bi
uticao na druge lider prvo mora da bude siguran u sebe i svoje vestine i
kompetencije.

Odlu€nost — lider je odlu¢an da obavi posao i pokazuje dominantnost,
istrajnost, energi¢nost i inicijativu.

Integritet — integritet se sti€e preuzimanjem odgovornosti za sopstvena
delovanja. Lider Kkoji preuzima odgovornost stiCe poverenje svojih
sledbenika, jer su sigurni da ¢e uraditi ono $to je obecao.

DrusStvenost — lider koji je druStven stvara bolje licne odnose sa svojim

sledbenicima i pokazuje brigu o njihovim potrebama.

Prednost sagledavanja liderstva kao skupa osobina je u tome Sto je definisalo

koje osobine treba da posedujemo da bismo bili dobri lideri i omogu¢ava nam da

ispitamo da li mi posedujemo osobine koje su liderima potrebne. Ovaj pristup takode

je stvorio sliku o liderima kao o velikim ljudima koji vode svet napred.

Glavni nedostatak ovog pristupa je taj $to ne uzima u razmatranje situacije u

kojima se lider nalazi, niti definiSe konacan broj osobina koje lider treba da poseduje.

2.4 Liderstvo kao skup vestina

Za razliku od liderstva kao skupa osobina, liderstvo kao skup vestina razmatra

koja su to znanja i vestine koje neko treba da poseduje da bi bio lider. Za razliku od

osobina, koje se smatraju urodenim, znanja i vestine se mogu steci.
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Zahvaljuju¢i posmatranju sluzbenika na njihovim radnim mestima u sektoru
administracije, Katz je izveo zakljuCak da liderstvo zavisi od 3 osnovne grupe vestina

(Northouse, Liderstvo, teorija i praksa, 2008, str. 27):

1. TehniCke vestine — karakteristiCcne su viSe za operativni i srednji nivo
menadZmenta, a manje za top menadzment. Odnose se pre svega na
odredenu oblast specijalizacije , na sposobnost koriS§¢enja odredenih
tehnika i alata i na analiticke sposobnosti. (Northouse, Liderstvo, 2008)

2. Humanisticke vesStine — vestine koje su podjednako vazne kako za
operativni nivo menadZzmenta, tako i za srednji i top menadzment.
HumanistiCke vestine predstavljaju sposobnost komunikacije i uklapanja sa
drugim ljudima, kroz ispunjenje zajednickih ciljeva i zadataka.

3. Konceptualne vestine — odlikuju manje srednji nivo menadzmenta, a viSe
top menadzment jedne organizacije. Konceptualne vestine predstavljaju
sposobnost reSavanja problema kroz logiku i apstrakciju. Odnose se na rad
sa konceptima i idejama. Konceptualne vestine su veoma vazne za lidera

jer su klju€ne za kreiranje ciljeva i vizije organizacije.

Ovaj pristup pokazuje znacaj vestina za lidera, a liderstvo Cini dostupnim svima.
Govori nam koje vestine treba da steknemo da bismo postali lideri. Kao nedostatak
ovog modela navodimo to da je on testiran samo u vojnim okvirima i da prevazilazi

granice liderstva.

2.5 Liderstvo kao faktor konkurentske prednosti na primeru kompanije Epl

Krajem 20. i poCetkom 21. veka svet su zadesile velike promene, kako na
ekonomskom, tako i na kulturnom, politi€ckom i tehnoloSkom planu. Ove promene
dovode do toga da se razvije menadzment znanja, teorije globalnih organizacija i
teorije revolucionarnih i kontinuiranih promena. (Masi¢, 2010, str. 55) Promene se
deSavaju jako brzo pa se od lidera o¢ekuje da se brzo prilagodi, brzo donese odluku,
brzo predvidi situaciju, bude fleksibilniji, inovativniji i okrenut kvalitetu, jer kvalitet
postaje sve vazniji faktor u sticanju konkurentske prednosti organizacije. Pojam
kvaliteta danas se razvio od upravljanja kvalitetom proizvoda, $to podrazumeva

proveru, ispitivanje i verifikaciju proizvoda, preko obezbedenja kvaliteta poslovnih
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procesa kroz razne oblike standardizacije, do TQM-a. (CQM) Danasnje kompanije
same kreiraju svoju konkurentsku prednost, a za njeno kreiraje potreban je lider
inovator, lider koji stalno unapreduje okruzenje u kojem radi i svestan je njegovog

znacaja.

U slede¢em primeru pokazacemo liderstvo Stiva Dzobsa, jednog od najvecih
lidera i inovatora 21. veka. Davne 1976. godine Stiv DZobs osnovao je kompaniju Epl
(Apple) u garazi svojih roditelja, 1985. godine napustio je istu kompaniju, da bi se
1997. godine vratio da je spase od bankrota. (hbr.org, preuzeto 08.07.2016) Te godine
Epl je proizvodio nekoliko vrsta kompjutera i delova za kompjutere, ukljuCujuci i
nekoliko vrsta MekintoSa. Prva stvar koju je Stiv DZobs uocio je da kompanija treba
da se fokusira na nekoliko proizvoda i da podigne njihov kvalitet. Ograni€io je
kompaniju na proizvodnju Cetiri proizvoda, a obustavio je proizvodnju ostalih
proizvoda, preuzeo rizik i odgovornost na sebe, a na taj nacin je spasao od sigurnog
bankrota. Posle ovoga DZobs je svake godine organizovao sastanke sa najboljih 100
ljudi u kompaniji na kojima je svaki od njih iznosio svoju ideju o tome Sta kompanija
treba da proizvodi, a kada bi svih sto ideja bilo izneto na papir glasalo se za sedam
najboljih ideja, od kojih je kompanija mogla da pokrene proizvodnju tri proizvoda. TeZio
je da pojednostavi proizvode i da ih ucini lakSim za koriS¢enje, ali nije zapostavljao
kvalitet, jer je uvek stavljao kvalitet proizvoda pre profita. Svojim tim liderima rekao je
da se ne brinu o profitima i troSkovima, ve¢ da naprave jednostavan kompjuter sa
dosta opcija, a da ¢e ga profit pratiti. lako je smatrao profit vaznim, jer bi on omogucio
kompaniji da ulaZe i napravi jo$ novih proizvoda, vizija Stiva DZobsa bila je da napravi
kompaniju u kojoj ¢e fokus pre svega biti na ljudima koji ¢e biti motivisani da prave

odli¢ne proizvode ne obracajuci paznju na profit.

Koliko je DZobs obra¢ao paznju na ljude mozZemo videti i u periodu dok je vodio
kompaniju Piksar (Pixar) koju je kupio 1985. godine, za vreme dok je Dzon Skuli bio
predsednik Epla. Zgrada kompanije Piksar bila je dizajnirana tako da iz svake
kancelarije ljudi izlaze u ogroman atrijum u kojem se nalaze aparati za kafu, kafiéi i
ogromna konferencijska sala. DZobs je verovao da neobavezni razgovori licem u lice
podstiCu ljude da budu kreativniji, jer tada mogu bez pritiska diskutovati o novim
idejama i poslovima koje rade. Kroz pravilnu motivaciju i navodenje ljudi da daju svoj
maksimum DZobs je uspeo da smaniji vreme pokretanja operativnog sistema na svega

nekoliko sekundi, za Sta se do tada verovalo da je nemoguce, a u pregovorima sa
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kompanijom Korning, uspeo je da obezbedi sve potrebne zalihe novog stakla za
proizvodnju ajfona (gorilla glass) za samo 6 meseci, iako je predsednik kompanije
Korning tvrdio da njegova kompanija nema kapacitete za proizvodnju ovog stakla.
Dizajn Ajfona oslanjao se najviSe na ekran (display), pa je Dzobs neposredno pred
promociju novog Ajfona trazio od svojih zaposlenih da promene dizajn jer je ostatak
telefona isuviSe dobar, a iz tog razloga ekran se ne istiCe dovoljno. Ova promena

dizajna desila se u vrlo kratkom vremenskom roku.

Po povratku u Epl, Stiv DZobs je uradio jo$S jednu neverovatnu stvar. Svoju
strast, kreativnost i genijalne ideje pokazao je kroz stav da se ne treba fokusirati na
ciljinu grupu. Sledio je ideju Henrija Forda, osnivaca kompanije Ford, koji je bio stava
da ne treba imati ciljnu grupu i da ne treba sagledati potrebe ljudi prilikom pokretanja
novog proizvoda, jer u tom slu€aju kompanija Ford ne bi proizvodila automobile, ve¢

bi, oslanjajuci se na potrebe ljudi, trazila nacin da napravi brze konje.

Pocetkom 2000. godine jo$ jednom ideje Stiva DZobsa pokazuju njegovu
genijalnu inovativnost. Gledajuéi glomazne CD plejere, a rukovodeci se stavom da je
sve mogucée napraviti ukoliko se dovoljno veruje i posveti nekoj ideji, 2001. godine
kompanija Epl lansirala je do tada nepoznat proizvod pod nazivom ajpod (ipod).
Nekoliko godina pre toga Stiv Dzobs je doSao na ideju da popravi dizajn dotadasnjih

CD plejera i da dizajnira proizvod koiji ¢e hiljadu pesama smestiti u nas dzep.

Odli¢ne liderske sposobnosti Stiv DZobsa dovele su do toga da kompanija Epl
2011. godine postane najvrednija svetska kompanija sa procenjenom vrednos¢u od
337,174 milijarde dolara. Godinu dana kasnije kompanija Epl postaje najvrednija
kompanija u istoriji sa procenjenom vrednoS¢u od 620 milijardi dolara. Najveca
vrednost koju je kompanija Epl dostigla, bila je 775 milijardi dolara. (Forbes, preuzeto
14.06.2016)

Zaklju€ak koji izvodimo je da je kompanija Epl postala dominantna kompanija
na svetskom trziStu, a lider Stiv DZobs je uspeo svojim delovanjem, preuzimanjem
odgovornosti i rizika kada je to bilo potrebno, svojim istrazivanjem realnosti, fokusom
na ljude i na kvalitet proizvoda i sposobnos$c¢u da prepozna kada treba da radi prave
stvari, da stvori ogromnu konkurentsku prednost na trzistu, a kompaniji donese

ogroman profit.
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Ovim primerom, oslanjajuci se na stavove svetski poznatih autora iz oblasti
liderstva poput Pitera Northausa i DZzona Kotera, potvrdili smo generalnu hipotezu

naseg rada da lider svojim vodenjem znacajno utiCe na rezultat poslovanja.

3 MenadZment ljudskih resursa u savremenoj organizaciji

3.1 Definisanje menadZmenta ljudskih resursa

Menadzment ljudskih resursa definiSemo kao strategijski pristup upravljanja
najvrednijim resursima jedne organizacije, a to su njeni zaposleni. (Martinovi¢ &
Tanaskovic, 2014, str. 4)

Pod menadzZzmentom ljudskih resursa takode podrazumevamo sposobnosti,
vestine, znanje, kreativnost, motivaciju i odanost kojom raspolaze neka organizacija,
to jest ukupnu intelektualnu i psihi¢ku energiju koju neka organizacija moze da

angaZzuje za razvoj poslovanja i ostvarivanje ciljeva. (Loncarevi¢, 2007, str. 153)

Prema autoru Geriju Desleru (Gary Dessler) menadZzment ljudskih resursa
odnosi se na sve politike i prakse koje su potrebne da bi se izvrsili zadaci menadzera
koji su u vezi sa zapoSljavanjem, obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenih i
obezbedivanjem pravednog i eticki prihvatljivog okruZenja za njih. (Dessler, 2007, str.
2)

Uloga i znaCaj menadzmenta ljudskih resursa je u tome da kroz pravilno
organizovanje aktivnosti, u pravo vreme, na pravom mestu, omoguci organizaciji da
angaZzuje pravu osobu, da joj obezbedi usavrSavanje, omoguci napredak, pravilno
usmerava, motiviSe da radi i na kraju nagradi za postignute rezultate. Ukoliko
menadzment ljudskih resursa pravilno koordiniSe svim navedenim aktivnostima,
zaposleni ¢e biti motivisani da rade i rezultat za organizaciju nece izostati. (Boljanovic,
20009, str. 110).

Menadzment ljudskih resursa napravio je klju€nu promenu u razmisljanju, a u

ogleda u tome da se zaposleni u jednoj organizaciji ne tretiraju kao troSak organizacije,

vecC se tretiraju kao partneri organizacije koji ¢e svojim znanjem pomoci kompaniji da
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ostvari konkurentsku prednost na trzistu. Novac ulozen u ljudske resurse i
menadzment ljudskih resursa ni jedna organizacija viSe ne vidi kao troSak, vec istice

svoje zaposlene kao najzasluznije za uspeh same organizacije.

3.2 Znacdaj menadzmenta ljudskih resursa za organizaciju

Ako kao uspeh jedne organizacije navedemo samo to da je ona napravila profit,
znacCaj menadzmenta ljudskih resursa moze ostati neprimetan, ali ako kao uspeh
jedne organizacije navedemo da je ona ostvarila svoju misiju, viziju i ciljeve postujuci
strategiju koju je uspostavila, onda mozemo uvideti da menadzment ljudskih resursa
ima veoma veliki znac€aj u planiranju i ostvarivanju ciljeva organizacije nego $to je to
bilo u proSlosti. Danas menadzment ljudskih resursa jeste ravnopravan partner u
kreiranju strategije jedne organizacije, jer on upravlja najvrednijim resursom svake

organizacije, a to su ljudi.

StratesSki znaCaj menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome da se fokusira
na buduce ciljeve organizacije i da uvidi kako upravljanje ljudskim kapitalom moze
doprineti ostvarivanju tih ciljeva. (Mathias, Jackson, Valentine, & Meglich, 2015, str.
19)

lzrada strateSkog plana jedne organizacije odnosi se na utvrdivanje internih
snaga i slabosti i eksternih Sansi i opasnosti, gde organizacije treba da koriste interne

snage i Sanse kako bi smanjile ili otklonile slabosti i opasnosti. (Dessler, 2007, str. 11)

MenadZment ljudskih resursa ima nekoliko cilieva u organizaciji (Susnjar &
Zimaniji, 2006, str. 16):

1. Organizacioni cilj — dobrom organizacijom ljudi menadzment ljudskih
resursa poboljSava njihovu efikasnost, a samim tim i efikasnost celokupne
organizacije.

2. Funkcionalni cilj — ako se u organizaciji uspostave skladni odnosi, koji su
prilagodeni njenoj organizacionoj strukturi i veliini, onda nece biti

nefunkcionalnog korid¢enja ljudskih resura.
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3. Drustveni cilj — menadzment ljudskih resursa, ali i menadZment u celini treba
da se stara da se organizacija i njeni zaposleni ponaSaju u skladu sa
drustvenim normama i na taj nacin izbegnu nezeljene posledice.

4. Li¢ni cilj — organizacija motiviSe, obuCava i podrzava zaposlene u
ostvarivanju liénih ciljeva, jer to doprinosi i ostvarivanju zajednickih ciljeva i
na taj nacin zaposleni bivaju zadovoljni i sticu ugled, a to ¢e ih zadrzati u

samoj organizaciji.

Ukoliko je menadzment ljudskih resursa pravilno uklju€en u kreiranje strategije
organizacije i ukoliko je ispunio sve svoje ciljeve, organizacija ¢e steéi konkurentsku

prednost.

3.3 Lider u menadZmentu ljudskih resursa

Svakako najvaznija uloga lidera u menadZmentu ljudskih resursa je negovanje
dobrih odnosa medu ljudima, ¢ime se podstiCe aktivnost u radnoj grupi. (Stavri¢ &
Stamatovi¢, 2004) Samo liderstvo je znaCajno za menadzment ljudskih resursa iz
razloga $to menadzeri koji rade na regrutovanju kadrova treba da budu sposobni da
prepoznaju buduceg lidera, koji ¢e pravilnim vodenjem poslovanja da unapredi kvalitet

organizacije i ostvari uspeh u poslovanju.

Lider u menadZzmentu ljudskih resursa razlikuje se od ostalih lidera u

organizaciji po tome $to (hbr.org, preuzeto 08.07.2016):

1. Razvija druge — posvecuje se novim zaposlenim osobama u organizaciji,
ponasajuci se kao njihov mentor, omoguéava im raznu vrstu treninga i
profesionalnog usavrSavanja i daje im korisne informacije.

2. Gradi pozitivne odnose — lideri u menadzmentu ljudskih resursa su sposobni
da naprave balans izmedu rezultata i potreba drugih ljudi. Na taj nacin lideri
brinu o zaposlenima u organizaciji, sasluSavaju njihove potrebe i stiCu
njihovo poverenje.

3. Svojim ponasanjem predstavla model drugima - svojim uzornim
ponasanjem motiviSu druge da se ponasaju isto. Lider u menadZmentu

ljudskih resursa ispunjava svoja obecanja na vreme, stara se da drugi
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posStuju procedure po kojima se radi i doprinosi da drugi u organizaciji rade
prave stvari.

4. Poseduju funkcionalno znanje - poznaju zakon o radu, pravila o
zapoSljavanju i otpustanju ljudi iz organizacije, beneficije, obeSteCenja i

mnoge druge stvari sa kojima su zaposleni u organizaciji slabo upoznati.

3.4 MenadZment ljudskih resursa kao faktor konkurentske prednosti na primeru
kompanije Netfliks (Netflix)

Kompanija Netfliks osnovana je 1998. godine i u pocetku je prodavala DVD
diskove preko interneta i pruzala video na zahtev gledaocima. Od 2007. godine
Netfliks se bavi strimovanjem video sadrzaja na internetu i danas to radi u preko 190

svetskih zemalja.

Nekoliko godina posle samog osnivanja kompanija je bila suoCena sa
dramati¢nim svetskim promenama i usled ekonomske krize morala je u 2001. godini
broj zaposlenih da smaniji za jednu tre¢inu. Od 120 ljudi u kompaniji je trebalo da

ostane 90.

