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PREDGOVOR:

Prema misljenju mnogih stru¢njaka, ovo vreme je, nova era — era menadZmenta.
Sta je menadzment, koje su mu karakteristike, koji profili menadzera postoje, gde
grese, kako se edukuju, motivisu, razvijaju, kakav im je poslovni moral i zdravlje,
kako koriste status, mo¢, kako komuniciraju, kako se svadaju, kako prerastaju u
lidera? Sve su ovo pitanja u ovoj monografiji, na koja se daje pokusaj odgovora. Pri
tom je bilo neophodno definisati menadzement i prikazati njegovu genezu, oblasti,
vrste 1 funkcije. No, menadzment ne moze da funkcioniSe bez osnovnih nosilaca -
menadZzera kojima je posvecen poseban deo monografije. U svemu tome, znac¢ajno
mesto ima Zena — menadzer.

Naziv monografije LAVITINTI MENADZMENTA, svakako nije slu¢ajno izabran.
Dovoljan dokaz je, da se pokusalo, gotovo sa svih aspekata, sagledati menadzment,
kao upravljacka, socijalna, ekonomska, druStvena i svaka druga aktivnost. Da bi to
uradili pojavila su se XXII logi¢na poglavlja u kojima se doti¢u pomenuti aspekti.

Delovi monografije, koje je pisao prof. dr Vidoje Stefanovi¢, redovni profesor PMF-a u
Nisu, rezultat su njegovog rada i istrazivanja na projektu 179013, finansiran od strane
Ministarstva prosvete i nauke, a delovi koje je pisao prof dr. Drago Cvijanovié, nauc¢ni
savetnik u Institutu za ekonomku poljoprivrede u Beogradu, rezultati su njegovog
istrazivanja i rada na projektu Il - 46006 ,,0DRZIVA POLJOPRIVREDA I RURALNI
RAZVOJ U FUNKCII OSTVARIVANJA STRATESKIH CILJEVA REPUBLIKE
SRBIJE U OKVIRU DUNAVSKOG REGIONA* (period istrazivanja 2011-2014.).

Bez namere da se dele poglavlja ili kalkuliSe, naglaSava se, da je nosilac, naravno
uz pomo¢ i ostalih autora I, III, IV, VII, IX, X1V, XIX i XXII poglavlja, prof. dr
Vidoje Stefanovi¢. Poglavlja II, V, VI, VIII, XV, XVIII i XX napisao je prof. dr
Drago Cvijanovi¢, a poglavlja X, XI, XII, XIII, XVI, XVII i XXI priredio je prof. dr
Bosko Vojnovic.

Koristimo priliku da se najsrdacnije zahvalimo recenzentima monografije, dok
posebnu zahvalnost dugujemo Ministarstvu prosvete i nauke Republike Srbije, koje
je omogucilo da ovaj tekst vidi svetlo dana. Od dobronamernih ¢italaca ocekujemo
kritike, sugestije i primedbe.

U Beogradu, jula, 2012.godine. Autori

1






TEORIJSKE OSNOVE






Lavirinti menadimenta

1. KA DEFINICLJI MENADZMENTA

Zivimo u vremenu sve brzih, dinamiénijih, kompleksnijih i nepredvidivih
promena. Ove promene sve znacajnije utiu na ponasanje, poslovanje i upravljanje u
preduzecima. Kako upravljati u takvom brzo promenljivom i globalnom okruzenju?
Zna se da je samo izvesna neizvesnost. Svako preduzeée ima samo jedan pravi resurs
—svoje ljude.

Poznato je da su ve¢ stari Egipc¢ani pri gradnji piramida primenjivali funkcije
menadzmenta, kao $to su planiranje, organizacija i kontrola. Aleksandar Veliki imao
je razvijenu Stapsku organizaciju. Rimsko carstvo razvijalo je organizacionu strukturu,
koja je omogucavala komunikaciju i kontrolu. Sokrat i Platon zagovarali su nuznost
razvoja menadzmenta isticuc¢i potrebu obrazovanja direktora, ali i politiCara. Znatno
kasnije (pre 900 god.) Alferavi govori o literaturi menadzmenta. U srednjem veku
menadzment biva zapostavljen, nalaze¢i se na drustvenoj margini. Drustveni znacaj
menadzmenta ponovo ¢e vraca krajem XIX i poc¢etkom XX veka (autori Taylor, Fayol
i dr.). Japanci koriste menadzment kao ““centralnu snagu” i presudan ¢inilac u obnovi
i razvoju privrede.

Dakle, u terminu “management” preplicu se pojmovi upravljanja i rukovodenja,
a Cesto su ti pojmovi u praksi i sinonimi, iako medu njima postoje znatne razlike.?
Upravljanje je odgovornost dodeljena odozgo, dok bi rukovodenje trebalo da bude
privilegija delegirana odozdo. U stvari, upravljanje pokriva ¢itav upravljacki proces od
planiranja, zaposljavanja, usmeravanja, koordiniranja, izvrSavanja do kontrolisanja. S
druge strane, rukovodenje se definiSe kao sposobnost delotvornog uticaja na misljenja,
stavove 1 ponaSanja saradnika u svrhu ispunjavanja zahteva preduzeca. Zapravo,

1 U engleskom jeziku, sem svetski rasprostranjenog izraza “management” (menadZzment)
koriste se pri razli¢itim nijansama izrazavanja i izrazi: ”leadership”, “direction”, “control”,
kao i izraz “administration”. Na nemackom jezickom podrucju, sem izraza “Leitung” i
“Varwaltung”, koji se ponekad koriste kao sinonimi, a ponekad sa razli¢itim znacenjem,
dok su kao posledica uticaja anglosaksonske literature sve viSe rasprostranjeni izrazi
“Management” i ”Control”. U francuskom stru¢nom jeziku Fayol je izgradio hijerarhiju
izraza: “gouverner” (upravljati), “administrer” (rukovoditi) i commander (naredivati).
U rusko jezickoj stru¢noj literaturi takode su poznate rasprave oko upotrebe izraza
“upravljanje”. Iz pregleda medunarodne stru¢ne litarature neosporno se moze ustanoviti da
se u sistemima upravaljanja najcesce koristi izraz “management” (menadzment).

2 Vise o varijetetima definisanja menadzmenta: prof. dr Jovo Breki¢ i dr.-”Strateski
management”, Megatrend-Beograd, 1991 god., str.13-15. ; prof. dr Slobodan Pokrajac
- “Menadzment promena i promene menadzmenta”, TOPY, Beograd, 2002.g.;; Daniel
Wren, Dan Voich - “Management”, New York, 1995.g.; Peter Drucker - “Management
- Tacks Responsibilities Practises”, Harper - ROW, New York, 1974.g. Stephen Robins-
“Management”,New Jersey,2005.g., James Stoner-“Management”,Prentice Hall, New
York,2005.g, Peter Drucker-“The Esential Drucker’”,2001.g., prof. dr Ivana Simi¢ —
“Menadzment”, Ekonomski fakultet, Nis, 2008.g.
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rukovodilac je steSnjen izmedu spoljasnje okoline i unutrasnje sredine, Sto se moze
predstaviti pomocu pescanog sata.

Odgovor na pitanje “sta je to menadzment” nije ni lak, ni jednostavan. Jedna
od mogucih polaznih osnova za njegovo razumevanje mogu biti slede¢i aspekti
posmatranja:

e globalna definicija menadzmenta - njegov opsti sadrzaj,

e definicija sa stanovista njegove uloge u procesu drustvene reprodukcije,
e sadrzaj koji determiniSe njegove zadatke i procese,

e definicije sa stanovista podsistema i nivoa upravljanja,

e sadrzaj u odnosu na znanje i vestine.’

Najveci broj definicija prikazuje menadzment kao slozen proces usmeravanja
grupe ljudiuizvrsavanjuodredenih poslovaizadatakaradipostizanja, unapred utvrdeniih
i zajednickih ciljeva, pri ¢emu ovaj proces obuhvata vise razlicitih podprocesa, kao sto
su: planiranje, organizovanje, kontrola itd.

Ne postoji opsSteprihvacena definicija menadzmenta, pa se menadzment
teorijski 1 praktiéno moze posmatrati sa tri razli¢ita stanovista koja, u osnovi, imaju
mnogo zajedni¢kog. Prvo, menadzment se posmatra i definiSe kao proces upravljanja
poslovima, poduhvatima ili sistemima radi efikasnijeg dostizanja zajednickih ciljeva.
U pitanju je slozen proces koji se sastoji od skupa povezanih potprocesa. Drugo,
menadzemnt se mozZe posmatrati i kao aktivnost posebne grupe ljudi ¢ija je obaveza da
upravljaju izvrSavanjem poslova i zadataka koje obavljaju drugi ljudi, radi efikasnog
dostizanja utvrdenih ciljeva. Znaci, menadzemnt se posmatra i kao akivnost grupe ljudi
kojiimaju ovlas¢enja da upravljaju realizacijom odredenih poslova. Treée, menadzment
je posebna naucna disciplina, multidisciplinarnog karaktera, koja se bavi istrazivanjem
problema upravljanja odredenim poslovima, poduhvatima i sistemima.