Prema Ridu Hastingsu (Reed Hastings), jednom od osnivata kompanije
Netfliks ta godina je bila kljuCna za rast i napredak kompanije, jer je kompanija tada
naucila dve vazne lekcije. (hbr.org, preuzeto 08.07.2016) Usled otpustanja u kompaniji
je ostao samo jedan inzenjer, koji je bio opterecen poslom i €esto je radio do kasno.
U cilju da ga rastereti, Rid je zeleo da zaposli nove inzenjere, pa je svoju ideju izneo
svom inZenjeru DZonu. DZon nije bio saglasan sa tim, vec je rekao Ridu da, bez obzira
Sto ima puno viSe posla i ostaje do kasno, sada radi dosta rastereéenije i srecniji je jer
ne mora da ispravlja greske ostalih inzenjera. Rid je tada shvato jednu od dve vazne

lekcije, a to je da kompanija uvek treba da zaposljava najbolje od najboljih kandidata.

Drugu vaznu lekciju Rid je naucio prilikom otpustanja Laure, dugogodi$njeg
knjigovode, koja nije bila sposobna da se prilagodi novoj tehnologiji koja je uvedena u
kompaniju i to se znatno odrazilo na njenu efikasnost. Na sastanku Rid je rekao Lauri
da njena znanja viSe nisu dovoljna da isprate tehnoloski napredak kompanije i da na
njeno mesto mora zaposliti nekoga ko moze da se prilagodi novom tehnoloSkom

napretku. Laura se slozila i dogovorila sa Ridom da joj isplati veliku otpremninu u
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skladu sa tim koliko je doprinela razvoju kompanije, a Rid joj je kasnije pomogao da

pronade novi posao.

MenadZment ljudskih resursa u kompaniji Netfliks smanjio je birokratiju na
najmanji moguci nivo, kompanija ¢ak ni ne predaje svoje dnevne izvestaje. Svako
odeljenje u Netfliksu otvoreno i iskreno razgovara sa svojim menadzerom i izveStava
ga o rezultatima poslovanja, a na taj nacin izmedu zaposlenih i menadzera gradi se
dobar odnos i poverenje. Ovde uo€avamo da menadzment ljudskih resursa ispunjava
svoj funkcionalni cilj i da ne dolazi do nefunkcionalnog kori§¢enja ljudskih resursa u

kompaniji.

Netfliks je kompanija koja je prva dozvolila radnicima da biraju kada Zele da
iskoriste odmor. U pocetku kompanija je imala deset dana odmora za svoje zaposlene,
deset drzavnih praznika, i nekoliko dana predvidenih za bolovanje, a radnici su sami
pisali dane koje ne rade i spiskove predavali kompaniji. Odmor i bolovanje bili su
placeni, §to nije naislo na podrsku u finansijskom odeljenju kompanije, uz konstataciju
da neki zaposleni mogu zloupotrebiti poverenje kompanije. Menadzment ljudskih
resursa odobrio je promenu politike odmora dozvolivsi zaposlenima da u komunikaciji
sa svojim menadzerima odrede kada Zele da iskoriste odmor, ali im je davao smernice
kada ne bi trebali da idu na odmor. Po novoj politici poslovanja, odmori su prvo birali
senior menadzeri, kako bi svojim ponaSanjem predstavljali uzor za ostale zaposlene
u kompaniji. Ovde mozemo videti da menadzment ljudskih resursa insistira na
poverenju kod radnika, ali i da zahteva od radnika da se pona$aju odgovorno, da
zajedno radnike i menadzZere motiviSe da ostvare bolji medusobni odnos, a
menadzerima omogucava svojim ponasanjem postave model ponasanja za ostale

zaposlene u kompaniji.

Prilikom zaokreta poslovanja na strimovanje video sadrzaja 2007. godine
kompanija je trebalo da zaposli dosta strucnih ljudi koji su ve¢ imali znanje i iskustvo
sa klaud servisom (cloud service) u Amazonu, Fejsbuku, iBeju (eBay), Guglu i drugim
kompanijama. Sa obzirom da je zaposlene iz ovih kompanija bilo teSko privuéi,
menadzment ljudskih resursa pristupio je reSavanju problema drugim pristupom. Po
politici kompanije, godiSnji bonusi se ne isplacuju, jer ako je kompanija zaista zaposlila
nekoga ko kompaniju stavlja ispred sebe i spreman je da se Zrtvuje za visi cilj, onda

mu bonus nije potreban. Umesto toga, zaposlenima koji bi do$li bilo je dozvoljeno da
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obavljaju intervjue sa drugim kompanijama kako bi ostali u toku koliko njihovo znanje
vredi na trziStu, a za uzvrat podatke sa intervjua dostavljaju Netfliksu, koji je te podatke
smatrao korisnim, jer je na taj nain mogao da pregovara o povecanju plata sa

zaposlenima.

Do 2013. godine Netfliks je utrostru€io svoju vrednost, stekao 29 miliona
pratilaca Sirom Sjedinjenih Americkih Drzava i osvojio tri Emi nagrade. Neosporno je
da su i menadzment ljudskih resursa i lideri u menadzmentu ljudskih resursa sa
promenom poslovne politike i odnosa prema zaposlenima kompaniji doneli profit i
veliku konkurentsku prednost, jer danas kompanija posluje u preko 190 svetskih
zemalja. Ako se oslonimo na tvrdnje vodecih svetskih autora o menadZzmentu ljudskih
resursa, koji su definisali cilieve i znacaj istih i kroz primer Netfliksa uvidimo da
menadzment ljudskih resursa moze kroz ispunjenje svoijih ciljeva kompaniji da donese
profit i konkurentsku prednost, ukoliko na svom &elu ima lidera koji je spreman na
promene, kao Sto je Rid Hastings, onda mozZemo potvrditi posebnu hipotezu od koje
smo krenuli na poCetku istrazivanja a to je da liderstvo u ljudskim resursima doprinosi
postizanju konkurentske prednosti, a samim tim znatno utiCe i na rezultate poslovanja

kompanije.

4 Motivacija kao podsticaj za rad
4.1 Definicija i znadaj motivacije

Motivacija je pojam koji potiCe iz psihologije, a odnosi se na neku akciju koja
Coveka pokreée da radi ka odredenom cilju. (lvancevich, Konopaske, & Matteson,
2005, str. 23)

Da bismo mogli da motiviSemo naSe zaposlene, pre svega je potrebno da
znamo $ta ih to zapravo motivisSe i navodi da se pokrenu, a u skladu sa tim i ispune
postavljeni cilj. Svaki cilj koji zelimo da zaposleni postigne mora biti postavljen tako da
bude malo iznad mogucnosti zaposlenog, da bi kod njega podstakao izazov da se
pokrene i ispuni ga. Sto visi cilj postavimo zaposlenom, kroz dobar proces motivacije,
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viSe se pokrece i tezi ostvarenju zahtevnog cilja. (Locke, 2009, str. 162) Lider kroz
uspostavljanje dobrog odnosa sa svojim zaposlenim mora znati Sta je to Sto ga
motiviSe i pokrece. Dobar lider takode zna kada je pravo vreme da motiviSe svoga
zaposlenog, jer motivacija kao i svaka druga aktivnost ima vremenski rok koji mora biti
prilagoden roku do koga organizacija mora da ispuni svoje ciljeve. (Lonc¢arevi¢, 2007,
str. 232)

Ne postoji dokazano najbolji motivator, nekada je to novac, ukoliko je
zaposlenom dovedena u pitanje egzistencija, to moze biti isplata bonusa, nekada je
to nagrada u vidu pohvale, priznanja, napredovanje na radnom mestu, sluzbeni auto,
mobilni telefon, a nekada klizno radno vreme, lepo ureden poslovni prostor, ali opste

prihvacena Cinjenica je da je potrebno zadovoljiti nekoliko osnovnih ljudskih potreba:

%

7 Rove®

(Link Group, preuzeto 13.06.2016)

Ukoliko je radnik zaposlen u kompaniji koja polaze na meduljudske odnose,
gde je korporativna kultura na visokom nivou, gde radni uslovi ispunjavaju njegova
oCekivanja, a pri tom je taj zaposleni uvazavan u svojoj kompaniji, radno mesto mu je
sigurno, zna da ima mogucnost napredovanja i biva nagraden za postizanje poslovnih
rezultata, to Ce rezultirati da je on zadovoljan svojim radni, a poslodavac dobija

zaposlenog koji radi efikasnije i efektivnije u postizanju ciljeva organizacije.

Sa druge strane ukoliko je radnik nemotivisan mozZe se desiti da bude
neefikasan, da ¢eS¢e odsustvuje sa posla, da ne bude lojalan svojoj kompaniji, da
konstantno traZi novi posao, a takav zaposleni je viSe Stetan za kompaniju, nego

koristan. Zaposleni mozZe biti nemotivisan usled nedostatka poslovnih ciljeva.
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4.2 Materijalna i nematerijalna motivacija zaposlenih

Radi boljeg poznavanja motivatora koji mogu motivisati zaposlene, vazno je u
startu postaviti pravila i politiku organizacije o tome kako se zaposleni nagraduju kada
ispune ciljeve poslovanja. Sistem nagradivanja treba da bude pravedan, a zaposleni
treba da imaju poverenje u njega. Ljudske potrebe su vrlo raznolike i kao Sto smo vec¢
konstatovali ne postoji univerzalno dobar motivator, jer razliCite ljude motivisu razliCite
stvari, tako da je potrebno koristiti i materijalne i nematerijalne vrste motivacije, a u

cilju da svi budu zadovoljni.

MOTIVACIONA KOMPENZACIJA
| |
I ]
I FINANSLISKA I NEFINANSIJSKA |
DIREKTNA INDIREKTNA POSAO RADNA
. . ; . OKOLINA
o Plata o Socijalna davanja: o Zanimljivi zadaci
o Honorari o Penzyski fond o Izazov o Politika preduzeca
o Putni troskovi o Socijalno o Odgovornost o Rukovodenje
o Reprezentacya osiguranje © Samopotvrdivanje o Saradniei
o Obrazovanje o Obrazovanje o Status
o E)siglwmje o Napredovnje o Radna pravila
o Zivot o Uspeh o Klizno radno
o Zdravlje o Kontakti vreme
= Godisnji odmor o Kraéi radni dan
= Bolovanje o Podela posla
o Stambem krediti o Prehrana
o Rad kod kuce

(Index.hr, preuzeto 13.06.2016)

Kompletan motivacioni sistem sastavljen je od finansijskog i nefinansijskog

motivacionog sistema, gde jedan drugome ne umanjuju znacaj, ve¢ se dopunjuju.

U prvu grupu finansijske motivacije spada plata kao i ostale finansijske
stimulacije koje se mogu podeliti na direktne i indirektne. U direktne spadaju honorari,
putni troSkovi, i sva materijalna sredstva stimulacije, dok u indirektne spadaju sve
povlastice koje organizacija moze da dodeli svom zaposlenom, poput automobila,
godisnjih odmora, obrazovanja i ostalo. Ako sagledamo finansijsku motivaciju, u
nerazvijenijim i finansijski nesigurnim zemljama plata je glavni faktor motivacije, dok
se u razvijenijim zemljama, gde su ljudi finansijski sigurniji, viSe polaze na
nefinansijske kompenzacije. Ukoliko bi zaposleni konstantno primao viSe finansijskih

sredstava od onoga koliko mu je dovoljno, na kraju bi opet bio nezadovoljan.

Sa druge strane ukoliko se osvrnemo na nefinansijske oblike motivacije, njihov

zadatak je da se zaposleni osecCa vaznim u organizaciji, Sto ¢e rezultirati time da je
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on zadovoljan, a upravo to je ono $to ¢e ga zadrzati u kompaniji, a fluktuacija
zaposlenih ¢e biti na niskom nivou. Jedan od najvaznijih oblika nematerijalne

motivacije je zanimljiv posao.

Ukoliko zaposleni dozivljava svoj posao kao monoton, to ¢e u znacajnoj meri
da se odrazi na njegovu motivaciju. Monotonost u poslu moZzemo izbeéi stalnim

obogacivanjem posla i prosSirivanjem obima posla.

Participacija zaposlenih (Vidakovi¢, str. 170) podrazumeva ukljucivanje
zaposleninh u proces donoSenja odluka. To je jedna od najnovijih metoda u
nematerijalnoj motivaciji, a karakteristiCna je za timove. Svaki Clan tima ukljuen je u

proces odlucivanja i donoSenja odluka.

Fleksibilno radno vreme predstavlja jo$ jedan oblik nematerijalne motivacije.
Zaposleni mora odraditi 40 radnih sati nedeljno, ali sam moze izabrati kojim danima
Ce raditi duze, kada ¢e dolaziti na posao i kada odlaziti sa posla. Ova strategija je
dobra jer zaposleni sam kreira svoje vreme kako mu odgovara, pa je samim tim i

zadovoljniji.

Organizaciona kultura predstavlja skup pravila kako radnici komuniciraju jedni
sa drugima, kako se odnose prema klijentima i kako ispunjavaju zadatke. Ona u
mnogome oblikuje i same zaposlene, zato je prilagodavanje organizacione kulture

prema zaposlenima jos jedan oblik nematerijalne motivacije.

4.3 Liderstvo, lider i motivacija

Ako liderstvo posmatramo kao proces kojim motiviSemo druge da rade, a
motivaciju kao neku akciju koja pokrece Coveka da radi, onda uoCavamo da ova dva

pojma imaju dosta dodirnih taCaka.

Najvaznija uloga lidera u procesu motivacije je da prepozna Sta motiviSe
zaposlenog, a onda primenom odredenog motivatora navede zaposlenog da radi u
cilju ostvarivanja poslovnih ciljeva organizacije, kroz ostvarivanje svojih li¢nih ciljeva.
Zadatak lidera je da obezbedi dobru radnu atmosferu, uspostavi dobru komunikaciju i
da motiviSe zaposlene kroz svakodnevne radne aktivnosti, da se interesuje za njihove

poslovne probleme i da im pomogne pri njihovom reSavanju.
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Da bi konstantno drzao svoje sledbenike motivisanim lider treba da (Forbes,
preuzeto 14.06.2016):

1. Bude dobar u komunikaciji — ukoliko lider nije dobar u komunikaciji sa svojim
sledbenicima, imace potesSkoca prilikom njihove motivacije.

2. Bude dobar slusalac — kada lider nade vreme da sasluSa sledbenika,
sledbenik ¢e se osecati bitnijim, a samim tim i motivisanijim za rad, jer zna
da iza sebe ima lidera koji vodi raCuna o njemu.

3. Donosi pozitivnu energiju timu — ukoliko je atmosfera u timu pozitivha
sledbenici ce biti zadovoljniji na poslu i efikasnije ce postizati ciljeve

4. Da motiviSe druge da reSavaju probleme — ukoliko postoji problem u
organizaciji, zaposleni se smeju obratiti lideru sa predlogom kako da se taj
problem resi.

5. Prihvata razliCitost — iz razliCitosti proizilaze dobre ideje. Lider treba da

prepozna razlike kod svojih sledbenika i da ih podsti¢e i uklapa u tim.

Lider stalno motiviSe zaposlene i stvara pokretacku silu koja zaposlene uvek gura ka
napred, jer u suprotnom motivacija kod zaposlenih mozZe da nestane, zaposleni se
opuste i moze se stvoriti atmosfera u kojoj se posao obavlja linijom manjeg otpora.
Osecaj pokretacke energije nestaje, a tim postaje spor. Ovo sve moze rezultirati da se
zaposleni osecaju razoCaranim. Ukoliko su zaposleni stalno motivisani oni
povecavanju uticaj i moc lidera, a onda se javlja obostrano zadovoljstvo i stvara dobra

atmosfera.

4.4 Motivacija na primeru kompanije Volt Dizni

Kompanija Volt Dizni (The Walt Disney Company) osnovana je 16. oktobra
1923. godine u Los Andelesu, u Kaliforniji. Osnivaci ove kompanije bila su dva brata
Volt i Ron Dizni. Kompanija danas ima oko 180.000 zaposlenih Sirom sveta.
(thewaltdisneycompany, preuzeto 14.06.2016)

Majk Vens radio je za Volta Diznija ranih 60ih godina, a na njegovom primeru

pokazac¢emo liderstvo Volta Diznija i tehnike motivacije koje je on koristio.
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Volt Dizni pozvao je Majka Vensa u svoju kancelariju i sa njim podelio problem
koji je kompaniju u tom momentu mucio, naime Ron je odbijao da Voltu obezbedi
finansijska sredstva za snimanje filmova, pa je Volt Zeleo da mu Majk pomogne.
(Forbes, preuzeto 14.06.2016)

Majk Vens je okupio tim od sedam ljudi, Sest muskaraca i jedna Zena, i prvo Sto
su primetili je da Diznilend zabavni parkovi rade od srede do nedelje. Razmatrali su
da parkove otvore i ponedelikom i utorkom. Irma se nije slozila. Smatrala je da
ponedeljkom i utorkom parkovi nece biti dovoljno poseceni vec je predlozila da tada

parkovi budu otvoreni za ¢lanove Medzik kingdom kluba (Magic Kingdom Club).

Medzik kingdom klub je preteéa danasnjeg programa kartica lojalnosti. Clanovi
ovog kluba pogetkom 60ih godina bili su zaposleni u velikim kompanijama, firmama i
Clanovi vojske. Osnovan je 1957. godine, a svojim ¢lanovima omogucéavao je razne

popuste i promocije. (yesterland, 14.06.2016)

Ovo je bila dobitha kombinacija za Dizni kompaniju, jer se usled popusta na
ulaznice i razne promocije u okviru samog zabavnog parka, prodaja igraCaka za decu

dosta povecala.

Na dan BoZi¢a svakom Clanu tima pozvonio je na vrata Miki Maus i urucio im
kovertu u kojoj se nalazilo 100 akcija Dizni kompanije, 25 hiljada dolara i poruka od
Volt Diznija u kojoj izrazava zadovoljstvo ovim timom i nada se da ¢e nastaviti ovako

da rade. Tog popodneva svih 7 ¢lanova tima bili su u svojim kancelarijama.

Ovde uoCavamo dobre liderske sposobnosti Volt Diznija i tehniku direktne
materijalne motivacije u vidu isplate bonusa za postignute rezultate. Volt Dizni je

podstakao ¢lanove tima da nastave da rade na reSavanju finansijskog problema.

Posto je Irma proverila mesecni plan i pregledala aktivnosti koje se deSavaju u
parkovima, pogledala je i dnevne aktivnosti, u kojima se deSavanja planiraju iz sata u
sat i uoCila je da postoje slobodni sati Cetvrtkom uvecCe. Predlozila je timu da uvedu
aktivnosti i tada, ali tim nije bio saglasan sa tim, jer su smatrali da ¢etvrtkom uvece
zabavni park nece biti dovoljno posecen. Irma je tada predlozila da Cetvrtkom park
bude otvoren za maturante srednjih Skola i da se te aktivnosti nazovu ,Maturantske
veceri“. Ovo je bila jo$ jedna dobitna kombinacija jer je u okviru samih parkova dosta

povecana prodaja hrane i pi¢a.
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Nekoliko nedelja kasnije Miki Maus je opet pozvonio na vrata svih sedam
Clanova tima i pored iste koverte od Bozi¢a, svaki Clan je dobio klju¢ od crvenog
Ferarija koji se nalazio parkiran na ulici ispred kuce. | ovoga puta Volt Dizni je pokazao

da dobre rezultate dobro nagraduje.

Nedugo zatim Irma je napustila kompaniju, a ¢lanovi tima podneli su zahtev
Volt Dizniju da zaposle novog €lana, koji je ne dugo pre toga stekao master diplomu

iz oblasti menadzmenta.

Kada je prosao obuku i bio upoznat sa idejama tima, novi ¢lan je zatrazio spisak
svih ¢lanova MedzZik kingdom kluba koji se nalazio u pet ogromnih kutija i predlozio je
da svakom c¢lanu napiSu pismo u kojem ¢e mu ponuditi knjige i video kasete sa

Diznijevim junacima. Zeleo je da to nazove ,direktan marketing®.

Kada je tim predstavio ideju Voltu Dizniju, on je tog mladog ¢lana postavio na
mesto potpredsednika kompanije na osnovu zasluga i rezultata koje je direktan

marketing ostvario.

Kroz ovo poglavlje, koristeci literaturu poznatih autora i na primeru motivisanja
zaposlenih u kompaniji Dizni, potvrdili smo posebne hipoteze rada, da je motivisanje
zaposlenih glavni zadatak dobrog lidera, a da motivisani zaposleni rade efektivnije i

efikasnije.

5 Znanje kao faktor konkurentske prednosti

5.1 Definicija i zna¢aj menadZzmenta znanja

Menadzment znanja je novi poslovni model koji u svoj fokus stavlja znanje
unutar jedne organizacije. Po Piteru Drakeru (Drucker, 1993 preuzeto od Boljanovic,
20009, str. 21) osnovni resurs u ekonomiji danasnijice jeste znanje, a ne kapital, prirodni

resursi i radna snaga.

Kroz analiziranje svih definicija menadzmenta znanja u literaturi moze se
zakljuciti da ne postoji univerzalna definicija za ovaj koncept, ali da svaka definicija

podrazumeva (Boljanovi¢, 2009, str. 23):
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Kori§éenje znanja — koristimo dostupno znanje iz spoljasnjih izvora
Cuvanje znanja — znanje uvamo kroz proizvode, usluge i poslovne procese
Predstavljanje znanja — odvija se kroz baze podataka

Sirenje znanja — motivisanjem zaposlenih i kroz korporativnu kulturu

Prenos i koriS¢enje znanja u celoj organizaciji

o gk wbhE

Procenu koristi od ugradivanja znanja u organizaciju i od njegove primene

(www.apqc.org, preuzeto 15.06.2016)

Ako o0 menadzmentu znanja razmisljamo u najSirem smislu, onda mozemo reci
da se on sastoji od tri komponente: ljudi, procesa i tehnologije. (Boljanovi¢, 2009, str.
23)

Ljudi predstavljaju najvazniji izazov za uvodenje koncepta menadzmenta
znanja iz razloga $to ih treba spremiti za uvodenje nove organizacione kulture koja
ukljuCuje vrednosti i ponaSanja, treba ih motivisati da kontinuirano uce i prenose
drugima svoje znanje i inspirisati ih za inovacije. Ovo takode podrazumeva postojanje

uzajamnog postovanja i otvorenosti u organizaciji.

Procesi treba da budu prilagodeni ljudima i da im omoguée da kreiraju,
primenjuju i prenose znanje. Nekada su organizacije primorane da potpuno izmene

organizacionu strukturu kao celinu u cilju boljeg uvodenja procesa deljenja znanja.

Tehnologija se prilagodava ljudima i omogucava im da lakSe i brze prenose,
primenjuju i stvaraju znanje. lako nije reSenje sama po sebi, ona je ipak vazna jer

omogucava ljudima da budu povezani sa znanjem i sa drugim ljudima u organizaciji.
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Iz ovoga vidimo da menadzment znanja ima ulogu da ljudima pruZzi znanje koje
im je potrebno, u pravo vreme na pravom mestu. Organizacije moraju biti spreme da
brzo usvajaju nova znanja, da motiviSu svoje zaposlene da kreiraju, usvajaju i Sire
znanje medu sobom, jer je to od strateSkog znacaja za kompaniju koja Zeli da stekne

konkurentsku prednost, a samim tim i ostvari super profit.

Kompanije se danas adaptiraju sve brzim promenama u okruzenju, preispituju
svoje cilieve poslovanja i nacin na koji posluju. U novoj ekonomiji, ekonomiji znanja
najuspesnije su one kompanije koje su bogate nevidljivom imovinom, a to su znanje i
informacije koje poseduju. Takve kompanije zovu se ,all brain no body“ kompanije, a
ono Sto je za njih karakteristicno je da smatraju da dodatnu vrednost kompanije

proizvodi mozak i da taj deo kompanije treba razvijati.

Primenom menadZmenta znanja, osim Sto ostvaruju konkurentsku prednost,
organizacije uspevaju da steknu nova znanja, da ih skladiSte, da u€e brze od drugih

kompanija i da nau€eno primenjuju u praksi, a to ¢e dovesti do povecanja efikasnosti.

5.2 Uticaj liderstva na menadZzment znanja

Usled globalizacije i brzog razvoja tehnologije, kompanije danas posluju u
turbulentnom okruzenju. Moderna ekonomija posmatra znanje i menadzment znanja
kao osnovu jedne organizacije za sticanje konkurentske prednosti, pa je sama
implementacija programa menadzmenta znanja u jednu organizaciju jako bitna, a
uloga lidera i liderstva u implementaciji ovakvog programa je jedna od najvaznijih, ako
ne i kljuéna. Liderstvo prati program menadZzmenta znanja u svakoj fazi Zivotnog

ciklusa, a lideri svojim liderskim vestinama pospes$uju implementaciju ovog programa.

U procesu stvaranja znanja lider trebada podstiCe razliCitost u razmisljanju
svojih sledbenika, da pospesuje komunikaciju u timu jer na taj nacin, kroz iznoSenje i
branjenje razliitih stavova ¢lanova tima, mogu da se rode dobre ideje. U ovoj fazi lider
se stara da se postuju procedure, uspostavlja pravila, pospesuje komunikaciju i stvara
organizacionu kulturu u kojoj je osnov za implementaciju programa menadzmenta

znanja.
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Faza osvajanja znanja podrazumeva pretvaranje precutnog u eksplicitno
znanje. To je vrlo komplikovan posao koji zahteva veliku paznju i angazovanje
eksperata, Sto je upravo jedan od glavnih zadataka lidera. U ovoj fazi potrebno je
prikupiti informacije od eksperta koji priCa o svom iskustvu, a zadatak lidera je da
obezbedi adekvatnog eksperta koji je spreman da svoje znanje podeli sa drugima i da
ga motiviSe i nagradi za prenoSenje znanja, a na taj nacin ekspert e se osetiti vaznim
i steCi Ce poverenje u svog lidera. Lider takode vrsi selekciju zaposlenih i medu njima

bira one koji su najpogodniji da prime znanje od odabranog eksperta.

Faza éuvanja znanja nam omogucava da znanje cuvamo u formi dokumenata
i ekspertnih sistema. Lider identifikuje koja znanja treba sacuvati i koji nacin je najbolji
za njihovo Cuvanje. (Boljanovi¢, 2009, str. 142 143) U ovoj fazi glavni zadatak lidera
je da se stara da se osvojeno znanje ne izgubi, a to postize kroz kreiranje jake i
poverljive korporativne kulture i jatanjem komunikacijskih mreza preko kojih zaposleni

mogu brzo razmeniti znanje.

Faza deljenja znanja je jako znacajna za uspeh firme, a uloga lidera u ovoj fazi
je da kreira organizacionu kulturu u kojoj se znanje prenosi medu zaposlenima. Lider
zaposlenima pokazuje da je prenoSenje znanja jedna od glavnih vrednosti
organizacije. Pored toga lider treba da podstakne i nagradi zaposlene koji Sire znanje
u organizaciji, da obezbedi sredstva koja bi razvila mreze za prenos znanja i da poveze

¢lanove koji dele znanja u organizaciji.

Faza primene znanja predstavlja osnovni cilj uvodenja programa
menadzmenta znanja u jednu organizaciju. Primenom znanja organizacija moze resiti
sve probleme na koje naide u buduénosti. Uloga lidera u ovoj fazi je podsticanje
zaposlenih da u praksi primenjuju znanja, motivisanje i nagradivanje onih Koji
primenjuju i prenose znanje, kako eksperata tako i zaposlenih. Lider treba neprekidno
da kontroliSe i dopunjava znanje organizacije, a njegovim koriS¢enjem moze doneti
prave odluke koje ¢e poslovanje kompanije uciniti efektivnijim i efikasnijim. Na taj nacin

lider je stvorio dodatnu vrednost za svoju organizaciju.
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5.3 Lider znanja i ,,7Cs“ znanja

Ako u modernom biznisu znanje smatramo glavnom prednoS¢u organizacije za

postizanje konkurentske prednosti, onda nam je u organizaciji potreban lider znanja

koji ¢e stvoriti kulturu koja podrzava saradnju i poverenje. Svojim vestinama lider

znanja upravlja znanjem u organizaciji i prati promene u okruzenju.

Ekonomija znanja zahteva promenu upravljanja ljudskih resursa, od funkcije

zasnovane na komandovanju i kontroli, na funkciju umrezavanja, povezivanja i

usmeravanja. (Boljanovi¢, 2009, str. 150)

Savremeni lideri su oni lideri koji se hvataju u koStac sa promenama, koji znaju

da implementiraju savremene koncepte menadZzmenta. Postoji sedam podrucja koja

lidera znanja Cine uspesnijim (Boljanovi¢, 2009, str. 151):

1.

Context (liderstvo znanja je pitanje konteksta) — lider razume prirodu
slozenog konteksta u kojem deluje i taj smisao prenosi inspiriSuci druge.
Competence (liderstvo znanja je pitanje kompetencije) — lideri kompetencije
grade kroz sistematizovan okvir u¢enja i znaju da se one baziraju na znanju.
Culture (liderstvo znanja je pitanje kulture) — lideri posvecéuju svoje vreme
viziji za buduénost i vide povezanost izmedu motivacije pojedinca i kulture
organizacije. Takode poznaju i kulturno naslede.

Communities (liderstvo znanja je pitanje zajednice) — lideri razumeju
vrednost timova i zajednice u kojoj rade na realizaciji vizije organizacije
Conversations, Common Language (liderstvo znanja pitanje je konverzacije
i zajedniCkog jezika) — lideri podstiCu i razvijaju dijalog i zajednicki jezik sa
zaposlenima u organizaciji, jer se u timu moze uraditi viSe nego pojedinacno
Communications (liderstvo znanja je pitanje komunikacija) — lideri podsticu
komunikaciju i usvajanje i primenu novih znanja zarad postizanja dobrobiti
za organizaciju.

Coaching (liderstvo znanja je pitanje treninga) — lideri treba da obucavaju
ljude sa sli¢nim vizijama i veStinama, ali i treba da budu obucavani od ljudi

koji poseduju sli¢ne vizije i vestine kao i sami lideri.
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5.4 MLS profesionalna liga

Sjedinjene AmeriCke Drzave poznate su u svetu kao zemlja koja ima najbolje
sportiste u kosarci, ragbiju, bejzbolu, atletici, odbojci, plivanju, ali postavlja se pitanje
zasSto SAD nikada nisu napravile globalnu fudbalsku zvezdu. (New York TImes,
preuzeto 19.06.2016.)

Analizirajuci svoje fudbalske akademije, fudbalsko znanje, poCev od taktike do
sistema treninga, ameri¢ka fudbalska asocijacija zakljucila je da joj je potrebna pomo¢
inostranih eksperata. U tom cilju, za strateski razvoj fudbala na svojoj teritoriji, SAD su
angazovale jednu od najboljih svetskih konsultantskih firmi, ,Dabl Pas® (Double Pass)
koja je ovakve projekte vodila u Spaniji, Belgiji i Engleskoj. Dabl Pas proveo je u
Engleskoj 3 godine analizirajuci i standardizujuéi nivo napretka u 92 profesionalna
fudbalska tima, u prva Cetiri ranga. U Nemackoj saraduju sa velikim brojem timova gde
stalno nadgledaju rad fudbalskih akademija za mlade, uklju€ujuéi i Bajern Minhen,

jedan od najboljih fudbalskih timova danasnjice.

Americki fudbalski savez postavio je za selektora i tehniCkog direktora Jirgena
Klinsmana, proslavljenog nemackog fudbalera i vrsnog fudbalskog znalca. Zajedno sa
Hugom Soukensom generalnim direktorom Dabl Pasa, Klinsman je uvideo da se
glavni problem nedostatka kvalitetnih fudbalera krije u tome $to talentovani mladi
fudbaleri ne mogu svoje fudbalsko znanje da steknu na teritoriji SAD-a, ve¢ u ranom
Zivotnom dobu, napustaju svoju zemlju i odlaze u osrednje klubove holadnske,
norveske, belgijske i lige sli¢nih jaina. Klinsman je takode uocio jo$ jedan problem,
a to je da se u nacionalni tim SAD-a pozivaju samo igraci koji igraju na teritoriji Evrope,
Cak i u drugoligaskim klubovima, a da se mladi talenti koji igraju u Americi

zapostavljaju.

Ako se pogleda ameriCki program za pravljenje koSarkasa uoCava se da se
deca od najmladih dana usmeravaju na koSarku, treniraju kroz osnovnu i srednju
Skolu, gde igraju u srednjoskolskim ligama, zatim talenti dobijaju ponude da pod
stipendijom igraju i studiraju na najprestiznijim ameri¢kim koSarkaskim koledzima, a
zatim najbolji stizu do razvojne NBA, a kasnije i do same NBA lige. Ovaj model, kao

uspesan model stvaranja kvalitetnog igraca potrebno je preneti na fudbal.
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U skladu sa tim, ameri¢ka fudbalska liga potpisala je sporazum sa Spanskom
fudbalskom ligom, prema kojem ¢e treneri iz ameriCke lige dolaziti na obuku kod svojih

kolega u Spaniju. (Laliga.es, preuzeto 19.06.2016)

Generalni menadzer Spanske fudbalske lige za Bliski Istok i Severnu Afriku i
generalni menadzer internacionalnih projekata Fernando Sans docCekao je ameriCke
trenere i istakao da je strateski cilj Spanske lige da svoja znanja prenosi svuda po
svetu. AmeriCki treneri imaju priliku da razmenjuju saznanja sa struCnjacima iz
Spanskog fubala, prvenstveno iz fudbalskih klubova kao $to su Atletik Bilbao, Real
Madrid i Barselona, iz oblasti treninga, taktike i razvoja mladih fudbalera. Za vreme
boravka u Spaniji treneri takode poseéuju objekte ovih fudbalskih klubova i sticu
saznanja kako oni koriste tehniku i tehnologiju u cilju razvoja kvalitetnih fudbalera,
dobijaju metodoloSka objasnjenja o efikasnosti Spanske fudbalske lige i metodama
analiziranja fudbalskih utakmica u Spanskom prvenstvu. Po zavrSetku obuke, americki
treneri dobijaju priliku da svoja znanja pokaZu u praksi trenirajuci klubove u fazi

nastanka Arenas klub de GeSo i Romo Arenas.

Po povratku u SAD, ameriCki treneri prenose svoja znanja svojim kolegama i

trenerima u omladinskim akademijama americkih fudbalskih klubova.

Ovim primerom pokazujemo koliko liderske vestine i iskustvo Jirgena
Klinsmana, Huga Soukensa i Fernanda Sansa doprinose implementiranju programa
menadzmenta znanja u fudbalske akademije Sirom SAD-a. UoCavamo povezanost
ljudi, procesa i tehnologije, a zatim i samu sustinu menadzmeta znanja koja se sastoji
u tome da su ljudi iz ameri¢kog fudbalskog saveza angazovali vrsne stru¢njake, koji
su prvo uocili problem ameri¢kog fudbala, zatim trenerima omogucili adekvatnu obuku
i Sansu da od Spanskih stru¢njaka usvoje znanje, a oni su zatim usvojeno znanje Cuvali

i prenosili svojim kolegama na ameri¢kim fudbalskim akademijama.

U ovom poglavlju smo uz saglasnost vodecCih svetskih struénjaka iz
menadzmenta znanja, koriste¢i strucnu literaturu i navodeci primer MLS fudbalske
lige, dokazali dve posebne hipoteze naseg istraZivackog rada a to su da dobar lider
svojim delovanjem utiCe na implementiranje koncepta menadZzmenta znanja u
organizaciju i da menadZmentu znanja treba posvetiti paznju u cilju efikasnijeg i

efektivnijeg poslovanja organizacije.
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6 Savremeni pristup liderstvu

6.1 Timsko liderstvo i timski lider

Prema istraZivanjima koja su sprovedena u 20. veku, mnoge kompanije
zasnivale su svoju organizacionu strukturu na timovima, u cilju brZzeg odgovora i
prilagodavanja na promene iz spoljasnje sredine. Osim brzog reagovanja i
prilagodavanja na promene, timsko liderstvo i sami timovi omogucavaju svojim

¢lanovima da iskazu svoj potencijal i pokazu svoje znanje kroz timski rad.