Osnovne ideje koje olakSavaju proucavanje i primenu menadzmenta jesu:
menadzment kao umetnost i menadzment kao nauka;

ideja o principima menadzmenta;

koncept univerzalnosti;

menadzment kao profesija;

YV V V VY V

organizacija kao okruzenje menadzmenta.

U menadzmentu postoje delovi i umetnosti i nauke. «Umetnic¢ki» deo se
sastoji od kreativnosti, iskustva i individualnosti, Sto karakteriSe menadzerski stil
rukovodenja. «Naucni» deo predstavljaju znanja koje menadzer poseduje i osnovni
principi menadzmenta, proistekli iz iskustva i dokazani primerima.

Cesto se Cuje tvrdnja da je veStina menadzmenta «univerzalna», ¢ime se
sugeriSe ideja o prenosivosti menadzerskih vestina iz jedne organizacije u drugu.

3  Sve aspekte defininsanja menadzmenta dao je prof. dr Branimir P. Ini¢ u knjizi
“Menadzment”, Fakultet Brac¢e Kari¢ Beograd, 2003. god
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Zaista, menadzemnt je potreban u svim poduhvatima, velikim ili malim, industrijskim,
komercijalnim, politickim, religijskim ili bilo kojim drugim. Svi menadZeri mogu da se
sluze, i zaista se sluze, jednim osnovnim skupom znanja o menadzmentu, §to potvrduje
univerzalnost menadzmenta. Svi menazeri sveta znaju jedno isto, ali na¢in primene
tih znanja je posve razlicit.

Iako postoji sistematizovan skup znanja o menazdmentu, da bi menadzemnt
postao i profesija, potrebno je da se utvrde i prihvate: jedinstveni kodeks ponaSanja,
kontrola pristupa profesiji i standardi obavljanja posla. Profesionalni menadzer, u Sirem
smislu, mora da planira karijeru, i mora da prihvati izazov da permanentno usavrSava i
sebe i svoju oblast delovanja.

Organizacije postoje u slozenom okruzenju sastavljenom od ekonomskih,
drustvenih i politi¢kih faktora, tako da se menadzment moze posmatrati kao «otvoreni
sistem». Organizacijama je potreban menadzment kako bi se njihovi ciljevi ostvarili.
Pri tome, dok menadZment na okruZenje moZze uticati samo delimi¢no, okruZenje
ima direktni uticaj na menadZzment. Uopste, organizacija utice na spektar faktora u
okruzenju koji, istovremeno, uticu na organizaciju. Svrsishodno ponasanje, otvorenost,
transformacija reusrsa, strukturna povezanost, regulisanje i prilagodavanje, i sinergija
—kao klju¢ne osobine organizacija — obezbeduju okvir u kome se praksa menadzmenta,
unutar okruzenja organizacije, moze posmatrati kao proces upravljanja sistemom
odnosa.

Smatram da pod menadzmentom treba razumeti proces stvaranja i odrzavanja
potrebnih uslova pri kojima pojedinci, delujuci u organizovanim grupama, ostvaruju
predvideni cilj. Ostvarenje tog cilja zasnovano je na znanju i empiriji.

Razume se, pored do sada navedenih misljenja i stavova pojedinih autora o
menadZzmentu, teSko je na jednom mestu sva objediniti u jednu celinu. To opet, ne stvara
smetnju da se snagom analitike izlucuju opsti stavovi koji imaju zajednicki imenitelj,
¢ime ova disciplina postaje prihvatljiva. Sluzeci se takvim metodom, mogu se izdvojiti
sledece zajednicke odrednice menadzmenta:

= pre svega, menadzment je proces, a ne €in, primenljiv u svim preduzeéima,

= njegovo mesto u organizacionoj strukturi preduzeca nalazi se na svim nivoima te
strukture (najnizem, srednjem, najvisem),

= osnovna usmerenost,odnosno pravac delovanja je ka realizaciji postavljenih
ciljeva organizacije,

= njegove kljune odrednice su: odlucivanje, uticaj (mo¢), komuniciranje,
koordinacija i povezivanje,

= bitan cilj se sastoji u osiguravanju uspesnosti i efikasnosti preduzeca,

= ovaj proces objedinjuje veliki broj medusobno povezanih funkcija u preduzeéu,
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= ciljevi u menadzmentu se postizu radom sa ljudima, aktiviranjem njihovih
sposobnosti, kao i koris¢enjem ostalih resursa preduzeca.*

Menadzment je funkcija koja je neophodna u svim poslovnim i drugim
organizacionim sistemima. On je nuZan kako u privrednim preduzeéima, tako i
vladinim agencijama, bolnicama, Skolama i univerzitetima itd. On je potreban
i u takvim institucijama kakve su vojska, crkve, humanitarna drustva i druge
sli¢ne organizovane civilizacijske tvorevine. Menadzment je, ne samo nuzna, ve¢ i
izuzetno znacajna funkcija preduzec¢a. Danas, skoro da nema autora iz ove obalasti
koji menadzmentu ne pridaju veliki znacaj. Svi polaze od toga da on ¢ini vazan, a po
mnogima, presudan faktor uspesnosti preduzeéa u savremenim visoko konkurentnim
i veoma promenljivim uslovima privredivanja. U ovakvim uslovima privredivanja
samo preduzeca sa kvalitetnim menadzmentom mogu da budu konkurentna na
trziStu, pa otud i da se razvijaju i rastu.®

1.1. Osnovni principi menadimenta

Potraga za principima menadzmenta nastala je kao napor da se obezbedi pomo¢
onima koji ¢e se pripremati za posao menadzera. Ne postoji tatno definisana lista
nau¢no obradenih principa menadzmenta, ali svaki menadzer treba da zna i da razume
neke osnovne pojmove, kao ideje vodilje menadzerskog razmisljanja i delovanja.®
Evolucija i istorija menadZzmenta, njegov uspeh kao i njegovi problemi govore da je on
zasnovan na slede¢im principima:

- MenadZment se bavi ljudskim bi¢ima. Njegov zadatak je da osposobi ljude
da zajednicki rade, da svoje snage ucine delotvornim, a svoje slabosti irelevantnim.
To je organizacija i to je razlog S$to je menadzment kljucni, odlucujuéi faktor. Od
menadzmenta zavise sredstva za zivot ljudi. Ali, isto tako, i njihova sposobnost da
pruze doprinos drustvu zavisi od menadzmenta institicije za koju rade ( preduzece,
ustanova, sportski klub, dobrotvorno drustvo i sl.), kao i od njihovih kvalifikacija,
posvecenosti i uloZzenog truda.

- PoSto se menadzment bavi integrisanjem ljudi u zajednic¢ki poduhvat,

4 Kratka analiza veceg broja radova iz menadzmenta, daje sledeée definicije ovog
dosta, u razli¢ite svrhe, koriS¢éenog problema: menadzment je upravljanje preduzecem;
menadzment je upravljanje organizacijom; menadzment je upravljanje poslovanjem;
menadzment je upravljanje poslovnim procesima; menadzment je upravljacka struktura
preduzeca; menadzment je rukovodstvo preduzeca; menadzment je strateSko upravljanje;
menadzment je strateSko odlu¢ivanje; menadzment je stratesko planiranje; menadzment
je poslovna politika itd

5  Videti: prof. dr Todor Kralev — “Osnovi na menadzmentot”, Fakultet za turizam, Skoplje,
2009.g.

6  Videti: Dzejms Stoner i dr. — “MenadZment”, Zelnid, Beograd, 2001.god. str. 4 - 20.
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sastavni je deo kulture. Ono §to menadzeri rade u svim zemljama sveta je potpuno
isto. Nacin na koji to rade moZe biti posve drugaciji. Zto je neophodno pronaéi i
identifikovati one delove sopstvene tradicije, istorije i kulture koji se mogu koristiti
kao gradja menadzmenta.’

- Preduzeée mora daima jednostavne, jasneijedinstvene konkretne ciljeve.
Svako preduzece zahteva odredjenu dozu posvecenosti zajednickim opstim ciljevima
1 podeljenim vrednostima. Bez takve posvecenosti nema govora o postojanju jednog
preduzeca. Postoji samo masa. Prvi zadatak menadzmenta je da podrobno razmotri,
postavi i tumaci sve ciljeve pSreduzeca.