Tim predstavlja grupu ljudi koji su medusobno zavisni, a svojim delovanjem i
radom usresredeni su na iste ciljieve. Da bi tim funkcionisao dobro, potrebno je
uskladiti aktivnosti svakog €¢lana tima. (Northouse, 2008, str. 141) Tim ¢e postiCi svoj
cii samo ukoliko se razume uloga liderstva u timu, a glavna razlika izmedu
neuspesSnog i uspesSnog tima je upravo u nerazumevanju timskog liderstva i

nemogucnosti identifikovanja problema koji usporava tim.

Dobar timski lider treba da stvori uslove za reSavanje problema u timu, tako Sto
analizira spoljasnje i unutrasnje faktore koji utiC¢u na tim i njegov rad, a zatim svojim
ponasanjem obezbeduje timsku efektivnost i atmosferu za reSavanje problema.
Efektivni timski lideri pre svega mogu da konstruiSu mentalne slike problema koji koci
efektivnost tima, zatim da svojim ponasanjem diskretno izaberu najprimernije reSenje

koje ¢e da otkloni problem.
Glavna uloga lidera u timu je:

1. Da nadgleda akcije tima - ukoliko lider utvrdi da tim funkcioniSe bez
problema, lider nece preduzimati nikakve akcije, osim pracenja eksternog i internog

okruzenja koja mogu da uti¢u na rad tima.

2. Da pokrece akcije — lider osluSkuje potrebe tima i na osnovu toga odlu€uje
da li ¢e preduzeti konkretne akcije da bi zadovoljio potrebe tima. Te akcije moze da
sprovede u eksternom ili internom okruZenju u zavisnosti od toga koliko je dobro
prepoznao problem i pronasao adekvatno reSenje za njegovo reSavanje. Lider moze

sprovesti svoje akcije u isto vreme u oba okruzZenja.
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Liderske odluke
-Nadgledati ili delovati
-Zadaci ili odnosi
+Interno ili eksterno

Interne liderske aktivnosti Eksterne liderske aktivnosti
[ |

Zadaci Odnosi Okruzenje
-Usresredivanje na ciljeve -Poducavanje Umrezavanje
-Strukturisanje radi ostvarivanja =Saradnja -Zastupanje
rezultata <Upravljanje konfliktima *Obezbedenje podrike
-Olak$avanje donosenja odluka -lzgradnja posvecéenosti -Zastita
*Trening «Zadovoljenje potreba *Procenjivanje
-Odrzavanje standarda -Definisanje nacela -Deljenje informacija

Timska efektivnost
*Radni u€inak
*Razvoj

Slika 1 Hilov model timskog liderstva

Timski lideri se susrecu sa tri vrste odluka koje treba da donesu, u cilju dobrog
funkcionisanja tima. Te odluke odnose se na to da li lider treba da deluje ili da
nadgleda, da li fokus treba da stavi na zadatke koje ispunjava tim ili na meduljudske

odnose u timu i da li treba da deluje eksterno ili interno.

Posmatrajuci tim, lider prikuplja informacije iz internog i eksternog okruzenja,
obraduje ih i na osnovu toga moze stvoriti jasnu sliku o tome kako tim radi, da li je
efikasan, da li su ciljevi jasno definisani i kakvi su meduljudski odnosi u timu. Na
osnovu toga moze doneti odluku da li da nadgleda tim ili da reaguje u slu€aju ako je
to potrebno. Lider nadgledanje moze vrsiti i sa ostalim Clanovima tima i na taj nacin
lakSe proceniti situaciju i uociti promene koje se deSavaju oko tima i u timu i na taj
nacin moZze odrediti da li treba da deluje i otkloni probleme i potencijalne opasnosti

koje prete da ugroze efikasnost tima.

Ukoliko lider reaguje interno, onda treba da donese odluku da li je timu potrebna
pomoc¢ u reSavanju problema po pitanju zadatka ili po pitanju meduljudskih odnosa.
(Northouse, 2008, str. 145)

Ako lider reaguje po pitanju zadatka, onda se njegov rad moze odnositi na jasno
definisanje ciljeva, na planiranje, na lakSe prihvatanje i prilagodavanje promenama
kojima je tim izloZzen, kao i na obuku €lanova tima i na odrZzavanje visokog nivoa
kvaliteta njihovog rada. Lider takode motiviSe Clanove tima da zajedno postignu

unapred isplaniranje ciljeve i na taj nacin stvara idealnu radnu atmosferu.
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Ukoliko je lider prinuden da reaguje po pitanju meduljudskih odnosa, to
naj¢eSce predstavlja upravljanje konfliktima koji su se dogodili izmedu pojedinih
Clanova u timu, usred poremecene radne atmosfere, a lider takode moze pomod¢i oko
stvaranja duha zajedniStva i stvaranju pozitivne radne atmosfere i kako bi se u
buducnosti konflikti izbegli. Lider podsti¢e ¢lanove tima da socijalizuju medusobno,

uliva im optimizam i nagraduje ih za uspesno ispunjene zadatke.

Ukoliko lider reaguje eksterno, njegova intervencija ¢e najceSce biti usmerena
na okruzenje u kojem tim radi. Pre svega, lider treba da zastiti clanove tima od loSeg
uticaja iz okruzenja, zatim da pregovara sa top menadzmentom ukoliko oseti da tim
nema dovoljno jaku podrSku od top menadzmenta i da povezZe tim sa spoljasnjom

sredinom i da ga u njoj predstavlja.

Bilo da reaguje interno ili eksterno lider mora da bude objektivan i otvoren po
pitanju reSavanja problema sa kojima se tim susreCe, a takode mora i da odabere
adekvatan nacin za reSavanje problema. Tim lider treba da uradi sve §to je potrebno

da obezbedio timu da radi efikasnije i efektivnije. (Northouse, 2008, str. 148)

6.2 Elementi timske efektivhosti

Dva osnovna elementa timske efektivhosti su:

1. radni u€inak — podrazumeva sve obavljene zadatke, donoSenje odluka i

sposobnost njihovog sprovodenja

2. razvoj — sposobnost Clanova da zadovolje licne potrebe radeéi na

zajednickom cilju.

Prema istrazivanju Larsona i LaFasta iz 1989. godine (www.nwlink.com,
preuzeto 01.09.2016.) otkriveno je da postoje jasni pravci koje prate svi efektivni

timovi:

1. Jasni i inspirativni ciljevi — kada je cilj jasno definisan, ceo tim mozZe da se
fokusira na njega. Jasno definisan cilj je takode primamljiviji i privlaéniji, a ¢lanovi tima
veruju da je takav cilj vredniji truda. Ukoliko je cilj jasno definisan, tim lak§e moze videti

da li ga je ispunio ili ne.
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2. Struktura vodena rezultatima — lider treba da stvori atmosferu poverenja u
okviru samog tima, otvorenu komunikaciju i poStovanje medu njegovim ¢lanovima. U
ovakvoj atmosferi svaki Clan tima je voljan i sposoban da pruzi maksimalne rezultate.
Na osnovu analiziranja Clanova tima, lider procenjuje Sta koji ¢lan treba da radi. Tokom
rada tim zakljuCke izvodi na osnovu Cinjenica. Kroz ostvarivanje licnih rezultata clanovi

tima ostvaruju zajednicki cil].

3. Kompetetivni ¢lanovi — da bi obavljao svoje zadatke tim mora imati adekvatan
broj i strukturu Clanova, koji poseduju interpersonalne i vestine timskog rada. Pored
toga tim uvek mora da poseduje vazne informacije i da ostane kompetentan. Ovo se

postize kroz adekvatno obrazovanje i obuku ¢lanova tima.

4. Potpuna posvecenost — grupa ljudi koja radi zajedno ne sme biti tretirana kao
grupa pojedinaca, ve¢ se mora raditi na izgradnji i oCuvanju timskog duha, Sto se

postize kroz otvorenu komunikaciju, uklju¢enost i jedinstvo svih ¢lanova.

5. Atmosfera saradnje — predstavlja klju¢ za efektivnost tima. Ukoliko su ¢lanovi
tima nesposobni da koordiniSu i sinhronizuju svoje licne napore ka zajednickom cilju
tim Ce raditi neefikasno. Svaki li€ni napor mora biti dobro iskordinisan jer on pored

ostvarenja li€nog cilja vodi ostvarenju kolektivnog cilja.

6. Standardi izvrsnosti — da bi bilo koji tim funkcionisao dobro od samog pocetka
vazno je uspostaviti zajedniCke norme koje ¢e se postovati. Vazno je da norme
podstaknu pritisak kod ¢lanova, da bi oni ostali svesni da njihov rad mora biti na
najviSem mogucem nivou. Lider kontroliSe postovanje normi, nagraduje i kaznjava

zaposlene na osnovu rezultata koji su postigli.

7. Spoljnja podrska i priznavanje — ukoliko se od tima oCekuje da bude na
visokom nivou rada i da ispuni sve radne zadatke i izazove koji su pred njih postavljeni,
onda im se moraju obezbediti resursi u vidu kvalitetne opreme, radnog prostora,

visoke plate i bonusa i poviSica za ispunjene teSke timske zadatke.

8. Liderstvo zasnovano na principima — lider primenjuje tehnike posmatranja i
anketiranja na osnovu kojih prikuplja informacije o tome koliko tim dobro radi. Na
osnovu tih informacija lider moze videti da li je svih osam kriterijuma timskog liderstva

ispunjeno, a takode te informacije mu pomazu u donosenju novih liderskih odluka.
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6.3 Istrazivanje Gugla o efektivnosti tima

Gugl je sproveo 2013. godine veliko istrazivanje o uspesSnosti svojih top
menadZzera. Za veliku organizaciju poput Gugla vazno je da, osim top menadzmenta i
direktora, ostali zaposleni rade podjednako uspe$no. Zbog toga je sprovedeno
istraZivanje u preko 180 timova, sa ciliem da se nade recept kako stvoriti uspesan tim.

(weforum.org, preuzeto 04.09.2016.)

Posle dve godine istrazivanja u Guglu veruju da su nasli recept za Tim snhova.
Bez obzira ko se nalazi u timu i koliko tim ¢lanova ima, da bi bio uspesan i efektivan

mora da ispuni sledecih pet karakteristika:

Psiholoska sigurnost — ¢lanovi mogu da preuzmu rizik pred drugima
Pouzdanost — tim radi na vreme i ispunjava sve Guglove standarde
Struktura i jasnoc¢a — svi imaju jasne uloge u timu i definisane ciljeve

Smisao — rad tima je individualno vazan svakom njegovom ¢&lanu

a bk~ w0 N E

Uticaj — zaposleni misle da njihov rad uti¢e na druge i kreira promene

Oslanjajuéi se na stru¢nu literaturu i nau€na istrazivanja, ali i istrazivanja koje
sprovode velike organizacije poput Gugla, mozemo uvideti da lider pravilnim vodenjem

¢ini tim efikasnijim.

7/ TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

7.1 Definicija transformacionog liderstva

Transformaciono liderstvo podrazumeva bavljenje drugim ljudima i stvaranja
veza sa njima, a u cilju postizanja bolje motivacije i morala lidera i njegovih sledbenika.
Lider pokuSava da pomogne sledbenicima da dostignu svoj puni potencijal i obrac¢a

paznju na njihove motive i potrebe. (Northouse, 2008, str. 120)

Profesor Momcilo Milosavljevi¢ smatra da transformacioni lideri treba da
povedu svoje sledbenike u pokretanje promena, i da ih motiviSu da i sami pokrecu
promene i preispituju stavove svojih lidera i stavove koje su zajednic¢kim radom vec¢
izgradili. (Masi¢, 2009, str. 438)
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PolitiCki sociolog DzZejms Mekgregor Burns napravio je razliku izmedu
transakcionog i transformacionog liderstva. U transakcionom liderstvu lider svoje
sledbenike motiviSe metodama nagrade i kazne, a u transformacionom liderstvu lider
svoje sledbenike motiviSe na taj naCin Sto ih konstantno podsec¢a na misiju i viziju

organizacije, kao i na to koje vrednosti propagira organizacija za koju sledbenici rade.

Za razliku od transakcionih lidera, transformacioni lideri poseduju sve vestine
koje su potrebne da bi se upravljalo organizacionim promenama, tj. da bi se promene

u organizaciji pokrenule, implementirale i sprovele do kraja.

Jedna od najvaznijih osobina koju transformacioni lider treba da ima, da bi
postizao dobre rezultate u poslovanju jeste harizma. Pojmom harizme najviSe se bavio
Veber, koji je i dao najpoznatiju definiciju ovog pojma. Prema Veberu harizma
predstavlja posebnu licnu osobinu koja ljudima daje mo¢ da budu tretirani kao lideri.
Veber istiCe i vaznost sledbenika, jer bez sledbenika ne biimao ko da potvrdi da li lider

poseduje harizmu ili ne.

7.2 Model transformacionog liderstva

Model transformacionog i transakcionog liderstva obuhvata sedam faktora
(Northouse, 2008, str. 123):

- ™
Bass: Leadership Factors

Table 9.2 [Leadership Factors

TRANSFORMATIONAL TRANSACTIONAL LAISSEZ-FAIRE

LEADERSHIP LEADERSHIP LEADERSHIP
Factor 1 Factor 5 Factor 7
Idealized Influence Contingent Reward Laissez-faire
Charisma Constructive Transactions Nontransactional
Factor 2 Factor 6
Inspirational Management-by-Exception,
Motivation Active and Passive

Corréctive Transactions
Factor 3
Intellectual
Stimulation

Factor 4
Individualized
Consideration
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Slika 2: Faktori transformacionog i transakcionog liderstva (slideshare.net/,
preuzeto 05.09.2016.)

1.

Idealizovani uticaj (harizma) — ako lider uradi moralnu i pravu stvar, a pri
tom je sledio sve etiCke i moralne kodekse, sledbenici ¢e se ugledati na
njega i trudice se da mu pariraju. Ovakav lider predstavlja pravi uzor za
svoje sledbenike.

Inspiraciona motivacija (inspiracija) — ovim faktorom lideri se trude da
podstaknu timsko liderstvo. Oni motiviSu svoje sledbenike da rade preko
svojih mogucnosti i trude se da sledbenici uvek znaju da su deo zajednicke
vizije organizacije u kojoj su zaposleni.

Intelektualni podsticaj — ovim faktorom lider motivise zaposlene da budu
kreativni i da ispoStuju sve ciljeve koje su oni sami sebi zadali, da veruju u
sebe i spoznaju svoje vrednosti.

Individualno uvazavanje — ako lider Zeli da njegovi sledbenici postignu svoj
maksimum, onda se on mora baviti svakim sledbenikom ponaosob, mora
uvaziti individualne potrebe svakog sledbenika. Na ovaj nacin stvorice se
atmosfera podrske u organizaciji.

Potencijalna nagrada — ukoliko sledbenici urade svoj posao kako treba i daju
svoj maksimum, postoji dogovor sa liderom kakve ¢e nagrade dobiti za
uzvrat.

Menadzment putem izuzetka — ovaj faktor predstavlja negativhe ocene,
negativnu meru i korektivnu kritiku, a mozZe se javiti kao pasivan ili kao
aktivan. Ukoliko je ovaj faktor pasivan lider reaguje tek kada se jave
problemi ili se standardi ne ispune, na taj nacin Sto daje negativhu ocenu za
rad svog sledbenika. Ukoliko je ovaj faktor aktivan, lider se viSe ponasa kao
supervizor i trudi se da preduzme mere odmah kada uoci greske i kréenja
pravila koje prave njegovi sledbenici.

Laisez-faire (nemeSanje) — lider se ne mesa, ve¢ pusta da stvari idu same
svojim tokom. Lider ne pomaze sledbenicima da napreduju, niti ima
komunikaciju sa njima. Potrebe zaposlenih slabo se osluskuju, a sami
zaposleni su odseceni od informacija, jer ne dobijaju povratnu informaciju
od lidera, a sam lider takode odlaze donoSenje odluka i ne prihvata

odgovornost za svoje postupke.
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Vazno je napomenuti da se harizma, inspiracija, individualno uvazavanje i
intelektualni podsticaj odnose na transformaciono liderstvo, menadZzment putem
izuzetka i potencijalna nagrada na transakciono liderstvo, dok je laisez-faire

(nemesSanje) faktor koji pripada liberalnom liderstvu.

7.3 Koterovih osam faza realizovanja promena

Jedan od najvecih istraziva€a transformacionog liderstva, poznati harvardski
profesor DZon Koter definisao je osam faza koje trebaju biti obavljene hronoloSkim

redosledom da bi promena bilo kog obima bila uspesna.

Implementing & .'
sustaining for 8. Makeitstick
change
7. Build on the change

Engaging & 6. Create quick wins
enabling the

organisation 5. Empoweraction

4. Communicate the vision

Creating the
climate for
change

Slika 3: Koterovih osam faza promene (frontlinemanagementexperts, preuzeto
06.09.2016)

Prva faza je faza kada se u organizaciji razvija svest da je potrebno uvesti
promene. U ovoj fazi potrebno je da organizacija bude svesna svog okruzenja,

konkurencije, kao i Sansi i opasnosti koje se kriju u samom trzistu.

Druga faza je faza u kojoj stvaramo tim koji ¢e biti dovoljno moc¢an da vodi

promenu organizacije. Na lideru je da grupu usmeri na timski rad.

Treéa faza podrazumeva kreiranje vizije za promenu, kao i strategija koje ¢e

organizacija primeniti kako bi ostvarila promene koje je kreirala vizijom.
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Cetvrta faza je faza u kojoj se svim kanalima komunikacije predstavlja vizija
zaposlenima u organizaciji, a na timu koji vodi promenu je da se nametne kao model

ponasanja za sve zaposlene u organizaciji.

Peta faza usmerena je na same zaposlene u organizaciji. U ovoj fazi potrebno
je otkloniti sve prepreke koje mogu ometati promenu i podstaci ljude da preduzmu

netradicionalne akcije i aktivnosti i da prihvate rizik.

Sesta faza treba da donese organizaciji ostvarivanje kratkoroénih cilieva koje
je organizacija sama postavila na putu promene. Ljudi koji su preuzeli akcije da

pomognu ostvarivanju promene treba da budu nagradeni.

Sedma faza donosi kreiranje novih ciljeva koji su inspirisani ve¢ ispunjenim
kratkoro€nim ciljevima iz prethodne faze. Tim koji rukovodi promenama dobio je na
kredibilitetu, Sto Ce iskoristiti i pokusati da promene sve u sistemu $to moze da uko i
promenu ili se na bilo koji nacin ne uklapa u viziju transformacije organizacije. U ovoj

fazi takode je potrebno ulagati u nove ljude koji su sposobni da povedu promenu.

Osma faza donosi bolje liderstvo i kvalitetniji menadZzment koji je orijentisan na
produktivnost organizacije i na potroSace. Organizacija koja je prosla kroz promenu

pokazuje bolje rezultate u radu.

7.4 Transformaciono liderstvo na primeru kompanije Ford

NiSta ne moze da stvori neuspeh, koliko to moze da uradi uspeh. (gz.com/,
preuzeto 07.09.2016)

Kompanija Ford je 2006. godine dotakla svoje dno. Sa zabelezenim gubitkom
u poslovanju u vrednosti od 12,6 milijardi dolara i vrednoScu akcija 1,01 dolar po akciji,
jedino logi¢no resenje bilo je proglasiti bankrot. Septembra 2006. godine Alan Mulali,
dokazani lider koji je radio punih 36 godina u kompaniji Boing, preuzeo je kompaniju
Ford iz razloga jer je verovao da Ce uspeti da promeni kulturu kompanije iznutra i od
nje napravi kompaniju koja je orijentisana na kvalitet i prave vrednosti, a do svog
odlaska u penziju u julu 2014. godine kompanija je postala jedna od najbolje

revitalizovanih kompanija u istoriji.
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Kada je krenuo u siloviti proces promena Alan Mulali shvatio je da prvo mora
da promeni sebe, kako bi mogao da promeni celokupnu organizaciju. Mulali je verovao
da Covek koji ne upravlja sobom, ne moze da upravlja drugima. Smatrao je da treba
da promeni sebe tako da ga ljudi prate i da im bude uzor. Napravio je jasnu viziju i
motivisao ljude govoreci im da rade pravu stvar, za nesto Sto je veCe od njih samih.
Ovde se jasno uoc€ava harizma lidera, koji je svestan neophodnosti promena, ali i svog
okruzenja, a takode uoCavamo da je lider razvio svest kod svojih sledbenika da su

organizaciji potrebne velike promene.

Sledeca stvar koju je Mulali primetio je da kada je jedna organizacija u padu,
ljudi osecaju udaljenost jedni od drugih i stvaraju atmosferu u kojoj je teSko raditi. Lider
je smatrao da je potrebno da uvede promene u nacin razmisljanja ljudi, a za to je
stvorio jedinstven koncept nazvan ,Jedan Ford®, Sto je i dan danas nesto Sto
obeleZzava ovu kompaniju. Mulali nije Zeleo da stvori najbolje timove za promenu,
Zeleo je da stvori jedan tim (Jedan Ford) u kojem ce ljudi imati osecaj da su u
promenama zajedno i da rade kako za svoju licnu dobrobit, tako i za dobrobit svojih
kolega i za dobrobit same organizacije. Ovde uoCavamo fantasti¢nu inspiracionu
motivaciju Alana Mulalija, kao i to da je poku$ao i uspeo da stvori tim koji je dovoljno

jak da pokrene i zavrSi promene u organizaciji.

Kada kompanija posrne finansijski, jedan od nacina podizanja profita moze biti
veca cena za kupce ili pritisak na dobavljaCe da ponude niZze cene. Ni jedna, ni druga
odluka nije dugoro¢no dobra. Mulali je smatrao da je najbolja solucija za Ford da
izgradi partnerstvo izmedu kompanije, njenih kupaca i njenih dobavljaCa na duge
staze. On je postigao dogovor sa sindikatom, da se uvedu neke promene u okviru
samog sindikata kako bi se povecao profit kompanije, a za uzvrat kompanija Ford ¢e
ponovo vratiti sklapanje automobila u Sjedinjene Americke Drzave. Ovde uoavamo
da je Mulali prepoznao i interes sindikata i interes kompanije kao zajednicki, a dogovor

izmedu sindikata i Forda rezultirao je odgovaraju¢om nagradom.

Jos jedna stvar koju je Mulali uoCio je da je kompanija usled krize izgubila
poverenje kako kod svojih kupaca i dobavljaca, tako i kod svojih investitora. Kada
kompanija dozivi slom, teSko je povratiti percepciju razo€aranih investitora. Strategija
koju je Mulali primenio bila je da ostvari sa svima iskrenu komunikaciju i odnos od

poverenja, tako $to ¢e im prvo reci zbog ¢ega je kompanija dozivela slom. Posle ovoga
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Mulali je izneo pred investitore jasan plan na koji nacin ¢e se povecati profit od
poslovanja, a za svoja prva tri meseca provedena u kompaniji Ford, on je uspeo da
napravi proboj u deset najvecih banaka u Americi. Ford je dobio 23,6 milijardi dolara
od banaka, koje su mu omogucile da drasti¢no podigne proizvodnju i promeni dizajn
automobila, ali i da prezivi svetsku ekonomsku krizu koja se dogodila nekoliko godina

kasnije.

Poslednji korak koji je Mulali uradio bilo je podizanje imidza i slike o kompaniji
u svetu. Ovo se moze uraditi na viSe nacina, otvaranjem fabrika i radnih mesta u manje
razvijenim zemljama, osnivanjem humanitarne fondacije ili zalaganjem za druge. Ford
nikada nije uzeo kredite od federalne vlade, ali se Mulali u VasSingtonu zaloZio za to
da General Motors i Krajsler dobiju kredite jer je smatrao da bankrot ove kompanije
moZze da uzdrma celokupnu auto industriju u Americi, sve dobavljace, a na taj nacin i
samu kompaniju Ford. Ovde uoavamo da je Mulali bio orijentisan kako na kupce i
produktivnost kompanije Ford tako i na produktivnost celokupne auto industrije,

ekonomije i drustva u celini.

Na primeru kompanije Ford i sjajnih liderskih vestina Alana Mulalija, a uz
saglasnost velikih istrazivaca transformacionog liderstva poput DZona Kotera i Pitera
Northausa mozemo potvrditi nase posebne hipoteze da je transformaciono liderstvo
najvaznije za upravljanje uspeSnim promenama jedne organizacije, a da je
transformacioni lider taj koji kreira promenu u organizaciju i da on sprovodi promenu
do kraja. Dokazivanjem posebnih hipoteza dokazaéemo i generalnu hipotezu naseg

rada.

8 ORGANIZACIONE PROMENE

8.1 Pojam organizacionih promena

Sredinom 20. veka kompanije su poslovale u relativno stabilnom i mirnom
okruzenju. Promene su bile spore, deSavale su se polako i postepeno, a organizacija
je mogla da predvidi promenu kroz pracenje trendova iz proslosti. Promene nisu bile
pozeljne, a kada se organizacija morala suociti sa nekim problemom, birano je prvo

zadovoljavajucée reSenje u cilju oCuvanja statusa quo.
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Krajem 20. i u 21. veku, organizacije posluju u veoma politiCki i ekonomski
promenljivom i nestabilnom okruzenju, stope promena su se ubrzale, tehnologija je
napredovala, poslovanje se globalizovalo, a organizacije su, kao i drustvo,
napredovale od klasi¢nih industrijskih organizacija, ka organizacijama znanja. Sve ovo
je dovelo do toga da jedna organizacija, ukoliko zeli da ostane konkurentna na trzistu,

mora biti prilagodljiva brzim promenama.

Polazeci od sredine u kojoj organizacija obavlja svoju misiju, postoje tri modela

(tri paradigme) organizacionih promena (Masi¢, 2009, str. 298):

1. Model evolutivnih promena — predstavlja model gde se organizacija menja
postepeno i polako, korak po korak. Promene se planiraju unapred i
uglavnom su niskog inteziteta. Organizacija tezi da ostane u granicama
njenog istorijskog ponasanja.

2. Model prekinute ravnoteZze — predstavlja model gde organizacija radi
adaptiranja promenama iz okruzenja koristi na smenu duge periode
evolutivnih promena i kratke periode revolucionarnih promena.

3. Model revolucionarnih promena — model po kojem ne postoji ni jedna
aktivnost koja bi organizaciji donela konstantnu konkurentsku prednost, vec

je potrebno da se organizacija stalno menja i da bude inovativna.

8.2 Klasifikacija organizacionih podela

Organizacione promene mogu biti klasifikovane po viSe kriterijuma i na vise
nacina. Zbog toga treba izabrati kriterijum za tu klasifikaciju. Jedan od najboljih
kriterijuma za podelu organizacionih promena dao je Endi Petigru, koji je rekao da je
za razumevanje svake organizacione promene potrebno odgovoriti na tri jednostavna

pitanja (Janicijevi¢, 2007, str. 15):

1. Kaoji su ciljevi i uzroci promena, odnosno zasto se organizacija menja?
2. Kaoji je sadrzaj promena, odnosno $ta se u organizaciji menja?

3. Kako izgleda proces promena, odnosno kako se organizacija menja?
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8.2.1 Klasifikacija promena prema cilju (uzroku)

Prema cilju promene mozemo podeliti na dve osnovne vrste:

1. Organizaciona adaptacija — njihov uzrok je eksterne prirode, a njihov cilj je
da se organizacija prilagodi promenama u okruzenju.
2. Organizacioni razvoj — njihov uzrok je interne prirode, a njihov cilj je

unapredenje kompetencija jedne organizacije.

KLASIFIKACIJA PROMENA PREMA CILJU

(UZROKU)
KRITERIJUM ADAPTACIIA RAZWO] (INTERMNI
(EKSTERMNI MOTOR) MOTOR)
SVRHA PROMENA Prilagodjavanje okruzenju Razwvoj (inowviranje)
kompetencija
CIL]J PROMEMNA Poboljsanje performansi Razvoj kompetencija
IZWVOR PROMENA Okruzenje Organizacija,
menadzment
MOTOR PROMENA Eksterni: promene u Interni: kreativnost,
okruzenju postignuce
ULOGA I DISKRECIJIA Pasivna, mala diskrecija Aktivna, velika
MEMNADZMENTA diskrecija

(ekof.bg.ac.rs, preuzeto 10.09.2016)

Organizaciona adaptacija predstavlja svaku organizacionu promenu koja je
pokrenuta u cilju adaptacije jedne organizacije na okruzenje u kojem ta organizacija

posluje.

Prema pretpostavkama svaka organizacija posluje u otvorenom sistemu, sa
njim razmenijuje energiju i informacije i zbog toga je potrebno da postoji sklad izmedu
organizacije i tog sistema. Taj sklad moZze biti ugrozen prilikom svake promene koja
se deSava u eksternom okruzenju jedne organizacije, pa u skladu sa tim i organizacija
mora da se promeni kako bi nastavila da razmenjuje energiju i informacije sa svojim

okruzenjem.

Uloga lidera i menadzera u ovim promenama je mala i pasivna iz razloga $to
ne postoji dovoljno prostora za neciju inicijativu, ve¢ se celokupna uloga lidera i

menadzera ogleda u tome da na vreme prepoznaju kada treba da pokrenu promenu
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organizacije i da prate okruzZenje u kojem organizacija posluje, kako bi uoCili sve

promene koje se u hjemu desavaju.

Organizacioni razvoj predstavlja promenu koja je nastala kao posledica
promena u organizaciji i njenih internih procesa. Njeni pokretaci su sami zaposleni u
jednoj organizaciji, koji svojim znanjem, svojom motivisanoS¢u i novim idejama
pokrecu promenu. Cilj ovakve vrste promene je da organizacija i ljudi koji rade u njoj

zajedno rastu i napreduju.

Prema pretpostavkama, u samoj organizaciji moze doc¢i do povecanja broja
ljudi, povecanja znanja koje organizacija poseduje, velikog priliva novih ideja, a sve to
u toj meri da je potrebno inicirati promenu. Ova vrsta promene ne deSava se onda
kada je organizacija prinudena da se adaptira sredini. Prirodno je da ljudi teze da se
razvijaju i da napreduju, da rade bolje i brze i da iskaZzu svoj pun potencijal u radu u
organizaciji, tako da je glavni cilj ove vrste promena da se kompetencija u okviru same

organizacije podigne na viSi nivo.

Liderska uloga u ovakvoj promeni je aktivna, i lideri i menadzZeri imaju veci
stepen diskrecije, jer samo oni zajedno sa zaposlenima imaju sposobnost da pokrenu

ovakvu vrstu promena.

8.2.2 Klasifikacija organizacionih promena prema karakteru procesa

U okviru samog Kkriterijuma karaktera procesa promena, razlikuju se tri
podkriterijuma (Janiéijevi¢, 2007, str. 17, 18, 19, 20):

1. Prema dubini organizacionih promena razlikuju se plitke i duboke, odnosno
inkrementalne i radikalne promene. Plitke promene mogu se joS nazvati alfa
promenama ili promenama prvog reda, a duboke promene mogu se nazvati

promenama drugog reda.

2. Prema S§irini organizacionih promena razlikuju se uske i Siroke odnosno

parcijalne i sveobuhvatne promene.

3. Prema intezitetu i brzini organizacionih promena razlikujemo spore i brze,

odnosno evolutivne i revolutivne promene. Spore odnosno evolutivne promene su
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promene niskog inteziteta, a brze odnosno revolutivhe promene su promene visokog

inteziteta.
KLASIFIKACIJA PROMENA PREMA
SADRZAJU
FORMALNE, TVRDE NEFORMALNE, MEKE
(HARD) (SOFT)
KOMPONENTE KOMPONENTE:
STATICKE DIZAIN: Organizaciona
VARIJABLE: struktura, sistemi
SISTEMI 1 PONASANJE: Kultura,
STRUKTURE neformalne grupe,
struktura modi,grupni
procesi, vodjstvo,
konflikti, politicki
< procesi, komunikacija
DINAMICKE POSLOVNI PROCESI
VARIJABLE:
PROCESI

(ekof.bg.ac.rs, preuzeto 10.09.2016)

Plitke (inkrementalne) promene su promene koje organizaciji ne menjaju njene
klju¢ne komponente od kojih zavisi njen opstanak, razvoj i identitet, ve¢ menjaju njene
periferne komponente. Ove promene donose veoma mali stepen noviteta u jednu

organizaciju.

Duboke (radikalne) promene su promene koje menjaju kljuéne komponente
organizacije, kao $to su promena identiteta organizacije, promena kulture
organizacije, sistema kontrole ili informacionog sistema. Ove promene unose veoma

visok stepen noviteta u organizaciju.

Uske (parcijalne) promene su promene pojedinih komponenti organizacije ili
pojedinih delova organizacije. One se mogu vrSiti i odvojeno od promena u nekim

drugim delovima organizacije.

Parcijalne (sveobuhvatne) promene su promene koje menjaju vecinu ili sve

delove i komponente jedne organizacije. Ne mogu se vrsiti parcijalno jer su
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komponente jedne organizacije medusobno povezane i promena jedne komponente
moze izazvati promenu u drugoj komponenti. Ukoliko ova vrsta promena nije

sveobuhvatna, ona je ona uglavnom i neefikasna.

Spore (evolutivnhe) promene su promene niskog inteziteta kod kojih se deSava
relativno malo promena u jedinici vremena, vec se te promene deSavaju sa pauzama
jedna za drugom. Prvo se promeni jedna komponenta organizacije, zatim druga, pa
treca. Ukoliko ovom vrstom promena zelimo da izazovemo velike promene u celoj
organizaciji, za to Ce biti potrebno mnogo vremena. Kod evolutivnin promena jedna
promena se nadovezuje na drugu, a svaka donosi nesto novo u organizaciju, pa se

krajnji cilj vidi tek kada se sve promene implementiraju.

Brze (revolutivne) promene su promene visokog inteziteta, pa se veoma veliki
broj promena deSava u vremenski kratkom periodu. Promene su simultane, Sto
podrazumeva da se komponente jedne organizacije menjaju istovremeno, a ne jedna
za drugom. Za razliku od evolutivnih promena, ovde se promene ne nadovezuju jedna

na drugu, a da bi se uocio krajniji cilj ovih promena, potrebno je veoma malo vremena.

8.2.3 Klasifikacija promena prema sadrzaju

Prema kriterijumu sadrZaja organizacione promene mozemo klasifikovati

prema dva kriterijjuma:

1. Prema sadrZaju komponente organizacione promene mogu se podeliti na
formalne i neformalne odnosno na tvrde i meke promene.

2. Prema dihotomiji izmedu dinamickih i statistiCkin komponenti organizacije
kombinujuéi oba kriterijuma organizacione promene se mogu podeliti na
promene u organizacionom dizajnu, promene u organizacionom ponasanju

i promene u poslovnim procesima.
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KLASIFIKACIJA PROMENA PREMA

SADRZAJU
FORMALNE, TVRDE NEFORMALNE, MEKE
(HARD) (SOFT)
KOMPONENTE KOMPONENTE:
STATICKE DIZAIN: Organizaciona
VARIJABLE: struktura, sistemi
SISTEMI I PONASANJE: Kultura,
STRUKTURE neformalne grupe,
struktura moci,grupni
procesi, vodjstvo,
konflikti, politicki
- procesi, komunikacija
DINAMICKE POSLOVNI PROCESI
VARIJABLE:
PROCESI

(ekof.bg.ac.rs, preuzeto 10.09.2016)

Organizacione promene u dizajnu mogu biti organizacione promene u strukturi

i organizacione promene u sistemu.

Organizaciona struktura podrazumeva svaki odnos i interakciju pojedinaca i
grupa u jednoj organizaciji, a organizacioni sistemi su sva propisana pravila po kojima
dolazi do interakcije izmedu grupa i pojedinaca i taéno propisani zadaci i uloge koje i

grupa i pojedinci imaju prema organizaciji.