- Svako preduzece je institucija koja uc¢i i poducava. Menadzment mora
da omogu¢i da preduzece i svaki od njegovih ¢lanova raste i razvija se sa promenom
potreba i moguénosti. Obuka i razvoj moraju u njega biti ugradjeni na svim nivoima i
to u kontinuitetu.

- Svako preduzeée sacinjavaju ljudi koji imaju razlicite kvalifikacije i
razli¢ita znanja i koji rade mnogobrojne raznorodne poslove. Svi clanovi treba
dobro da razmotre cilj koji zele da ostvare i da se postaraju da njihovi saradnici
budu upoznati sa tim ciljem i da ga u potpunosti razumeju. To podrazumeva totalnu
informisanost svih na svim nivoima.

- Pozicija na trziStu, inovacije, produktivnost, razvej ljudi, kvalitet,
finansijski rezultatiisl. su klju¢ni faktori u¢inka neke institucije i njenog opstanka.
Sve to moze da se podvede pod jedan kriterijum, a to je radni ucinak. On treba da je
sastavni deo preduzeca i njegovog menadzmenta. Mora da se meri, ili barem procenjuje
i neprestano da se unapredjuje.

- Rezultat poslovanja je zadovoljan kupac. Najvaznija stvar koju treba
upamtiti o jednom preduzecu jeste da rezultati postoje samo spolja. Rezultat bolnice
je izleCen pacijent. Rezultat fakulteta je student koji je nesto naucio i koji to sprovodi
deset godina kasnije. Unutar jednog preduzeca postoje samo troskovi.

Iz svega ovog proizilaze osnovni zadaci menadZmenta :

e (Qdrediti specificnu svrhu 1 misiju institucije, bilo da se radi o preduzecu,
bolnici ili univerzitetu,

e Uciniti rad produktivnim, zaposlene efektivnim i efikasnim,

e Optimalno upravljati drustvenim uticajima i drustvenim odgovornostima.

7  Razlika izmedju privrednog uspeha Japana i relativne zaostalosti Indije velikim delom moze
se objasniti ¢injenicom da su japanski menadzeri mogli da » zasade» uvezene koncepte
menadzmenta na svoje kulturno tle i da u¢ine da se oni prime.
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2. RAZVOJ MENADZMENTA?

2.1. Rani menadiment

Menadzment kao praksa vrlo je star, dok je zvani¢no prouc¢avanje menadzmenta
kao naucne discipline relativno mlado. Potrebe za vodama, organizacijama, podelom
rada u domacinstvu, crkvi, vojsci, drzavi itd. mogu se naci u svakom periodu istorije.
Uprkos c¢injenici da se menadzment pojavio pre mnogo godina, nijedan drugi
dogadaj u istoriji nije imao veéi uticaj na proucavanja i praksu menadzmenta od
industrijske revolucije. Tehnologija je evoluirala i razvijala se hiljadama godina, ali
je do «revolucije» doslo tek u Engleskoj pred kraj 18. veka, zamenom ljudske snage
snagom masina, §to je dovelo do sniZenja cena proizvodnje, prodajnih cena, prosirenja
trzista i do velikih promena u zivotu ljudi. Duh inventivnosti pratili su novi pronalasci,
pronalasci sudovodili do fabrika, fabrike do potreba za novim trzistima, radnom snagom
i kapitalom, a sve skupa do potreba za menadzmentom i organizovanjem. Menadzeri
su bili potrebni da bi planirali ono $to treba uraditi, da bi odredili ko ¢e §ta raditi, da bi
vodili i koordinirali ljudske napore i obezbedili da se posao obavi kako valja.

a) U razvoju menadZmenta, istaknuto mesto zauzima Robert Owen (1771-
1858) kao jedan od pionira modernog menadzmenta. On je razvio jedan svojevrstan
metod, poznat pod imenom «nemi redar», da bi poboljsao disciplinu i motivaciju
radnika. Prema ovom sistemu, obavljanje posla svakog radnika ocenjivano je i
oznacavano crnom, plavom, zutom i belom bojom (koje su odgovarale rastu¢oj skali
vrednosti). Ovaj metod imao je cilj da motivise loSe radnike da se poprave, i da dobri
odrze svoj radni elan. Ovo je, u svakom slucaju, bila prethodnica javnom objavljivanju
rezultata rada kojim se savremeni menadzment koristi da bi uspostavio zajednistvo i
ohrabrio takmicarski duh.

b) Charless Babbage (1792-1871), je tvorac prakticno upotrebljivog
mehanickog kalkulatora i operativnih ostrazivanja. Ali, isto tako on je pisao o
menadzmentu, opisujuci do detalja alate i masine, razmatrajué¢i «ekonomske principe
proizvodnjey, analizirajuéi operacije, tipove vestina potrebnih za proizvodnju i troskove
svakog procesa, istovremeno sugeriSuéi nacine za pobolj$anje, u to doba prihvac¢enih
oblikarada. Njegove ideje su bile vrlo bliske nau¢nom, sistemskom pristupu proucavanja
operacija menadzmenta. U vezi s tim, predlozio je plan podele profita prema kome je
jedan deo nadnice zavisio od profita koji fabrika ostvaruje i zalagao se da se radnici za
predloge inovacije u fabrici posebno nagrade.

8 U koncipiranju ovog poglavlja kori§¢ena su misljenja: dr Dejana Kovacevica izrazena u
knjizi “Menadzment”, Energoprojekt, Beograd, 1998. god. str. 15-23; prof. dr Branimra
Inica u knjizi «Menadzment», Fakultet za tgovinu i bankarstvo», Beograd, 2003.g.; prof.
dr Ivane Simi¢ u knjizi «Menadzmenty», Ekonomski fakultet, Nis, 2008.g., kao i Stephena
Robbinsa — «Management», New Jersey, 2005.g.
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¢) U Americi, zeleznice su bile prvi veliki poduhvat koji je upozorio na potrebu
da se rad menadzera usavrsi. Daniel C. McCallum (1815 — 1878) traZio je sistem
organizovanjakojibibezbedio bolje poslovanje. Prema McCallum-u, dobar menadzment
zasniva se na disciplini, opisu radnih zadataka, ¢estim i tacnim izvestajima o rezulatima
poslovanja, pravicnom placanju i unapredivanju prema vrednostima i zaslugama, jasno
definisanoj hijerarhiji autoriteta, jedinstvu zapovedanja, i na doslednom izvrSavanju
obaveza u celoj organizaciji. On je, takode, razvio informacioni menadzment (do
najviseg nivoa za svoje vreme), koji je koris¢en u svrhu planiranja i kontrole

2.2. Nauéni menadiment

Brzi rast industrije u 19. veku doveo je do velike akumulacije fizickih i ljudskih
resursa, $to je za posledicu imalo formiranje velikih korporativnih organizacija. Ove
organizacije su rasle zbog prosirivanja trzista, usavrSavanja tehnologije, intenzivnijeg
koris¢enja elektri¢ne energije i poboljSanja transporta, kao i usavrSavanja komunikacija.
Organizacijama je bilo potrebno bolje razumevanje nacina na koji bi se njima moglo
upravljati, racionalniji metodi obavljanja poslova i organizovanja §to je dovelo do
razvoja sledece faze ideja o menadzmentu — nau¢nog menadzmenta.

a) Frederic Taylor (1856 — 1915) smatra se tvorcem nauc¢nog menadzmenta
1 utemeljivacem klasicne teorije menadzmenta. On i njegovi sledbenici zastupali su
u nau¢nom menadzmentu pravac koji se odlikuje time Sto polazi od proucavanja
elemenata rada, pa ide ka celini organizacije preduzeca, dakle od proucavanja operacija
1 procesa proizvodnje do upravljanja celokupnim preduze¢em. Taylor je prvi uocio
nedostatke u oblasti industrijskog menadzmenta, kao $to je postavljanje norme koja ne
motiviSe radnika da bolje radi, ili nedovoljno zalaganje radnika na poslu, neprimereni
nacin obuke radnika i nedostatak standarda za ocenjivanje uspesnosti obavljanja posla.
Na tim osnovama primenio je naucni pristup pri planiranju i proucavanju vremena za
obavljanje odredjenih operacija na poslu, zatim odredivanju standarda, stimulativnih
nadnica za radnike i izboru radnika za odredene vrste poslova. Taylor se zalagao za
filozofiju «revolucije u misljenju» kojoj je cilj bio da ubedi i radnike i upravu da su
efikasnost, produktivnost i visoke zarade od koristi i jednima i drugima i da, u tom
smislu, treba da izmene svoj nacin misljenja o zajedni¢kom prosperitetu. Taylor-ovi
sledbenici, medu kojima su najpoznatiji: Henri Gant ( Gantov dijagram za planiranje),
F. i L. Gilberth (razvoj studije pokreta), H. Ford (pokretna traka — lancani sistem
proizvodnje), Emerson, Barnes i Maynard, svojim prakticnim i teorijskim radovima
doprineli su stvaranju menadzmenta kao naucne discipline.

b) Drugi pristup uklasi¢noj teoriji menadzmenta, koji se nazivaadministrativno
upravljanje, polazi od ukupnog poslovanja preduzeca i tezi da resi najpre globalne
urpravljacke probleme na nivou preduzeca. Henri Fayol (1841-1925) najzasluzniji
je za razvoj ovog pravca u nau¢nom meadzmentu. Svoje zivotno iskustvo pretocio
je u knjigu «Generalni i industrijski menadzemnty, («Administration industrielle et
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generale»), koja je od objavljivanja 1916., punih pedeset godina potom, znatno uticala
na teoriju i praksu menadzmenta.