Promene u organizacionoj strukturi podrazumevaju promene jednog ili viSe
njenih delova. Ukoliko su promene u strukturi plitke onda one menjaju jedan ili dva
parametra strukture, a ako su promene duboke onda menjaju vecinu ili sve parametre
organizacione strukture. Radikalne promene u strukturi podrazumevaju zamenu

celokupnog modela organizacione strukture drugim modelom.

Promene u organizacionim sistemima podrazumevaju promene na formalnom
okviru po kome se odvijaju organizacioni poslovni procesi. Dva najznacajnija sistema

su sistem upravljanja ljudskim resursima i sistem planiranja i kontrole.
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Sistem upravljanja ljudskim resursima podrazumeva sistem planiranja ljudskih
resursa, sistem selekcije, sistem regrutacije, sistem obuke i treninga, sistem

ocenjivanja rada zaposlenih i sistem nagradivanja.

Sistem planiranja i kontrole obuhvata operativno, taktiCko i strategijsko

planiranje jedne organizacije.

Poslovni procesi predstavljaju aktivnosti u organizaciji koje odredene inpute
pretvaraju u autpute. Promene u procesima organizacije mogu biti formalne i

neformalne.

Formalne organizacione promene procesa podrazumevaju promene u
poslovnim procesima, kao $to su proizvodnja, razvoj proizvoda, prodaja robe, nabavka
robe ili naplata potrazivanja i promenama u poslovnim procesima moze se promeniti

Citava organizacija i njen autput.

Neformalne organizacione promene procesa podrazumevaju promene u
grupnim i personalnim procesima, a oni podrazumevaju procese ucenja, motivisanja,
reSavanja konflikata u organizaciji i uspostavljanje odnosa u okviru organizacionih

grupa.

Promene u organizacionom ponasanju predstavljaju promene u samoj

organizacionoj kulturi, ali i u izvorima i strukturama moci i neformalnim grupama.

Organizaciona kultura su norme, verovanja, sistem vrednosti jedne
organizacije, prema kojima se ponasaju svi zaposleni u organizaciji, a koja je razvijena

kroz zajednicko reSavanje problema.

|zvori i strukture moéi podrazumevaju alokaciju uticaja i moéi grupa i pojedinaca

u jednoj organizaciji.

Neformalne grupe nastaju kao posledica nezadovoljstva svih ¢lanova u

organizaciji i nemoguce je spreciti njihov nastanak.

Sve tri komponente organizacionog ponaSanja predstavljaju veoma moéna

sredstva u organizaciji, zbog ¢ega su Cesto pogodene organizacionim promenama.
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8.3 Metode promene organizacije

Teorija i praksa upravljanja transformacijom organizacije definisala je nekoliko

metoda i programa transformacije (Masic¢, 2009, str. 507):

Restruktuiranje

Reinzinjering

Menadzment totalnog kvaliteta
MenadZzment odnosa sa kupcima
MenadZment znanja

MerdZeri i akvizicije

Promena kulture

Program ucenja

© © N o g s> w D P

Program inovacija

8.3.1 Restruktuiranje organizacije

Restruktuiranje podrazumeva promenu jedne organizacije prema
okruzenju u kojem ona posluje, promenu prema kupcima, ali i promenu odnosa

zaposlenih prema organizaciji i njihov razvoj.

Sa obzirom da organizacije rade u promenljivom okruZenju i da moze
do¢i do jaza izmedu stanja u samoj organizaciji i stanja u okruzenju,
restruktuiranje se sprovodi u cilju smanjenja ovoga jaza i podrazumeva

diskontinuitet organizacije sa na¢inom na koji je do tada funkcionisala.

U cilju povecanja efikasnosti i produktivnosti same organizacije,
restruktuiranje se moze sprovesti putem downsizinga (smanjenja) radne snage

i broja organizacionih jedinica.
Downsizing (smanjenje) ima Cetiri kljuCne karakteristike:

1. To je set aktivnosti koji se sprovodi sa namerom, za razliku od
nesvesnog gubitka radne snage koji je prouzrokovan gubitkom trzista
ili gubitkom prihoda

2. On smanjuje broj zaposlenih kroz otpustanja, premestaje,

otpremnine, povoljnosti za penziju i drugo. Ne podrazumeva uvek
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otkaz, ve¢ se po uvodenju novih proizvoda moZe ukazati potreba za
uvecanje broja radnika.

3. Efikasnost organizacije je znatno poboljSana. Cilj je stvoriti novu
konkurentnost, a u isto vreme i povecati prihode, a smanijiti troSkove.
Moze se pojavljivati proaktivno ili retroaktivno.

4. Na svestan ili nesvestan nacin downsizing utiCe na radne procese

organizacije.

Ukoliko kroz downsizing uvek smanjujemo broj radnika, moze se reci da je to

dombsizing, a to je primer loSeg upravljanja.

Ukoliko se restruktuiranje organizacije vrsi metodom downscopinga, to onda
podrazumeva da cCe biti preduzet set akcija u cilju povecanja konkurentnosti, a
organizacija ¢e se okrenuti svojim primarnim ciljevima, dok ¢ée sporedni ciljevi biti

eliminisani.

8.3.2 Reinzinjering organizacije

Reinzinjering podrazumeva fundamentalnu, radikalnu i dramati¢nu promenu
poslovanja organizacije, i njenih procesa u cilju dramatiénog pobolj$anja performansi

same organizacije.

Ukoliko organizacija Zeli da ostane konkurentna i prisutna na trziStu ona mora
svojim kupcima ponuditi brzu i kvalitetnu uslugu. Odgovarajuéi na pitanja ¢ime se
organizacija bavi i na koji nacin to radi, dolazi se do preispitivanja pravila po kojima
organizacija radi i sagledava se da li su ta pravila adekvatna, da li dobro utiCu na
poslove organizacije ili su mozda zastarela, neprikladna i pogreSna pa se javlja

potreba za novim pravilima.

Ukoliko se nova pravila usvoje, dolazi do unistenja ili potpune zamene starih

pravila, Sto ¢e drasticno uticati na poboljSanje poslovanja same organizacije.
Prema Campiju i Hameru postoje 3 vrste organizacija koje vrse reinZinjering:

1. Organizacije koje nemaju ni jedan drugi izlaz, osim reinzinjeringa i nalaze

se u velikim problemima
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2.

Organizacije koje imaju menadzment koji je sposoban da predvidi da li ¢e u
buduénosti organizacija da se susretne sa potencijalnim problemima. Takav
menadZment spreman je da se upusti u proces reinZinjeringa pre nego
organizacija ude u potencijalni problem

Organizacije koje su lideri na trzidtu i imaju jako agresivan i ambiciozan top
menadzment, koji je spreman da pokrene proces reinzinjeringa iz razloga
da bi otezao poslovanje ostalim organizacijama na trziStu, iako njihova
organizacija nije u problemu, niti e se u bliskoj buducnosti susresti sa bilo

kakvim problemom.

8.3.3 Menadzment totalnog kvaliteta (TQM)

Da bi bila konkurentna na trziStu svaka organizacija mora da ponudi kvalitet

proizvoda ili usluge. Na kupcu je da taj kvalitet prepozna i odlu€i se za proizvod ili

uslugu koju je organizacija ponudila na trzistu.

Profesor David Garvin definisao je 8 dimenzija koje odreduju kvalitet gledano

iz ugla potrosaca (Masic, 2009, str. 505):

1.
2.

Performanse (Performance) — glavne radne karakteristike

Odlike (Features) — dodatne karakteristike koje proizvod mozZe da ponudi
kupcu

Pouzdanost (Reliability) — kupac treba da bude siguran da se proizvod nece
pokvariti ili da nece loSe funkcionisati prilikom koris¢enja

Prilagodavanje standardu (Conformance) — kupac zeli proizvod koji je
prilagoden specifikacijama i standardima

|zdrzljivost (Durability) — kupac oCekuje da ¢e neko vreme mocdi da koristi
proizvod bez potrebe da kupi novi

Usluznost (Servisability) — usluga koju kupac ocekuje treba da bude brza,
laka i profesionalna

Estetika (Aestethic) — kupac oCekuje da proizvod ima lep izgled, lep ukus,
lep miris, dobar zvuk, itd.

Uodljivi kvalitet (Perceived quality) — kupac na osnovu toga moze doneti

subjektivan sud o kvalitetu proizvoda ili usluge.
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Ukoliko organizacija Zeli da implementira TQM, potrebno je da promeni svest

svojih radnika o tome kako obavljaju posao, da bi se produktivnost i kvalitet povecali.

Jedan od najCuvenijih autora, Edvard Deming, uveo je 14 taaka za ulaz u TQM

(deming.org, preuzeto 13.09.2016):

Mora postojati konstantnost svrhe za unapredenje usluga i proizvoda

Nova filozofija unapredenja kvaliteta proizvoda i usluga

Proizvode ne treba kontrolisati masovno

Ne treba davati poslove gledano kroz temelj cene, smanijiti ukupne troSkove
Kvalitet povecavamo kontinuiranim unapredenjem proizvoda i usluga
Obezbediti kvalitetnu obuku i trening svim zaposlenima u organizaciji

U organizaciji mora postojati liderstvo, usmeravati i voditi zaposlene ka cilju

Motivisati ljudske resurse da iznose nove ideje bez straha

© © N o g s~ wDdhP

Ukloniti barijere izmedu zaposlenih i usmeriti ih da rade u timu

10.Ukinuti brojke i analize koje mogu opteretiti zaposlenog i napraviti mu
pritisak

11.Ne treba biti rob kvotama

12.Motivisati zaposlene da budu ponosni na svoj rad

13. Motivisati zaposlene da se usavrSavaju i napreduju na licnom planu

14.Preuzeti akciju i povesti sve zaposlene u transformaciju.

8.3.4 Menadzment odnosa sa kupcima (CRM)

Da bi organizacija maksimizirala svoj profit, potrebno je da ima dobar odnos sa
kupcima i na taj nacin osluskuje potrebe kupaca i ispuni njihova o€ekivanja, $to ¢e od

njih kasnije napraviti lojalne kupce.

Da bi kupac postao i ostao lojalan potrebno je da fokus organizacije bude na
njemu, a zatim na zaposlenima koji rade i usluZuju kupce i staraju se da njihove Zelje

i potrebe budu ispunjene.
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Savremeni pristup menadzmentu odnosa sa kupcima obuhvata ideju da se
integriSu kupci, da se produbi odnos izmedu kupaca i same organizacije kako bi se

ostvarila lojalnost i zadovoljstvo kupca ne samo proizvodom vec¢ i kompanijom u celini.

Sustina celog procesa CRMa je u tome da se identifikuju potencijalni kupci, da
se sa njima ostvari efikasna i efektivna komunikacija, da se diferenciraju prema tome
koje vrednosti i potrebe ostvaruju za organizaciju i na kraju da se usluga i proizvodi

totalno prilagode kupcima.

8.3.5 Merdzeri i akvizicije

Merdzer (merger) je strategija spajanja dve razliite kompanije u jednu novu
kompaniju. U modernom poslovanju 21. veka retko se srecCe primer pravog merdzera

sa obzirom da je jedna organizacija uvek dominantnija u odnosu na drugu.

Akvizicija predstavlja preuzimanje neuspesne organizacije od strane uspesne
organizacije, a u cilju rehabilitacije neuspesne organizacije. Preuzeta organizacija
gubi svoju samostalnost i suoCava se sa korenitim promenama. Akvizicija za razliku
od merdzZera koji mozZe biti i prijateljsko preuzimanje organizacije, podrazumeva i

neprijateljsko preuzimanije.

9 RVM DOO KRALJEVO

9.1 Osnovni podaci o firmi

Naziv RVM D.o.o Kraljevo
Sediste (Adresa) Cara Lazara 38, Kraljevo
Telefon 036 /329 - 100, 329 - 200
Faks 036/318 - 671

Maticni broj 07873646

Sifra delatnosti 1721

E mail adresa rvm@rvm.rs
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Internet adresa WWW.Vm.rs

Datum osnovanja 19.03.1992.

Datum poslednje registracije 08.07.2005.

Broj zaposlenih 70

Broj ziro raCuna 155 — 8473 — 05 Halk Banka
Lice ovlas¢eno za zastupanje Dragovan Lukovi¢

9.2 Delatnost i asortiman preduzec¢a RVM Doo Kraljevo

Delatnost preduze¢a RVM Doo Kraljevo je proizvodnja kartonske ambalaze od

troslojne i petoslojne valovite lepenke, kao i veletrgovina kartonskih ploca.

U svom asortimanu preduzece RVM Doo Kraljevo ima transportne kutije od
troslojne i petoslojne valovite lepenke, ameriken kutije, Stancane kutije, podloske,

tacne i ostale kutije po zahtevu kupca.

9.3 SWOT analiza

Snage kompanije RVM Doo Kraljevo:

1. Kompanija ima relativno usku menadzersku strukturu $to omoguéava brzo
donoSenje odluka i brzo prilagodavanje trenutnoj situaciji na trzistu. Sve
odluke, ukljuCujuci i investicione odluke mogu biti donesene u kratkom
vremenskom roku.

2. Kompanija moZe brzo reagovati na nove ili izmenjene zahteve kupca.
Obzirom na vrstu proizvoda koju kupci troSe prilikom pakovanja svog
finalnog proizvoda, ovo je vrlo vazna prednost sa obzirom da neki proizvodi
imaju ogranicen rok trajanja.

3. Kompanija se ve¢ dugo vremena nalazi na srpskom trziStu kartona $to joj je
omogucilo da dobro poznaje sve prilike i potencijalne rizike na istom, kao i

da izgradi dobru poziciju na istom.
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4. Obzirom na prirodu kartonske ambalaze, osim u specificnim sluajevima,
trzisSte je ograni¢eno na 400 — 500 km od lokacije fabrike, $to suzava

potencijalnu konkurenciju na trzitima na kojima je kompanija prisutna.
Slabosti kompanije RVM Doo Kraljevo:

1. Dosta jaka konkurencija na srpskom trziStu i generalno smanjena
akumulativnost na celokupnom trzistu tokom prethodnih godina.

2. Dosta konkurentskih kompanija su deo multinacionalnih kompanija Sto im
omogucava ekskluzivni pristup polovnim masinama koje se prodaju u okviru
grupacije, a koje se oglasavaju na prodaju van grupacije, samo ako ne
postoji interesovanje za kupovinu od firmi unutar grupacije, mogucnost
obezbedivanja boljih uslova kod kreditnih institucija, jer se o uslovima
pregovara istovremeno sa viSe kompanija u vise zemalja, mogucnost
obezbedivanja nizih cena repromaterijala obzirom na povlacenje vecih
koli€ina i laksi pristup novim tehnologijama i novim trendovima na trzistu.

3. Obzirom na prirodu kartonske ambalaze potrebno je konstantno ulaganje u
novu opremu kako bi se pratili trendovi na trZistu

4. Obzirom na prirodu kartonske ambalaze, osim u specificnim sluajevima,
trzisSte je ograni¢eno na 400 — 500 km od lokacije fabrike, Sto suzava

potencijalno trziste firme.
Sanse kompanije RVM Doo Kraljevo:

1. Uvodenje regulativa za pakovanje voca i povr¢a koje su u skladu sa vazecCim
regulativama u velikom broju evropskih zemalja, Sto bi znacilo zabranu
upotrebe drvene ambalaze kod primarnog pakovanja voca i povré¢a. Kada
ova regulativa stupi na snagu, celokupno trZiste kartona moze se uvecati
20% - 30%. Ovo je Sansa koja se odnosi na sve firme koje posluju na trzistu
kartonske ambalaze u Srbiji.

2. Prodor transportne kartonske ambalaze u sektor komercijalne ambalaze
koji dovodi do povecanja trziSta transportne kartonske ambalaze, a
smanjenja trziSta komercijalne ambalaze.

3. Uvodenje novih tehnologija Stampe ¢ime bi transportna kartonska ambalaza
postala prisutna i konkurentna na delovima trzista na kojima do sada nije

bila uopste prisutna.
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4. Ulazak u komplementarne delatnosti kao $to su sektor komercijalne
ambalaze ili sektor proizvodnje kartona, Sto bi znaCajno prosSirilo

potencijalno trziste.
Opasnosti kompanije RVM Doo Kraljevo:

1. Dalja koncentracija na trziStu, pre svega firmi koje su Cclanovi
multinacionalnih grupacija iz razloga Sto su njihovi budzeti za preuzimanje
firmi, u smislu srpskog trzista, gotovo neograniceni.

2. Pojava nove vrste ambalaZze koja bi ugrozila vodeéi polozaj kartonske
ambalaze, Sto bi negativno uticalo na sve kompanije na trzistu, jer bi dovelo
do smanjenja ukupnog trzista.

3. Ulazak u komplementarne delatnosti kao Sto su sektor komercijalne
ambalaze ili sektor proizvodnje kartona, $to bi dovelo do preinvestiranja i

ugrozavanja postojece pozicije na trzZistu.

9.4 Misija, vizija i cilj preduze¢a RVM Doo Kraljevo

Misija preduze¢a RVM Doo Kraljevo je da:

1. Kupcima na trziStu Srbije i regiona ponudi kartonsku ambalazu uskladenu
sa pripadaju¢im tehnickim standardima

2. Siri asortiman i na kartonsku ambalazu za pakovanje voéa i povréa i druge
specificne proizvode

3. Manjim preduzeéima u regionu pruza usluge konsaltinga i tehnicke podrske

u postavljanju procesa proizvodnje, ukljuCujuéi i nabavku opreme i sirovina
obezbedujuci time sopstveni rast i razvoj.

Vizija preduze¢a RVM Doo Kraljevo je da osvoji poziciju lidera na srpskom

trziStu kartona, kao i da bude prisutno na ostalim trzistima u regionu.

Cilj preduze¢a RVM Doo Kraljevo je da dostigne 15% od ukupnih potreba

srpskog trziSta kartona, a zatim da investira u sopstvenu proizvodnju kartona.
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9.5 Politika kvaliteta u preduze¢u RVM Doo Kraljevo

Prema poslovnoj politici preduzec¢a zadovoljstvo i poverenje kupaca kvalitetom
isporuCenih proizvoda i blagovremenom isporukom, kao i stalno unapredenje
tehnoloskih reSenja u procesu i dalji razvoj asortimana proizvoda su osnovni principi

na kojima RVM Doo Kraljevo bazira svoje poslovanje.

Neprekidno obucavajuci svoje zaposlene i obezbedujuci im bolje uslove za rad
i solidan zivotni standard, preduzece RVM Doo Kraljevo podstiCe svoje zaposlene da
poboljSavaju kvalitet proizvoda uz minimalne troskove. Preduzece time osnaZuje svoju

poziciju na trzidtu i ostvaruje profit.

Razvijajuci poslovnu saradnju sa isporuciocima karton ploca, preduzece RVM

Doo Kraljevo postaje pouzdan partner za kupce krajnjih proizvoda i sirovina.

Posebnu paznju preduzecCe posvecCuje poslovanju prema svim relevantnim

zakonskim propisima i o€uvanju Zivotne sredine.

Kvalitet svojih proizvoda i poStovanje vremena isporuke preduzece potvrduje

posedovanjem sledecih sertifikata:

1. Quality Austria sertifikat koji potvrduje da je implementiran ISO standard
9001/2000

2. IQNet sertifikat koji potvrduje da je implementiran dopunjen ISO standard
9001/2000

3. Excellent sertifikat koji garantuje pouzdanost isporuke proizvoda

4. Sertifikat svetske banke koji garantuje da je preduzece sposobno za

snabdevanje multinacionalnih kompanija.

9.6 Analiza trziSta kartonske ambalaze u Srbiji

Analizom srpskog trziSta kartona dolazimo do podataka da su potrebe trzista
kartona od 11.000t do 13.000t na mesecnom nivou.

Ponuda kartona na trziStu Srbije je izmedu 10.000t i 11.000t na mese¢nom

nivou, Sto jasno ukazuje da je potraznja za kartonom za oko 2.000t vec¢a od ponude.
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Ova razlika omoguc¢ava kompanijama iz okruZenja, a najviSe kompanijama iz

Hrvatske, Madarske, Rumunije i Bugarske proboj na srpsko trziste.

Potrebe zemalja iz okruzenja, Crne Gore, Bosne i Hercegovine i autonomne
pokrajine Kosovo, su izmedu 500 i 1000t na meseCnom nivou Sto omogucava

kompanijama iz Srbije da u date zemlje izvoze.

Proizvodnja kartona po fabrikama na mese¢nom nivou:

Avala Ada Beograd 4000 — 4300 tona
Karton Val Sabac 3500 — 4000 tona
DS Smith KruSevac 2000 — 2500 tona
Area Novi Sad 700 — 1000 tona
Lepenka KnezZevac 300 - 500 tona
Mladost Odzaci 200 — 300 tona

Obzirom da ne poseduje liniju za proizvodnju kartona, preduze¢e RVM Doo
Kraljevo posluje u okviru grupacije Karton Val, zajedno sa preduzec¢ima Karteks
Beograd i Natura Loznica.

m Karteks Beograd

== RVM Doo Kraljevo

== Natura Loznica

Karton Val
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Ukupna prerada kartona u preduze¢u RVM Doo Kraljevo je izmedu 1000t i

1200t na mesecnom nivou, iz Cega se moze izvu¢i zakljuCak da ovo preduzece

preraduje izmedu 8% i 10% od ukupnih potreba kartona na srpskom trzistu.

Ciljno trziste preduze¢a RVM Doo Kraljevo su fabrike prehrambene industrije,

a pre svega fabrike iz mlekarske industrije, fabrike iz konditorske industrije, fabrike za

proizvodnju alkoholnih i bezalkoholnih osvezZavajucih napitaka i sve kompanije koje

investiraju u Srbiji sa stranim kapitalom.

9.7 Pregled radnih mesta preduzec¢a RVM Doo Kraljevo

MASINI ZA VEZIVANJE

| STRECOVANJE

Organizaciona Radno mesto Sifra | Struéna Br. Napomena
celina sprema izvrsila
ca

Direktor 10.01 | VSS 1
Zamenik direktora za 10.02 | VSS 1
finansijske poslove

Kabinet direktora Zamenik direktora za 10.03 | VSS 1
komercijalne poslove
Lice za bezbednost i 10.04 | VSS 1
Zdravlie na radu

Komercijala Samost_glni referent 20.01 | 5588 2
komercijale
Samostalni referent u 30.01 | VSS 1

Finansije i finansijsko-

racunovodstvo ratunovodstvenoj sluzbi
Referent raCunovodstva | 30.02 | 555 2
Direktor proizvodnje 40.01 | 585 1
Sef proizvodnje 40.02 | 588 2
Samostalni saradnik za | 40.13 | 858 1
tehnicka pitania
Vodeci radnik na 40.03 | NKV B
SLOTER-u
Vodeci radnik na 40.04 | NKV 5
LEPILICI
Vodedi radnik na 40.05 | NKV 7
ZAKLOPNOJ STANCNI
Vodedi radnik na 40.06 | NKV 7

- - ROTACIJI

Proizvodnja Magacioner 40.07 | NKV 7
Vozac teretnog vozila 40.08 | NKV 4
Rukovalac madinom za | 40.09 | NKV 2
unufrasnji transport
Pomocni radnik 4010 | NKV 15
Vodeci radnik na 4011 | NKV 4
BOBST-u
Vodeéi radnik na
KOMBINOVANG. 4012 | NKV B
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9.8 Organizaciona Sema preduze¢a RVM Doo Kraljevo

s = =
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9.9 Planiranje u preduze¢u RVM Doo Kraljevo

9.9.1 Plan proizvodnje

Plan proizvodnje utvrden je dinamiCki po mesecima, koliinski u kvadratnim

metrima, a vrednosno u dinarima, na osnovu najava velikih kupaca i kretanja na trzistu.

Godina 2016

Proizvodnja | Tranzit | Ukupno | Promet I?f(t))e:t

BO°mT | 10°m) | (20°m?] | (20° il | iy
Januar 700 300 1000 40 2
Februar 700 300 1000 45 3
Mart 900 400 1300 45 3
April 900 400 1300 45 4
Maj 900 400 1300 50 5
Jun 1300 400 1700 55 5
Jul 1400 400 1800 60 6
Avgust 1200 400 1600 55 5
Septembar 1100 400 1500 50 5
Oktobar 1100 400 1500 45 4
Novembar 1000 400 1400 40 4
Decembar 1000 400 1400 50 5
Prosek 1016,67| 383,33|/1400,00| 41,25| 3,42
Ukupno 12200| 4600| 16800 580 51
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9.9.2 Plan prodaje proizvoda

Preduze¢ce RVM Doo Kraljevo planira da u 2016. godini stekne bar 30 novih
kupaca i da poveca obim saradnje sa ve¢ postoje¢im kupcima kod kojih je to moguce, a

posebno sa kupcima sa kojima je saradnja zapoceta u 2015. godini.

U planu je i sklapanje novih ugovora sa kupcima sa kojima se ugovori sklapaju na
godiSnjem nivou, a to su Bambi, Imlek, Koka Kola i Keramika Kanjiza. Ugovori sa

kompanijama Chips Way i Vino Zupa traju do 2018. godine, odnosno do 2020. godine.

5.9.3 Plan nabavke proizvoda

Obzirom na promenu rabatne politike glavnog dobavlja¢a kartonskih plo¢a dnevno
se analizira mogucénost za ostvarenje vecih koli€inskih rabata, a na bazi tih analiza vrsi

se porucivanje kartonskih ploca.

Na osnovu ugovorenih poslova, zamenik direktora za komercijalne poslove pravi i
azurira minimalne zalihe kljunih sirovina i pomoénih materijala. Ovaj dokument

predstavlja smernicu za porucivanje.

9.9.4 Plan investicija

Preduzeée RVM Doo Kraljevo ostvarilo je sledece investicije u 2015. godini:

Kupovina jedne sekcije boje za rotaciju Jobotehnik
Kupovina jednog polovnog kamiona sa prikolicom
Kupovina zupc&astih pumpi za podmazivanje sekcija rotacije
Kupovina pumpe za boju za sloter PS0200

Kupovina proporcionalnog ventila za lepak lepilice
Kupovina gumica za ulaga€ za BOBST 1575 EEG
Kupovina poliuretanskih obloga za rotacionu Stancnu

8. Kupovina transportnih traka lepilice

NookrwdrE

U 2016. godini planirane su investicije u opremu. I1znos i vrsta opreme koja ¢e se
kupovati zavisi od ponuda masina na trzistu. Fokus je na polovnim masinama koje fabrike
iz zapadne Evrope prodaju jer nabavljaju opremu novije generacije.
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Plan nabavke opreme za 2016. godinu:

R.br. | Stavka Procenjena  vrednost
(din)
1. Nova automatska lepilica 18.000.000,00
2. Reparacija raster valjaka za Stampu slotera 2 500.000,00
kom
3. Reparacija gumenih valjaka za boju slotera 2 70.000,00
kom
4, Raster valjci za BOBST-a, reparacija 2 kom 500.000,00
5. Gumeni valjci za BOBST-a, reparacija 2 kom 80.000,00

9.9.5 Plan radne snage i obuke zaposlenih

Otvaranje novih radnih mesta je uslovljeno povecanjem nivoa realizacije.

9.9.6 Plan sponzorstva

Planirano je izdvajanje za humanitarnu pomoc i razna sponzorstva oko 1.000.000.
dinara u 2016 godini.

9.9.7 Rizici u ostvarivanju zadatih planova

Jedan od najznadjnijih rizika u realizaciji planova je dalji pad ekonomske aktivnosti
u Srbiji. Obzirom da je delatnost firme vezana za pakovanje robe proizvedene u Srbiji
svaki pad preradivacke delatnosti smanjuje ukupno trZiste na kome RVM nastupa. Pad
potroSacke moci stanovniStva takode mozZe negativno uticati na veli€inu trzista na kome
RVM nastupa.

Pored navedenih, postoje i rizici od ukrupnjavanja trZzista odnosno udruZzivanja vise
konkurentskih firmi $to bi donelo mogucnost stvaranja dominantnih igraca na trzistu i
njihovog nastupa sa dampinskim cenama kako bi ugrozili konkurentske firme. Od ovog
rizika se RVM brani potpisivanjem dugoro¢nih ugovora (na period od 5 ili 6 godina) sa
strateSkim kupcima.
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U toku 2015. godine je doslo do znaCajne promene na trzistu kartonske ambalaze
jer je firma ,Duropack® (druga najveca firma u sektoru) dobila novog vlasnika — DS Smith.
Za sada nema nagovestaja da ¢e nakon promene vlasniStva u ovoj kompaniji pokusati
da svoj trzisni udeo povecaju prodajom robe po damping cenama.

Takode, postoji i rizik da u odredenom segmentu kartonska ambalaza bude
potisnuta drugim vrstama ambalaze (pre svega ambalazom od plastike). Ovo je rizik
delatnosti na globalnom nivou ali treba pomenuti da se ovaj proces odvija i u obrnutom
smeru- proizvodaci kartonske amabalaze pokuSavaju da iz odredenih delatnosti istisnu
druge vrste ambalaze (pre svega ambalazu od plastike a potom i od drveta).

9.10 Strategija prodaje proizvoda preduzec¢a RVM Doo Kraljevo

Kljucni parametri za ostvarivanje prodajnih ciljeva su zadovoljstvo postojecih

kupaca i ostvarivanje saradnje sa novim kupcima.

Za ostvarivanje saradnje sa novim kupcima je kljuéno do¢i do informacija o
potencijalnim novim kupcima. Za prikupljanje informacija o potencijalnim kupcima koriste

se slededi kanali:

1. Pracenje Stampanih medija na dnevnom nivou kako bi se prikupile informacije o
firmama koje ulaZzu sredstva u oglasavanje, o firmama o kojima se afirmativno
izvestava i o firmama koje planiraju investicije u Srbiji i regionu.

2. Pracenje elektronskih medija na dnevnom nivou kako bi se prikupile informacije o
firmama koje ulaZzu sredstva o oglasavanje, o firmama o kojima se afirmativno
izvesStava i o firmama koje planiraju investicije u Srbiji i regionu.

3. Pracenje Internet portala specijalizovanih za poslovne vesti sa ciliem prikupljanja
informacijama o firmama koje planiraju investicije u Srbiji i regionu.

4. Pracenje sajta Fonda za razvoj kako bi se prikupile informacije o firmama kojima
su odobreni investicioni krediti i njima ponuditi snabdevanje kutijama ukoliko ih
koriste u svojoj proizvodnji. Obzirom da su ove firme pro$le procenu poslovanja
Fonda za razvoj procena je da dobro posluju i da e obzirom na investiranje dalje
Siriti svoje poslovanje a da Ce time rasti i potreba za svim vrstama ambalaze pa i

kartonskom.
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5. Prikupljanje informacija od postojec¢ih kupaca o drugim firmama koje posluju u

njihovom sektoru i procena koje od njih mogu biti potencijalni kupci. Pretpostavka

je da firme dosta dobro poznaju situaciju u svom sektoru i informacije dobijene od

njih se mogu tretirati kao pouzdane.

6. Prikupljanje informacija od poslovnih banaka o potencijalnim kupcima. Obzirom da

Banke imaju kontakte sa firmama iz razli€itih delatnosti pretpostavka je da dobro

poznaju trziSte i da se informacije dobijene od predstavnika banaka mogu tretirati

kao pouzdane.

9.11 Ostvareni rezultati preduze¢a RVM Doo Kraljevo

Nivo ostvarenih prihoda je znaCajno pove¢an u odnosu na prethodnu godinu.

Pored planova za dalji rast proizvodnje u narednoj godini je veliko akcenat stavljen i na

smanjivanju troSkova kao najboliem nacinu za povecanje profitabilnosti firme. U

prethodnom periodu su vec¢ preduzeti koraci u tom smeru (sva teretna vozila putarinu

placaju putem TAG uredjaja $to za rezultat ima niZze cene putarine i brzu dostavu robe

kupcima, skracuju se rokovi placanja svim dobavlja¢ima koji nude bonifikacije za placanje

u avansu) a neophodno je da u narednoj godini nastavimo u tom pravcu kako bi se

povecala sveobuhvatna konkurentnost firme.

Pokazatelj finansijskih rezultata preduzeéa RVM Doo Kraljevo u prethodnom

periodu:
Poslovni prihodi Poslovni rashodi Dobit
Godina _ _ _
[x1000 din.] [x1000 din.] [x1000 din.]
2013. 600.191 559.041 41.150
2014. 583.695 542.670 41.025
2015. 769.916 703.007 66.909
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10 ANKETA

U cilju potvrdivanja zadatih hipoteza naSeg istraZzivackog rada, sproveli smo
anketu u preduze¢u RVM Doo Kraljevo. Cilj ankete je bio da se utvrdi stepen zadovoljstva

radnika preduzeca i da li lideri ispoljavaju svoja znanja, vestine i da li motiviSu zaposlene.

Anketa je sprovedena na uzorku od 50 zaposlenih, a anketiranje je sprovedeno u

svim organizacionim jedinicama preduzeca.

Odlucili smo se za pitanja zatvorenog tipa, gde radnici zaokruzuju jedan od

ponudenih odgovora.

U anketi koja se nalazi u prilogu naseg istraZivackog rada traZili smo odgovore na

sledeca pitanja:

1. Sta ti mislis o poslovanju preduzeéa RVM Doo Kraljevo?
Posluje veoma uspesno

Dobro posluje

Ne znam, neodlu¢an/na sam

Lose posluje

© 2 0 T

Posluje veoma lose

Sta Vi mislite o poslovanju preduzeéa RVM Doo
Kraljevo?

B Posluje veoma uspesno

m Dobro posluje
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Na ovo pitanje 64% zaposlenih odgovorilo je sa ,Posluje veoma uspesno®, 36%
zaposlenih odgovorilo je sa ,Dobro posluje®. 1z ovoga mozemo zakljuciti da su zaposleni
u preduzeéu RVM Doo Kraljevo veoma zadovoljni poslovanjem preduzeca, a samim tim
i svojim rukovodiocima.

2. Koliko su uslovi rada na vasem radnom mestu Stetni za zdravlje?
a. Veoma su povoljni
b. Povoljni su, nisu Stetni
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam
d. Umereno su Stetni
e

. Veoma su Stetni, ugrozZavaju zdravlje

Koliko su uslovi rada na vasem radnom
mestu Stetni za zdravlje?

B Veoma su povoljni
B Povoljni su, nisu stetni
Ne znam, neodlu¢an/na sam

Umereno su Stetni

Vecina radnika, ocenila je da su uslovi na njihovom radnom mestu povoljni, a od
toga 24% ocenilo je uslove veoma povoljnim, a 44% ocenilo je uslove povoljnim, 20% se
izjasnilo neodlu¢no, a 12% smatra da su uslovi umereno $tetni. 1z priloZenog vidimo da

se lideri preduze¢a RVM Doo Kraljevo brinu o svojim zaposlenima.
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3. Koliko ste zadovoljani svojim radnim okruzenjem?
a. Veoma sa zadovoljan/na
b. Zadovoljan/na sam
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam
d. Nezadovoljan/na sam
e

. Veoma sam nezadovoljan/na

Koliko ste zadovoljani svojim radnim
okruzenjem?

m Veoma sam zadovoljan/na
M Zadovoljan-na sam

M Ne znam, neodluc¢an-na sam

Jedan od glavnih zadataka lidera je da stvori pozitivno radno okruzenje, u kojem
zaposleni mogu da iskaZu svoj pun potencijal, a na taj nacin radice efikasnije i efektivnije.
Lideri u firmi RVM Doo Kraljevo prema mi$ljenju svojih zaposlenih stvorili su odli¢no radno

okruzenje.

Od ukupnog broja anketiranih 50% je odgovorilo da je zadovoljno svojim radnim
okruzenjem, a 36% odgovorilo je da je veoma zadovoljno svojim radnim okruZenjem.