Fayol je menadzment definisao kao predvidanje, organizovanje, komandovanje,
koordiniranje i kontrolu u procesu dostizanja ciljeva kompanije. Prva faza u procesu
upravljanja, prema Fayol-ovoj definiciji, jeste predvidanje i paniranje. Sposobnost
predvidanja buduénosti, dar je koji poseduju samo vrhunski menadzeri. Na osnovu
predvidanja, kreiraju se planovi aktivnosti kompanije. Fayol organizovanje smatra
strukturnim problemom, dok je komandovanje neprekidno odrzavanje aktivnosti medu
zaposlenima. Koordinacija je harmonizacija svih aktivnosti u kompaniji. Kontrola,
finalna faza, osigurava da se aktivnosti odvijaju u skladu sa definisanom poslovnom
politikom kompanije.

Fayol-ovi principi menadzmenta bili su prihvaceni u mnogim kompanijama.
Medutim, oni dozivljavaju i odredene kritike od Sezdesetih godina proslog veka do
danas, pre svega zbog Cinjenice da nisu podlozni promenama koje su u modernim
organizacijama brzo deSavaju.

¢) Teorija birokratije. Jedan od pionira moderne sociologije Max Weber
(1864-1920) bavio se problemima razvoja i uredenja evropskog drustva. Model
organizacije evropskih druStava pod nazivom idealna birokratija preneo je i na
organizaciju preduzeca.

Preduzeca s kraja 19. i pocetka 20. veka suoila se sa problemima reda i
discipline. S obzirom da su u njima radile ¢itave familije, bliski prijatelji i poznanici,
organizacija je poprimila osobine neformalne strukture, sa brojnim neracionalnostima.
Weber je smatrao da je racionalizacija najpostojanija kulturna vrednost tradicionalnih
evropskih drustava. S toga i na organizacionom nivou birokratija predstavlja idealno
racionalnu formu.

Weber-ov model idealne birokratije ¢ine sledeci elementi:
specijalizacija,

hijerarhija,

formalizacija i

impersonalni odnosi.

YV V V V

Specijalizacija je zahtev da se izvrsi podela rada na pojedince prema znanju i
kompetentnosti. Time se postize da svaki ¢lan organizacije obavlja posao za koji je
kvalifikovan. Takode, uspostavljaju se pozicije ¢lanova u organizaciji i neophodan
autoritet, a zatim uvode i sredstva prinude za odredene uslove.

Hijerarhija je prirodno uredenje stvari. Organizaciona struktura mora da sledi
principe hijerarhije, a to znaci da su ¢lanovi na nizem nivou po kontrolom onih na visem.

Formalizacija ponasanja treba da obezbedi kontinuitet i stabilnost, jer racionalni
pristup organizaciji zahteva niz formalnih pravila, kako bi se obezbedilo uniformno
ponasanje i koordinacija napora.
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Impersonalni (sluzbeni) odnosi, u uslovima nepotizma i bliskosti, uvode distancu
1 zvanicno ponaSanje. Sa pozicija idealne racionalnosti, u birokratskom poretku se
mora izbegavati emocionalna vezanost i samo pod tim uslovima se mogu donositi
racionalne odluke.

Sam naziv modela idealna birokratija ukazuje na njegovu nerealnost, jer u stvarnom
zivotu nema organizacije koja moze u svemu da sledi ovaj model. Organizacioni
razvoj preduzeca je pokazao da su klasi¢ni racionalni pristupi sturkturi, u koje spada
i birokratski, pomogli menadzerima da kreiraju efikasnu organizaciju, tako §to su
ih modifikovali i prilagodili zahtevima savremene organizacije. Na nedostacima i
slabostima tradicionalnih koncepata nastali su pristupi i koncepti savremene teorije
menadzmenta.

d) Teorija humanih odnosa (human relations) se javlja u Americi kao
reakcija na psihologisticke i individualisticke pravce u socioloskoj misli, dvadesetih
godina proslog veka. Elton Mejo (1880-1949) najizrazitiji je predstavnik teorije
humanih odnosa. Sli¢no Taylor-u, Mejo je bio zagovornik stvaranja menadZerske elite,
koja bi svoju efikasnost zasnivala na nau¢noj organizaciji rada i razvijenom sistemu
informisanja. Medutim, velika razlika u odnosu na Taylor-a bila je u tome $to je Mejo
insistirao na zadovoljenju socijalnih potreba zaposlenih, pre svega na uspostavljanju
dobrih meduljudskih odnosa i na osecanju da su zaposleni vazan subjekt svake
organizacije. U tom smislu, menadZzment treba da se interesuje i za licne probleme
radnika i da uti¢e na izbegavanje konfliktnih situacija.

I pored svoje progresivne orijentacije, teorija humanih odnosa ni izdaleka nije
dostigla slavu Taylor-ovog nau¢nog upravljanja. Razlozi za to mogu se naéi u vremenu
kada se ova teorija pojavila. Kraj dvadesetih i poCetak tridesetih godina proslog veka
obelezen je poznatom svetskom ekonomskom krizom. TrziSna ekonomija nasla se u,
do tada, najtezoj situaciji. Tadasnjoj svetskoj ekonomiji visSe je odgovarao maksimalno
racionalizovan upravljacki sistem sa c¢vrstom kontrolom i striktnim razdvajanjem
upravljackih od izvrSnih funkcija, nego sistem koji je okrenut humanizaciji rada. Ipak,
nesto kasnije, teorija humanih odnosa pocinje postepeno da se afirmise.

2.3. Savremene teorije i pristupi

a) Sistemski pristup. Ovaj pristup je u teoriju organizacije i mendzmenta
uveo odredene kategorije opste teorije sistema, koje su omogucile menadzerima da u
reSavanju organizacionih i upravljackih problema posmatraju preduzeée kao dinamicki
celinu.’

Sistemski pristup je jedna opsta, Siroko prihvacena filozofija koja odbacuje
stereotipe, a pojave i procese objasnjava pomocu multivarijacione analize. To je
nov nacin gledanja na odredene probleme, pojave i procese. Zaokrete ka sistemskom

9  Videti: Vojnovi¢ B., Osnovi upravljanja, Monografija, NBS, Beograd, 2011.
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pristupu naéinio je C. Barnard, koji je definisao formalnu organizaciju kao «sistem
svesno koordinaranih aktivnosti dve ili viSe osoba». Naglasak je na sistemu i ljudima c¢ije
se aktivnosti koordiniraju, kako vertikalnim, tako i horizontalnim vezama. Kategorije
sistemskog pristupa su: sistem i podsistemi, interakcije, okruZenje i multiciljevi.

Sistemski pristup je otklonio odredene slabosti tradicionalnih ucenja, ali je
kao Siroka filozofska perspektiva ostao na nivou opsteg. Trebalo je, na neki nacin,
opstu sistemsku perspektivu operacionalizovati i pretociti u konkretnu menadzersku
akciju. To je omogucio situacioni pristup, koji se smatra konkretizacijom sistemskog
pristupa, i koji je danas Siroko prihvacen i primenjen u svim oblastima menadzmenta:
planiranju, organizovanju, ponasanju (uticanju), kontroli i vodenju preduzeca.

b) Situacioni pristup. Ovaj pristup je realtivno nov u organizacionoj teoriji
i upravljac¢koj praksi. U analizu problema organizacije i upravljanja uvodi fenomen
situacije kao sumaran izraz faktora koji se moraju uzeti u obzir. Pojava stiuacionog
pristupa vezuje se za kritiku univerzalizma klasi¢ne teorije organizacije, koja je
nastojala da propiSe univerzalne principe i pravila i da defini$e idealnu organizacionu
formu u koju se mogu uklopiti sve vrste preduzecée bez razlike. Univerzalizam klasi¢ne
teorije, kao pristup u organizacionoj teoriji, pretendovao je da putem Sematizovanog
ponasanja preduzeca obezbedi efikasnost i efektivnost u svim slucajevima.Medutim,
organizaciona iupravljacka praksa su se razvijale u drugom pravcu, i na svojevrstan
nacin demantovale zna¢aj univerzalnog pristupa. Moze se re¢i da je situacioni pristup
nastao kao reakcija na slabu prakti¢nu primenljivost univerzalnog pristupa.