Preostalih 14% izjasnilo se kao neodlu¢no.
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4. U kojoj meri ste zadovoljni organizacijom rada?
a. Veoma sam zadovoljan/na
. Zadovoljan/na sam

b
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam
d. Nezadovoljan/na sam

e

. Veoma sam nezadovoljan/na

U kojoj meri ste zadovoljni organizacijom
rada?

m Veoma sam zadovoljan/na
M Zadovoljan/na sam
® Ne znam, neodlu¢an/na sam

Nezadovoljan/na sam

Organizacija rada je izazov za svakog lidera, jer kroz dobru organizaciju rada
zaposleni dobijaju radne zadatke koji im omogucéavaju da iskazu svoj pun potencijal. Da
bi organizacija radila efektivno i efikasno potrebno je da zaposleni budu rasporedeni na

odgovarajuce pozicije.

Od anketiranih ispitanika, njih 64% se izjasnilo da je zadovoljno, dok se 26%

izjasnilo da je veoma zadovoljno.

Kao neodlu¢no se izjasnilo 4% anketiranih ispitanika, dok se 6% izjasnilo kao

nezadovoljno.
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5. Kakva je po vasoj proceni opsta klima meduljudskih odnosa?
a. Veoma povoljna, vlada medusobna saradnja i postovanje
b. Uglavnom povoljna
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam

d. Uglavhom nepovoljna

e

. Veoma nepovoljna, vladaju sukobi i netrpeljivost

Kakva je po vasoj proceni opsta klima
meduljudskih odnosa?

W Veoma povoljna, vlada medusobna
saradnja i postovanje
m Uglavnom povoljna

Ne znam neodluéan/na sam

Uglavnom nepovoljna

Jos jedan od znacajnih zadataka svakog lidera je da razvije odli¢ne meduljudske
odnose u organizaciji, jer ¢e se usled dobrih meduljudskih odnosa izmedu zaposlenih

razviti dobra komunikacija, uzajamno postovanje, poverenje i na kraju empatija.

U preduzecu RVM Doo Kraljevo 60% anketiranih izjasnilo se da su meduljudski
odnosi uglavnom povoljni, 24% anketiranih izjasnilo se da su meduljudski odnosi veoma
povoljni, 12% je neodlu¢no, dok se 4% izjasnilo da su meduljudski odnosi uglavhom
nepovoljni. Po odgovorima vecine anketiranih mozemo zakljuciti da je u preduzecu RVM

Doo Kraljevo klima meduljudskih odnosa na visokom nivou.
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6. Dali ste motivisani da obavljate vas posao?
a. Veoma sam motivisan/a
b. Motivisan/a sam
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam
d. Nemotivisan/a sam
e

Veoma sam nemotivisan/a

Da li ste motivisani da obavljate vas posao?

M Veoma sam motivisan/a

B Motivisan/a sam

m Ne znam, neodlu¢an/na sam
Nemotivisan/a sam

B Veoma sam nemotivisan/a

Veoma je znalajna uloga lidera u motivaciji zaposlenog. Samo motivisani
zaposleni daje sebe u svom punom potencijalu, a ukoliko je motivisan da radi svoj posao
i ako je zadovoljan njime, bi¢e zadovoljan i sobom i svoje cilieve Ce poistovetiti sa

cilievima svoje organizacije.

Od anketiranih radnika u preduzeéu RVM Doo Kraljevo, 54% se izjasnilo kao
motivisano za obavljanje svog posla, 32% se izjasnilo kao veoma motivisano, 10% se
izjasnilo kao neodlu¢no, dok se po 2% izjasnilo nemotivisano, odnosno veoma
nemotivisano. 1z ovoga zaklju€ujemo da je motivacija zaposlenih u ovom preduzecu na

vrlo visokom nivou.

73



7. Dali ste zadovoljni dok obavljate vas posao?
a. Veoma sam zadovoljan/na
b. Zadovoljan/na sam
c. Ne znam, neodlu¢an/na sam
d. Nezadovoljan/na sam
e

. Veoma sam nezadovoljan/na

Da li se osecate zadovoljnim dok obavljate
SVOj posao?

m Veoma sam zadovoljan/na

M Zadovoljan/na sam

® Ne znam, neodlu¢an/na sam
Nezadovoljan/na sam

B Veoma sam nezadovoljan/na

Ukoliko je radnik dobro motivisan, bi¢e zadovoljniji na svome poslu. Ukoliko je
radnik nezadovoljan svoj posao ¢e obavljati manje efikasno. Velika sli¢nost u rezultatima
ankete o motivisano$¢u i zadovoljstvu na poslu pokazuje da motivacija i zadovoljstvo ne

mogu jedno bez drugog.

Medu anketiranim zaposlenima u preduzecu RVM Doo Kraljevo 54% ljudi se
izjasnilo kao veoma zadovoljno u toku obavljanja svog posla, 30% anketiranih se izjasnilo
kao veoma zadovoljno, 12% se izjasnilo kao neodlu¢no, a po 2% se izjasnilo kao
nezadovoljno, odnosno veoma nezadovoljno. 1z navedenog mozemo zakljuciti da se

zaposleni u preduze¢u RVM Doo Kraljevo osec¢aju zadovoljnim dok obavljaju svoj posao.
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8. Da li i koliko vam posao koji obavijate omoguc¢ava da iskazete svoje
znanje i sposobnosti?
a. Da, u potpunosti
b. Da, u velikoj meri
c. ldaine
d. Da, u maloj meri
e

. Ne, u potpunosti

Da li i koliko vam posao koji obavljate
omogucava da iskazete svoje znanje i
sposobnosti?

B Da, u potpunosti
M Da, u velikoj meri

Idaine

Nova ekonomija je svakako ekonomija znanja. Ukoliko je rasporeden na pravoj
poziciji i ukoliko je dovoljno kvalifikovan, a nije prekvalifikovan za poziciju na kojoj se

nalazi, radnik Ce ispoljavati optimalno znanje.

Od anketiranih radnika 50% se izjasnilo da im njihov posao omogucava da iskazu
svoje znanje u velikoj meri, 20% se izjasnilo da im posao u potpunosti omogucava da
iskazu svoje znanje, dok se 30% izjasnilo da im posao omogucava da delimi¢no iskazu

svoje znanje.
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9. Da li ste zadovoljni znanjem i veStinama koje poseduje vas rukovodilac
(lider)?
a. Da, u potpunosti

b.

Da, u velikoj meri

c. ldaine
d.
e

. Ne, u potpunosti

Da, u maloj meri

Da li ste zadovoljni znanjem i veStinama koje

poseduje vas rukovodilac (lider)?

B Da, u potpunosti
M Da, u velikoj meri
mldaine

Da, u maloj meri

Da bi radnika motivisao i iz njega izvukao maksimum, potrebno je da i lider

poseduje potrebno znanje za obavljanje posla. Tehni¢ke, konceptualne i humanisticke

vestine Cine lidera uspesnim na svim nivoima menadzmenta, od operativnog do top nivoa.

Anketirani iz preduze¢a RVM Doo Kraljevo izjasnili su se u 52% da su u velikoj

meri zadovoljni znanjem koje poseduje njihov lider, odnosno rukovodilac. 30% anketiranih

je u potpunosti zadovoljno znanjem svoga rukovodioca, 14% je delimi¢no zadovoljno, dok

se 4% anketiranih izjasnilo da je u maloj meri zadovoljno znanjem i vestinama koje njihov

lider poseduije.
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10. Koliko se vas rukovodilac (lider) savetuje sa vama pre nego donese neku

vaznu odluku?

a. Uvek

b.

Cesto

c. Ponekad
d.
e

. Nikad

Retko

Koliko se vas rukovodilac (lider) savetuje sa
vama pre nego donese neku vaznu odluku?

m Uvek

m Cesto

H Ponekad
Retko

H Nikad

U procesu donoSenja odluka lider se savetuje sa timom sa kojim radi, ili sa svojim

bliskim saradnicima. Ukoliko se donosi odluka koja se tiCe promena u organizaciji, ukoliko

lider ima izgradenu dobru komunikaciju sa svojim saradnicima, lakSe ¢e definisati Sta i

organizaciji treba da se promeni.

U preduzeéu RVM Doo Kraljevo 50% zaposlenih se izjasnilo da se rukovodioci pre

donos$enja vazne odluke Eesto savetuju sa njima, 22% se izjasnilo da ih rukovodioci uvek

konsultuju, 24% rukovodioci konsultuju ponekad, dok se po 2% anketiranih izjasnilo da

se rukovodioci sa njima retko savetuju, odnosno da se nikada ne savetuju.
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11.Koliko ste zadovoljani reagovanjem rukovodioca (lidera) na vaSse
sugestije?
a. Veoma sam zadovoljan/na
b. Zadovoljan/na sam
c. Ne znam, ne mogu da procenim
d. Nezadovoljan/na sam
e

. Veoma sam nezadovoljan/na

Koliko si zadovoljan/na reagovanjem
rukovodioca (lidera) na tvoje sugestije?

® Veoma sam zadovoljan/na
M Zadovoljan/na sam
= Ne znam, ne mogu da procenim

Nezadovoljan/na sam

Rukovodioci uvazavaju sugestije svojih ¢lanova tima ili bliskih kolega i na taj nacin
Cine da se kolege osete vaznim u donosenju nekih vaznih odluka. Ukoliko organizacija
za koju zaposleni rade uspe u tome da se oni identifikuju sa tom organizacijom, zaposleni
mogu biti motivisaniji i raditi produktivnije.

Anketirani radnici iz preduzeca RVM Doo Kraljevo izjasnili su se da je 52%
anketiranih radnika zadovoljno na nacin na koji lider reaguje na njihove sugestije, 32% je
veoma zadovoljno, 14% ne ume da proceni, dok se 2% anketiranih radnika izjasnilo kao
nezadovoljno reagovanjem lidera na njihove sugestije.
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12. Da li se na vasem radnom mestu trazi ispoljavanje sopstvene inicijative?
a. TraZi se u velikoj meri
b. TraZi se s vremena na vreme
c. Trazi se veoma malo

d. Ne trazi se

e

. Ne trazi se uopste

Da li se na vasem radnom mestu trazi
ispoljavanje sopstvene inicijative?

M Trazi se u velikoj meri
B TraZi se s vremena na vreme
W TraZi se veoma malo

Ne trazi se

Pravi lider svojim radom, postovanjem pravila i svih etickin kodeksa motiviSe
zaposlene da se ugledaju na njega. Kod njih se stvara svest o potrebi promene i zaposleni

svojom inicijativom mogu da zapo€nu promenu u organizaciji.

Prema analizi ankete zaposlenih u preduze¢u RVM Doo Kraljevo vecina
zaposlenih se izjasnila da se od njih trazi da ispolje sopstvenu inicijativu na svom radnom
mestu. 62% anketiranih se izjasnilo da se od njih s vremena na vreme traZi ispoljavanje
sopstvene inicijative, 22% se izjasnilo da se od njih ispoljavanje inicijative trazi u velikoj
meri, 14% da se ispoljavanje inicijative trazi veoma malo, a 2% da se ispoljavanje
inicijative od njih ne trazi.
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13.Da li ste zadovoljni poslovnim promenama koje vasi rukovodioci (lideri)
uvode u vasu organizaciju?
a. Veoma sam zadovoljan/na
b. Zadovoljan/na sam
c. Ne znam, ne mogu da procenim
d. Nezadovoljan/na sam
e

. Veoma sam nezadovoljan/na

Da li ste zadovoljni poslovnim promenama
koje vasi rukovodioci (lideri) uvode u vasu
organizaciju?

m Veoma sam zadovoljan/na
M Zadovoljan/na sam
Ne znam, ne mogu da procenim

Nezadovoljan/na sam

Kada kod svojih sledbenika usade svest o promeni, lideri nastoje da otklone sve
prepreke koje se mogu naci na putu promena. Kada prepreka vise nema, kreée se sa
ispunjavanjem kratkorocCnih i dugorocnih ciljeva neophodnih da bi se promena do kraja
zavrSila. Kada je promena zavrSena to organizaciji donosi bolje liderstvo i kvalitetniji

menadzment orijentisan na produktivhost same organizacije.

52% anketiranih iz preduzeéa RVM Doo Kraljevo izjasnilo se da je veoma
zadovoljno poslovnim promenama svog rukovodstva, 44% se izjasnilo da je zadovoljno,

2% se izjasnilo kao neodlu¢no, a 2% se izjasnilo da je nezadovoljno.
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11 ZAKLJUCAK

Lideri, ljudski resursi i znanje su najznacajniji faktori uspeha jedne organizacije. U
danasSnjem okruzenju koje se brzo menja glavni zadatak organizacije je da stekne

konkurentsku prednost i da brzo reaguje na promene.

Ovim istrazivackim radom pokazali smo da dobar lider treba da bude osoba koja
Ce da kreira viziju organizacije, a zatim da svojim fleksibilnim vodstvom ostale zaposlene
upozna sa vizijom i motivise ih da zajedno na efektivan i efikasan nacin ispune sve

poslovne ciljeve organizacije.

Lider podstiCe efikasan i efektivan rad tako Sto stvara pozitivnho radno okruzenje u
organizaciji, rukovodi ljudima i timovima, gradi odnos poverenja sa svojim sledbenicima i

podsti¢e komunikaciju medu njima.

Jos jedna vazna odlika dobrog lidera je da osluskuje potrebe svojih zaposlenih i
na taj nacin utvrduje koje su potrebe zaposlenog i koji motivator bi bio odgovaraju¢ u

njegovom motivisanju.

Istrazivanje adekvatne literature, stavovi vodeclih svetskih autora iz oblasti
liderstva i istrazivanje kako se lider ponasa u praksi omogudéili su nam da dokazemo
glavnu hipotezu naseg istrazivackog rada, a to je da dobar lider znac¢ajno utiCe na

rezultate poslovanja organizacije.

Kroz ovaj rad istraZivali smo i znacaj ljudskih resursa i menadZzmenta ljudskih
resursa za organizaciju. Zaposleni u organizaciji predstavljaju njen najvredniji kapital, a
dobar lider svojim idejama i iskustvom moZe da selektuje i prepozna buduce talente, da
ih obu€ava i usmerava na pozicije u organizaciji koje njima odgovaraju. Lider rukovodi

ljudskim resursima i odreduje njihove zadatke u skladu sa vizijom i ciljevima organizacije.

Utvrdili smo da ne postoji idealan motivator, ve¢ da je na lideru da prepozna Sta
motiviSe njegove sledbenike. Lider se koristi raznim oblicima materijalne i nematerijalne

motivacije, jer ukoliko motivise zaposlene oni ¢e biti produktivniji.

Uvidamo da postoji tesna veza izmedu menadzmenta ljudskih resursa, liderstva i

motivacije, sto nam omogucava da potvrdimo tri posebne hipoteze naseg istrazivackog
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rada, a to su da je jedan od najvaznijih zadataka dobrog lidera da motiviSe zaposlene, da
motivisani zaposleni rade efikasnije i efektivnije i da lider svojim uticajem na menadZzment

ljudskih resursa moze da doprinese postizanju konkurentske prednosti organizacije.

Znanje predstavlja najznacajniji faktor uspeha organizacije. Dobar lider svojim
odlukama motiviSe zaposlene da uce, a kroz implementiranje programa menadzmenta
znanja omogucava organizaciji da prepozna znanje, da ga usvoji, sacuva i prenosi svojim
zaposlenima. Znacaj lidera u svakoj fazi menadzmenta znanja je neprocenjiv, jer dobar
lider moze da prepozna eksperte od kojih organizacija treba da usvaja znanje, da nade
najbolji moguci nacin za njegovo Cuvanje, da napravi kulturu organizacije u okviru koje se
ovo znanje deli i primenjuje u praksi. Primenom znanja organizacija moze reSiti svaki
problem na koji naide u buduénosti i na taj nacin ¢e poslovati efikasnije i efektivnije §to
Ce joj omoguciti da stekne konkurentsku prednost na trzistu. Ovime smo potvrdili joS dve
posebne hipoteze naseg rada a to su da lider svojim delovanjem utiCe na implementiranje
programa menadzmenta znanja u organizaciju i da posebnu paZnju treba posvetiti

programu menadZzmenta znanja u cilju efikasnijeg i efektivnijeg poslovanja organizacije.

Ovim istrazivackim radom pokazali smo i zna€aj timskog lidera i timskog liderstva.
Dobar timski lider ima kljuénu ulogu kod stvaranja tima, selektovanja ¢lanova tima i
stvaranjem odgovarajuce timske atmosfere. Ukoliko se u samom pocetku uspostavi
dobro timsko liderstvo tim ¢e moéi nesmetano da se razvija, a njegov udinak i efikasnost
Ce biti na visokom nivou, $to se moze videti i u istrazivanju timskog rada kompanije

Google.

U radu smo napravili razliku izmedu transakcionog liderstva, gde lider metodom
nagrade i kazne radi sa svojom podredenima i transformacionog liderstva gde lider stalno
svoje podredene podseca na misiju i viziju preduzeca i tako ih motiviSe da budu
produktivniji. Takode smo se osvrnuli na sedam faktora transakcionog i transformacionog
liderstva, kao i osam Koterovih faza za realizovanje promena. Na primeru kompanije Ford
pokazali smo kako se transformacione poslovne promene odvijaju u praksi, a na taj nacin
i potvrdili posebnu hipotezu da je lider kreator promene u organizaciji, kao i to da je lider

taj koji svojim delovanjem sprovodi promenu do kraja.
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Detaljnije smo istrazivali preduze¢ce RVM Doo Kraljevo, gde smo osim prikazanih
poslovnih planova, SWOT analize, analize srpskog trzista kartonske ambalaze,
organizacione strukture, sproveli i anketu o zadovoljstvu radnika svojim rukovodstvom,
vesStinama svoga rukovodstva, poslovanja i uvodenja poslovnih promena u ovoj

organizaciji.

Kroz sve ovo potvrdili smo posebne hipoteze naSeg nauc¢no istrazivackog rada,
kao i generalnu hipotezu da lider pravilnim vodenjem znatno utiCe na poslovanje

savremene organizacije.
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