Situacioni pristup se pojavio krajem 60-ih i poc¢etkom 70-ih godina 20.veka.
Sustina situacionog pristupa jeste da nema najboljeg reSenja: decentralizacija ne
mora uvek da bude bolja od centralizacije; birokratija nije sasvim lo§a; eksplicitni
ciljevi nisu uvek dobri; demokratsko - participativni stil upravljanja i izvesnim
situacijama ne odgovara; stroga kontrola ponekad je umesna. Ukratko, ne postoji ni
jedna upravljacka strategija koja je primenljiva svuda. Sve zavisi od situacije.
Za uslove A odgovara upravljacka akcija X, dok ¢e za uslove B biti adekvatnija
akcija Y. To znaci da situacioni pristup koristi model situacija — reSenje. Faktori i
organizacione promenljive posmatraju se u kauzalnom odnosu, po principu ako —
onda. On je u osnovi baziran na sistemskom pristupu, ali tezi da bude konkretniji i
istice specificnosti preduzeca. Oslanja se na eksperiment i empirijska istrazivanja,
odnoso na studije slucaja (case studies) kao najboljeg metoda za zakljucivanje.
Situacioni pristup predstavlja znacajan doprinos savremenom menadZmentu time
Sto je ukazao na slabosti i ograni¢enja klasi¢no birokratskih modela organizacije i
upravljanja, i inicirao istrazivanje u pravcu specificnih modela i upravljackih akcija.

c) Bihejvioristicki pristup. U savremenoj organizacionoj i upravljackoj
praksi dominira bihejvioristicki pristup, prema kome se uspeh preduzeca, kao
organizacije ljudi i sredstava, vezuje za ponasanje, podsticaje i razvoj. TeziSte je na
ucenju i promenama u ponasanju, strukturi i procesima, radi prilagodavanja sredini.
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Cilj je da se pomogne rukovodiocima organizacije da:
e sagledaju i razumeju unutrasnju stranu upravljanja,
e gledaju na ponasanje kao znacajan faktor efikasnosti,
e planiraju promene organizacije.

U okviru bihejvioristickog pristupa razvila su se dva teorijska koncepta, koji
su medusobno povezani i uslovljani. Prvi je koncept organizacionog ponasanja
(Organizational Behavior - OB), koji predstavlja sistem u¢enja o ponaSanju (podsticaj
1 satisfakcija), o organizacionom kontekstu (struktura, upravljacki stil, organizacione
promene), i o procesima (socijalizacija, komunikacija, vodstvo, odluc¢ivanjei dr.).

Drugi je koncept organizacionog razvoja (Organizational Development —
OD) kao sistem ucenja o upravljanju promenama organizacije, odnosno promenama
ponasanja, strukture, procesa. U ovim konceptima se polazi od stava da su ljudi kritican
faktor uspeha organizacije i da treba poznavati ljudsku prirodu da bi se odabrala
adekvatna strategija vodenja organizacije. Smisao je da se oblikuje organizacioni
kontekst koji ¢e obezbediti da ljudi budu zadovoljni Zivotom u organizaciji, a
rukovodioci upesni u radu sa ljudima i vodenju organizacije. Uspeh preduzeca
na dugi rok zavisi od ravnoteze izmedu efikasnosti i emocionalnog zadovoljstva,
i zasniva se na filozofiji veliki ucinak i veliko zadovoljstvo pojedinaca.U njegovoj
osnovi je saglasnost inividualnih i organizacionih ciljeva.

Savremeni menedzment - uspeh preduzece zasniva se na mekim, tzv. soft
dimenzijama organizacije, kao §to su organizaciona kultura i klima, komunikacije,
vodstvo 1 drugi procesi vezani za ljude i ljudsku prirodu. Pretpostavka je da su i
tvrde, tzv. hard dimenzije organizacije, kao §to su tehnologija, struktura i strategija,
adekvatne. Moze se re¢i da bihejvioristi¢ki pristup kreiranje efikasne organizacije
zasniva na ravnotezi izmedu soft i hard komponenata.

Prema bihejvioistickim konceptima ponaSanje se uci. Preduzeca uce kako
da se prilagode sredini. Sposobnost ucenja je naro¢ito vazna u procesu promena.
Savremeno preduzece promene prihvata kao nacin zivota. Zato je bihejvioristicki
pristup, sa konceptima OB i OD, koji ¢ine njegovu sustinu, Siroko prihvacéen i
primenjen u menadzerskoj praksi moderne kompanije.
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3. NEOPHODNOST PRIMENE MENADZMENTA

Menadzmenat je ne samo nuzna, ve¢ i 1 izuzetno znacajna funkcija preduzeca.
O znacaju ove funkcije za efikasnost i konkurentnost preduzeca, pa time i nacionalne
privrede posebno je pisao poznati francuski Zurnalista Zan Zak Servan — Srajber (Jean
Jacques Servan — Schreiber) u svojoj knjizi: «Americki izazov» pocCetkom Sezdesetih
godina proslog veka. Srajber je, analizirajuéi superiornost ameri¢ke industrije u to
vreme u odnosu na industrije zapadno — evropskih zemalja tvrdio da je glavni razlog za
to bolji, efikasniji menadzment u americkim preduzecima.

Sli¢no stanoviste iznose i neki autori kad su u pitanju nerazvijene zemlje,
nazivajuci te zemlje u isto vreme i slabo vodenim, odnosno «slabo upravljanim zemljama
(undermanaged countries). Po ovim autorima, nerazvijene zemlje ne zaostaju za
razvijenim zemljama samo po koli¢ini i kvalitetu resursa sa kojim raspolazu, ve¢ i
po sistemu menadZmenta koji primenjuju u svojim preduzeéima. Taj sistem je kod
njih redovno slabiji, odnosno inferiorniji od onog koji koriste razvijene zemlje.

Na nuznost i vaznost menadZzmenta za uspesno poslovanje preduzeca posebno su
ukazivali pioniri, odnosno osnivaci «naucne organizacije rada». Tako je, na primer, Fayol
isticao da svako preduzec¢e ima ili, ta¢nije mora da ima ovu funkciju zajedno sa jos pet:
tehnickom funkcijom, komercijalnom funkcijom, finansijskom funkcijom, funkcijom
sigurnosti i racunovodstvenom funkcijom. Fajol je ovu funkciju nazvao administrativnom
funkcijom preduzeca i proglasio je jednom od najvaznijih aktivnosti u preduzecu.

Sli¢no stanoviste o upravljackoj, odnosno menadzerskoj funkciji u preduzecu
imao je Taylor. I on je ovoj aktivnosti preduzeéa pridavao izuzetan znaéaj. On ju je
toliko smatrao vaznom za poslovni uspeh preduzeca da je zahtevao njeno radikalno
menjanje i postavljanje na nau¢noj osnovi.

Danas skoro da nema autora iz ove blasti koji menadzmentu na pridaju veliki
znacaj. Svi polaze od toga da on ¢ini vazan, a po mnogima i presudan faktor uspesnosti
rada preduzeca u savremenim visoko konkurentnim i veoma promenljivim uslovima
privredivanja. U ovakvim uslovima privredivanja samo preduzeca sa kvalitetnim
menadzmentom mogu da budu konkurentna na trziStu, pa otud i da se razvijaju i
rastu.'® Sledeéi ovu tezu Grej i Smelcer kazu: «Mi verujemo da ée organizacije sa
dobrim menadzmentom imati ja¢u takmicarsku ostricu od onih sa mediokritetskim
menadzmentomy.

Osnovni zna¢aj menadzmenta je u tome §to predstavlja praksu svesnog i
stalnog modelovanja preduzeéa, gde nameru ili cilj treba podrazumevati kao njen
osnovni element. Dakle, menadzment valja shvatiti kao specijalnost za pitanja vremena

10 Stefanovi¢ V., Turisticki menadzment, PMF, Nis, 2011.

11 Gray and Smeltzer, “Management”, Macmillian Publishing Company, New York, 1989.g.
str..7.
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i meduljudskih odnosa, onako kako se javljaju u preduze¢ima. Menadzment postize
maksimalnu efikasnost i efektivnost u sveobuhvatnom procesu (proces je sistematski
nac¢in na koji se radi), ukljucuju¢i sve cetiri osnovne aktivnosti menadzmenta:
planiranje, organizovanje, liderstvo i kontrolu."? Znac¢aj menadzmenta ogleda se i u
njegovoj interaktivnoj prirodi, odnosno u meduzavisnosti izmedu njegovih osnovnih
aktivnosti.

Odluke koje menadzeri donose u okviru preduzeca, imaju dalekosezne
posledice i unutar i van njih. Zbog toga menadzeri moraju brinuti o vrednostima i
poslovnoj etici®. Dakle, u svetu koji se brzo menja menadzeri imaju mnogo razloga
da svoje umece planiranja preduzeca, liderstva i kontrole duboko prozmu vizijom,
etickom analizom, sluhom za kulturnu raznolikost i novim shvatanjem same ideje rada
i radnog angaZovanja.

Dakle, osnovni zadatak menadZmenta u turizmu, ali i uopste, je da planira
Zeljenu buduénost konkretnog preduzeéa i da taj plan ostvari.

3.1. UsluzZni menadiment

Nova konkurencija u usluznoj ekonomiji zahteva veoma dobro razumevanje
prirode usluzne proizvodnje i potro$nje i pravila za upravljanje usluznim preduzec¢em u
konkurentskim situacijama. Istrazivanje u usluznom menadzmentu se razvilo kao opsta
disciplina u toku poslednjih dvadeset godina. Istrazivanje je zapoceto od pojedina¢nog
usluznog sektora, u pravcu pokusaja da se ispita proizvodnja usluga kao generalni set
aktivnosti koje imaju opste karakteristike i otuda opste poruke za usluzne menadzere.

Traganje za opStim aspektima usluznog menadzmenta, ne znaci da zahtevi
pojedinih sastavnih delova usluznog sektora nisu i dalje bili uvazavani kao podrucja
istrazivanja. Mnoge studije nastavljaju da budu usredsredene na usluzno podrucje, kao
Sto su profesionalne usluge, javne usluge, hoteli i ugostiteljstvo, finansijske usluge i
maloprodaja.'*

Svi atributi usluge®, kao i nova konkurencija, presudno su uticali na priznanje
da tradicionalni prilazi istrazivanjima menadzmenta, koji poticu od koncepata
utemeljenih u proizvodnim firmama, ve¢ duze vreme nisu bili dovoljni. Mnogi od ovih
prisupa, koji su razvijeni za usluzni menadzment, isticu potrebu za razvijanje strateskog
menadzmenta, operativhog menadZzmenta, marketinga, organizacije i menadzmenta
ljudskih resursa.

12 Prof. dr Slobodan Cerovié - “Menadzment u turizmu”, PMF, Novi Sad, 2003.g. str. 25-26.
13 Ibid, str. 27.

14 Videti: Vojnovi¢ B. Usluge u turizmu i ugostiteljstvu-praktikum, Narodna biblioteka, 2004.
ISBN 86-85005-07-8,

15 Videti: prof. dr Vidoje Stefanovi¢ — prof. dr Zivorad Gligorijevié¢ — “Ekonomika turizma”,
PMEF, Ni§, 2010.g. str.199
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Usluzna preformansa daleko je teza za definisanje, merenje i dosledno izvrsenje
nego S$to je to proizvodna preformansa. Za ovo postoje mnogi razlozi, medu kojima
Collier narocito istice:

e svaki aspekt dozivljavanja i pruzanja usluge prati ponaSanje ljudi;

e svaki usluzni susret je jednistven i ne moze se nikad ponoviti na
potpuno isti nacin, dok je najveéi broj proizvoda indentican;

e (ist usluzni paket je kompleksniji za upravljanje u odnosu na
upravljanje fizickim proizvodom,;

e mogucnost za predvidanje ponasanja ljudi iz okruzenja je veoma mala,
u odnosu na predvidanje traznje za proizvodima;

e uspesno upravljanje ljudima, koji pruzaju uslugu direktno potrosac¢ima,
podrazumeva postojanje menadZzerske sposobnosti iz oblasti
marketinga, operatvnog menadzmenta i manadzmenta ljudskih resursa;

e usluzni kapacitet preduzeca predstavljaju zalihe, imaju¢i u vidu
nemogucnost skladistenja usluga;

e standardi preformanse obuhvataju viSe kvalitativnih i humanih faktora
u procesu izvrSenja usluge u odnosu na proizvodenje roba.'®

Glavna snaga u istrazivanju usluznog menadzmenta je koncentrisana na nacine
putem kojih se moZe unaprediti kvalitet usluge. Dosledna isporuka kvalitetne usluge
svakako dovodi do povecanja satisfakcije potrosaca, veéeg broja lojalnih potrosaca i
znacajnog uvecanja profita. Prevashodan zadatak usluznog menadzmenta predstavlja
kontinuirana isporuka visoko kvalitetne usluge.

Usluznimenadzment predstavljaizucavanje nacinakako damarketingiposlovne
operacije, zajedno uz kori$¢enje tehnologije i ljudi, omoguce planiranje, proizvodnju
1 isporuku paketa koristi za potroSaca i, sa njim u vezi, usluznog susreta. Ovaj pristup
podrazumeva spajanje mnogo disciplina, pa je stoga krajnje interdisciplinaran. Usluzni
menadzment pokusava da uskladi vesStinu usluzivanja sa onim $to se Zeli pruZiti, u
stvari, pokuSava da upravlja uslugom u tackama kontakta sa potrosacima.

Usluzni menadzment predstavlja sposobnost osmisljavanja i dizajniranja
usluzne ponude i usluzne strategije, i u vezi sa tim, procese isporuke usluge i usluzne
susrete. Korporativna kultura mora biti kreirana kroz znanje, sa ciljem da se ispune
odredene potrebe 1 oCekivanja potrosaca, kao i da se na najbolji mogu¢i nacin upravlja
rastom i svakodnevnim aktivnostima preduzeca.

Usluzni menadzment mora da uvazava nekoliko klju¢nih principa. Imajuéi
u vidu da potrosaci predstavljaju deo usluzne firme ( kao stejkholderi), preduzece
mora da bude u neposrednijoj i kontinuiranoj vezi sa njima kako bi spoznalo
kako, i na koji nacin treba voditi posao. Preduze¢e mora selekcionisati, osposobiti
i nagraditi osoblje, kako bi ono isporucilo usluzni kvalitet koji je trazen od strane

16 Citirano prema: prof.dr Cedomir Ljubojevié-“Menadzment i marketing usluga”, Stilos,
Novi Sad, 1998.g. str.45-46
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potrosaca. Podjednako se mora obratiti paznja i prema ljudima koji pruzaju fizicku
i menadZersku podrsku i prema onima koji rade na prvoj liniji usluzivanja. Da
bi se zadovoljila oéekivnja i potrebe potrosaca, neophodno je interno integrisati
sve funkcije, kako bi se osiguralo da sve funkcije u organizaciji ostvare potpunu
orijentaciju na pruzanje kvalitetne usluge potrosacu. Sve ove aktivnosti treba da
budu koordinirane, kroz unapredivanje usluzne kulture preduzeca. Kultura, dakle,
predstavlja klju¢ za upravljanje kvalitetom usluge, imaju¢i u vidu nemoguénost
neposrednog upravljanja pojedinacnom usluznom transakcijom.

Dakle, u usluZznom menadZmentu upravljanje procedurama je prilagodeno
karakteristikama usluga i prirodi usluZne konkurencije. Usluzni menadzment
predstavlja, u sustini, trziSno orijentisan pristup i kao fenomen ukljucuje marketing
aspekt problema ili odnose sa potrosacima. Neki autori ¢ak idu toliko daleko da izraz
usluzni menadZzment zamenjuju izrazom usluzni marketing.

Usluzni menadzment po misljenju Groroosa'’ mora da:

e razume korist koju potrosa¢ dobija kada trosi ili koristi usluzni paket,

e razume koliko je preduzece (personal, tehnologija, fizicki resursi, sistemi
1 potrosaci) sposobno da proizvede i isporuci ovu korist i kvalitet,

e razume na koji nacin preduzece treba da bude razvijeno i vodeno, tako
da se potrebna korist ili kvalitet postignu,

e da stvori organizacionu funkciju koja omogucava ostvarenje koristi
i kvaliteta 1 ispunjenje ciljeva svih koji su ukljuceni u proces
pruzanja usluge.

U tom smislu usluzni menadZment predstavlja totalni organizacioni pristup
koji omogucava pruzanje kvaliteta usluge, koji predstavlja glavnu pokretacku snagu
poslovanja. U tom smislu usluzna preduzeca koja primenjuju usluzne menedzment-
principe smatraju uslugu kao organizacioni imperativ.

U tom kontekstu organizacija usluznog preduzeca predstavlja skup stvorenih
kvalitetnih resursa koji su ukljuceni u proizvodnju usluge, tj. ljude (personal i potrosace
podjednako), zatim tehnologiju, fizicke resurse, operacione sisteme i administraciju.
Nije dovoljno razumeti koristi ili kvalitet koji potrosa¢ trazi, nego i neophodnu
sposobnost za njihovo stalno unapredivanje u skladu sa promenljivim zahtevima
potroSaca i konkurencije.'®

Generalni ciljevi usluznog menadzmenta kod profitno orijentisanih preduzeca
ogledaju se kroz maksimiranje profita, maksimiranje satisfakcije potrosaca,
minimiziranje troskova i/ili maksimiziranje produktivnosti. U slucaju neprofitnih
usluznih preduzeca, menadzment mora da ostvari satisfakciju potrosaca uz minimalne
troSkove ili maksimalnu produktivnost.

17 Ibid, str.47

18 Vojnovi¢ B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, 3/2008. str. 181-194.
Ekonomski fakultet, Nis.
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4. FUNKCIJE MENADZMENTA

4. 1. Planiranje

Uopstena definicija planiranja govori da je to proces utvrdivanja

odgovaraju¢ih buduéih aktivnosti u spektru vise moguénosti, odnosno opcija. Dakle,
u fokusu procesa planiranja uvek su ocekivane ili Zeljene promene usmerene na
buduénost buduénost.”

Funkcija planiranja obuhvata aktivnosti utvrdivanja ciljeva tekuceg poslovanja
i razvoja, zatim predvidanje i defnisanje buduc¢ih zadataka, kao i uslove u kojima treba
da se izvrSavaju zadaci i1 ostvaruju ciljevi. Planske odluke se, prema tome, moraju
donositi unapred, a one se odnose na poslove koje treba uraditi, zatim na to kada treba
da se urade ti poslovi, kao i na to ko treba da uradi date poslove.

Kako je poslovanje preduzeca kontinuelan, neprekidan proces, i planiranje se
mora vrSiti kontinuelno. Pri tome, proces planiranja obuhvata kako donoSenje planskih
odluka, tako i utvrdivanje upravljackih mera u pravcu izvr§avanja planiranih zadataka,
odnosno ostvarivanje ciljeva preduzeéa.

Planske odluke mogu se donositi na osnovu:
e analize i kriticke ocene poslovanja preduzeca u proslosti i
e predvidanja uslova poslovanja u budu¢em periodu.

Analiza i ocena poslovanja preduze¢a u vremenu koje prethodi planskom
periodu omogucuje da se sagledaju uslovi 1 moguénosti, kao i da se oceni nacin
ponasanja ovog privrednog subjekta u poslovnom procesu. Pri tome, moguce je uociti
i odredene propuste u koriSéenju raspolozivih uslova poslovanja preduzeca, koje je
neophodno otkloniti u toku planskog perioda.

Predvidanje uslova poslovanja u budu¢em periodu omogucuje procenu faktora
¢ije delovanje se ocekuje u realizaciji planskih odluka, kao i preduzimanje upravljackih
mera u pravcu delovanja na neocekivane promene do kojih moze do¢i u toku ostvarivenja
planiranih zadataka. Ovo je neophodno zato $to donosenje planskih odluka ne moze uvek
biti zasnovano na pouzdanim i izvesnom uslovima poslovanja preduzeca.

Funkcija planiranja predstavlja veoma slozenu aktivnost menadzmenta, koja se
sastoji iz viSe oblika planskih odluka,kao $to su:

e utvrdivanje ciljeva poslovanja preduzeca,
e izbor poslovne politike,

e utvrdivanje strategije,

19 Nikoli¢ R., Stefanovi¢ V., Planiranje kao element strategijskog menadzmenta u turizmu,
Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor, 2006. str. 244.
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e donosenje programa i
e izrada planova.

Na taj nacin posmatrano, planiranje je primarna faza procesa upravljanja,
koja omogucuje menadzmentu da sa viSe pouzdanosti koordinira poslovanje preduzeca
i da iznenadenja koja ga ocekuju iz okruzenja svede na $to je moguce manju meru.
Pored toga, proces planiranja obezbeduje menadzmentu odgovarajuci etalon za kontrolu
poslovanja preduzeca.

Na osnovu prethodno iznesenog moze se izvesti jedna uopstena definicija
procesa planiranja. Pri tome, mora se imati na umu da se ovako sloZena aktivnost
kao Sto je planiranje ne moze objasniti jednom definicijom. Jedna od boljih smatra
«planiranje kao primarnu funkciju menadzmenta koja obuhvata aktivnosti donosenja
odluka o ciljevima, politikama, strategijama, programima i planovima, kojima se
omogucuje usmeravanje i prilagodavanje poslovanja preduzeca u kontinuelnom
procesu privredivanja».®

Proces planiranja predstavlja sistematizovano sagledavanje buducih aktivnosti
preduzeca, kako bi se pripremile odgovaraju¢e mere za akcije u sadasnjosti. Time se
doprinosi poboljsanju polozaja preduzeca u njegovom ukupnom drustvenom okruzenju,
a posebno na trzi$tu. Prema tome, planiranje je Kreativni proces, $to podrazumeva stalno
nastojanje preduzeca da usavrsava svoje poslovanje i da se ne miri sa postoje¢im stanjem.

Zbognjegovog znacaja za ukupno poslovanje preduzeca, a narocito za uspesnost
aktivnosti menadzmenta, planiranje se razvija na samo kao segment upravljacke
funkcije nego i kao posebna naucna oblast. Pri tome, predmet izu¢avanja ove naucne
discipline jeste proces planiranja, sa svim njegovim fazama i elementima, a njen cilj
svodi se na unapredenje postupka donoSenja odluka o funkcionisanju pojedinih vrsta
organizacionih sistema. A kako je preduzece jedna od vrsta organizacionih sistema
usmerenih na privrednu delatnost, teorija planiranja posebno izu¢ava proces donosenja
planskih odluka u ovim privrednim subjektima.

S obzirom na to da se proces planiranja odnosi na buduce dogadaje u poslovanju,
bitna determinanta planskih odluka jeste vremenski period za koji se predvidaju
aktivnosti preduzeca. Zato je vreme jedan od bitnih kriterijuma klasifikovanja planskih
odluka. Naime, u vezi sa vremenom za koje se donose planske odluke, planiranje
moze biti kratkorocno, srednjerocno, dugorocno i operativno. Pri tome, kratkoro¢no
planiranje odnosi se na godi$nje periode, dok se srednjero¢nim planiranjem obuhvata
period od pet godina, a dugoro¢nim planiranjem sa obuhvataju periodi od deset ili
dvadeset godina, da bi se operativnim planiranjem razradivali godiSnji zadaci na
krace vremenske periode (mesece, sedmice, dane). Rezultat proces planiranja

20 Prof. dr Manojlo Babi¢ i prof. dr Bozidar Stavri¢- “Menadzment”, MB-centar, Beograd,
1998.g., str. 125
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izrazava se u vidu strategija, politika, programa, planova i planskih odluka.?
Svaki od navedenih elemenata rezultata procesa planiranja predstavlja specifi¢an izraz
odlucivanja o ciljevima poslovanja preduzeca. Zato je neophodno ove vidove rezultata
procesa planiranja posebno razmatrati i izuCavati, kako bi se dobilo odgovarajuce
saznanje o celini planske funkcije kao primarne faze menadzmenta.

Preduzece posluje kao deo ukupne svetske privrede, u koju se ukljucuje
posredstvom trzista kao osnovnog regulatora procesa privredivanja. Jedna od bitnih
karakteristika trzi$ne privrede jeste konkurencija izmedu preduzeca kao njenih osnovnih
subjekata. Procesom planiranja preduzeca aktivno reaguje na promene u okruzenju
I prilagodava se uslovima koji vladaju na trzistu.. Moze se izvesti zakljuc¢ak da je
planiranje skup mera i aktivnosti menadZmenta usmerenih na ostvarivnje ciljeva
poslovanja preduzeéa. Planiranje kao primarna funkcija menadzmenta predstavlja
proces donoSenja odluka pre zapocinjanja poslovne aktivnosti.

4.1.1. Stratesko planiranje, analiza ekonomskog stanja i definisanje strategije
lokalnog (regionalnog) privrednog razvoja

Stretegija privrednog razvoja je kontinuiran i kreativan proces kojim
se predvida i projektuje Zeljena buducnost u domenu privrednih aktivnosti.
Zainteresovanost za sopstveni privredni razvoj u najvecoj meri je kod lokalnih
zajednica pa samim tim i odgovornost za razvoj je u njihovim rukama. StrateSko
planiranje razvojnih aktivnosti u privredi jedne sredine zasnovano je mahom na
privlacenju finansijskih ulaganja u poslovne subjekte tog podrucja a komparativna
prednost je pretezno usmerena na lokalne potencijale i resurse, koji treba da u
odredenoj meri garantuju poslovne rezultate i efekte odulaganja. StrateSko planiranje
ima obavezu da usmerava aktivnosti u pravcu okruzenja koje se konstantno menja i
da odredjuje prioritete za ostvarenje postavljenih ciljeva razvoja.

Stratesko planiranje se razlikuje od tradicionalnog sveobuhvatnog
planiranja, u nekoliko bitnih pravaca: *

e strateSko planiranje je proaktivan proces kroz koji zajednica zeli da oblikuje
svoju buduénost, a ne samo da se pripremi za nju,

e sveobuhvatnim planom se pokriva niz aktivnosti koje treba preduzeti.
Strateskim planom se usredsreduje samo na kriticna strateska pitanja i
upucuju resursi na aktivnosti s najvecim prioritetom.

21  Cvijanovi¢ Drago, Bekri¢ Aleksandar (1994): “Neke karakteristike menadzmenta u
agroindustrijskim preduze¢ima Srbije”, “Ekonomika poljoprivrede®, (Beograd), 1994. mart-
april, YU ISSN 0352-3462, UDK 334.021:631.1 (497.11), Vol.45, broj 3-4, str. 69-77.

22  www.urban-institute.hr
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Odredivanje prioriteta je neophodno jer su resursi kojima raspolaze lokalna
zajednica manji od zahteva koji se postavljaju pred nju, pa se samim tim moraju
identifikovati oni sa strateSkim znacajem. OpsStine i regioni nisu samo drustveno-
politicke, ve¢ su sve vise ekonomske zajednice. Samim tim strategijsko planiranje
je postalo jedan od primarnih zadataka svake prostorne celine.?* Regioni preuzimaju
kompletnu odgovornost za svoju sudbinu, kako politicku tako i ekonomsku.* Uz
pretpostavku da stvaranje strateSkog plana privrednog razvoja zasnovanom na lokalnoj
zajednici treba da pokrenu njeni organi, mozemo sistematizovati niz aktivnosti od
znacaja za strategiju razvoja lokalne zajednice. Najvaznije su: formiranje tela i organa
za planiranje i vizioniranje lokalnog ekonomskog razvoja, stvaranje vizije privredne
buduénosti regije, sacinjavanje informacijske podloge lokalnom ekonomskom
razvoju, analiziranje strateskog plana razvoja, utvrdjivanje strateskih ciljeva razvoja
u obliku razvojne politike i iznalazenje odgovarajuéih strategija razvoja.

Jedan od bitnijih zadataka za potsticanje razvoja u lokalnoj zajednici je
formiranje razvojnog tela ili alijanse zaduZene za pripremu koncepta i utvrdivanje
razvojnih prioriteta regiona. Zadatak ovakve organizacije je stvaranje boljeg uvida
nad problematikom odredenog prostora, kao i iznalazenje optimalnih resenja u
cilju prevazilazenja pojedinih prepreka. Takode, potrebno je da se oblikuje politika
razvoja na tom podrucju i da bude uvek ukljucena u planiranje i realizaciju razvojnih
ciljeva citavog prostora.®

23 SubiéJonel, Vasiljevi¢ Zorica, Cvijanovi¢ Drago (2009): ,,Strategic Planning in the Function
of Sustainable Agricultural and Rural Developmentin Republic of Serbia®, Procedings, The
4" International Congress ,,Aspects and Visions of Applied Economics and Informatics®,
26"-27" March 2009, Organiser: International MBA Network and University of Debrecen -
Hungary, Faculty of Agricultural Economics and Rural Development, pp. 1005-1012, ISBN
978-963-9732-83-4,

24 Cvijanovi¢ Drago, Kati¢ Branko, Natasa Kljaji¢ (2009): ,,Rural devalopment in Serbia
— regional dissimilarities and problems*, page 107-120. The structural Changes in the
rural areas and agriculture in the selecteed European Countries (Multi-annual Programe
2006-2009): ,,The economic and social conditions of the devalopment of the polich food
economy following Poland's accession to the European union®, N° 128. 1, Warsow, 2009.
Editor: Institute of agricultural and food economics national research institute. ISBN 978-
83-7658-088-3;

25 Vojnovi¢ B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Znacaj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, Ekonomski institut, Beograd. 2009.
str. 39.
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Slika 1. Postupak sprovodenja utvrdene strategije razvoja®

UCesnici u postupku planiranja i definisanja politike i strategija razvoja u lokalu
treba da budu: predstavnici svih preduzeca i organizacija kojima je cilj unaprdenje
privrede, strucnjaci iz domena razvoja koji su vrhunski poznavaoci ovih oblasti,
preduzetnici, predstavnici lokalne uprave, nevladine organizacije, sindikati i drugi.”

StrateSkom planiranju prethodi dobra analiza okruZenja. Do sada u svim
modelima razvoja najpouzdanijim alatom u pripremi strateS8kog plana se pokazala
SWOT analiza. Ovom analizom identifikuju se unutrasnji i spoljni faktori od znacaja.
SWOT analiza u svom nazivu sadrzi skrac¢enice koje na engleskom jeziku znace: snaga,
slabost, Sanse i opasnosti. Snage 1 slabosti ¢ine interne faktore i treba da odrazavaju
stanje unutar jednog sistema, dok Sanse i pretnje prikazuju stanje spoljnih faktora.

Tabela 1. Identifikacija internih faktora od znacaja za lokalni i regionalni ekonomski razvoj

Snage ) Strenghts Slabosti ) Weaknesses
-dobar geografski polozaj
-kadrovski potencijal
-sposobna lokalna uprava
-razvijena lokalna infrastruktura
-raspolozivost prirodnim resursima
-postojanje poslovne kulture
-blizina nau¢nih institucija

-siromasno podrucje

-neizgradjena lokalna infrastruktura
-nepostojanje finansijskih izvora
-zabaceno podrucje

-demografsko osipanje

-nedostatak prirodnih resursa

26 Isto, str.39.

27 Vejnovi¢ B., StrateSko upravljanje lokalnim ekonomskim razvojem, Strategijski
menadzment. Ekonomski fakultet subotica, 3/2005, str. 128.
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Tabela 2. Identifikacija eksternih faktora relevantnih za lokalni i regionalni ekonomski

razvoj
Sanse (0) Opportunities Opasnosti (T) Theats
-postojanje podsticaja sa republickih i
drugih nivoa

-nepovoljni globalni trendovi koji
mogu da umanje konkurentnost lokalne
privrede

-zagadenje zivotne sredine

-odliv kadrova

-mogucénost prosirenja lokalnih proizvoda
na nova trzista

-tehnoloske inovacije od znacaja za
razvoj lokalne privrede

-mogu¢ pristup novim izvorima
finansiranja

SWOT analiza je stvorena da pomogne preduze¢ima da prepoznaju dobru
poslovnu priliku, ali je primenjiva i pozeljno je da se koristi u utvrdivanju staretegije
lokalnog ekonomskog razvoja. Pri tome, kao razvojno sredstvo koristi se dijamant
Majkla Portera i uticaj njegovih pet sila (ugovaracka sposobnost dobavljaca, ugovaracka
sposobnost kupca, rivalitet, pretnja novih kandidata i pretnja od alternativnih proizvoda)
na analizu konkurentnosti regiona.

Ulaz novih

/ | il \

h

Pregovaracka
snaga
dobavljaca

Pregovaracka

Rivalstvo izmedju
snaga kupca

preduzeca u grani

r

\* I Supstitutl /

Slika 2. Dijamant Majkla Portera - pet sila i njihov uticaj na konkurentnost regiona

U praksi nailazimo na slucajeve primene SWOT analize za potrebe lokalnog
ekonomskog razvoja, kao $to je nemacka konsultantska kuéa MESSOPARTNER, (U
sprovodenju PACA - Participator Appraisal of Compotentive Advantage - procena
konkurentnih prednosti po principu uces¢a, metodologije razvoja) koja je primenila
ovu analizu u cilju procene konkurentskih prednosti lokalne ekonomske zajednice.

Primena SWOT analize i dijamanta Majkla Portera kao razvojnog sredstva je
jednostavna, $to nije nedostatak ve¢ prednost, jer daju pouzdanu sliku o prednostima i
nedostacima lokalne ekonomije na relativno lak nacin.

Strategijsko planiranje privrednog razvoja je vazno za lokalnu samoupravu.
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Decentralizacija je povecala odgovornost lokalnih faktora za razvoj sopstvene
privrede. Ona je zasnovana na potrebama: poboljsanja zivotnog standarda stanovnistva,
upravljanja sopstvenim potencijalima i finansijama. Privredni razvoj treba da obezbedi
veci broj radnih mesta, povecanje prihoda od poslovnih aktivnosti, kao i od poreza.*®

Uticaj lokalnih uprava za privredni razvoj indirektno je vezan za stvaranje
dohotka. Lokalni organi imaju za cilj da promovisu privredni razvoj stvaranjem uslova
za bolji razvoj preduzeca. Zainteresovanost potencijalnih ulagaca direktno je uslovljeno
aktivnos¢u lokalnih vlada, koje imaju veliki uticaj i znacCaj za stvaranje privlacnih
preduslova za investiranje u te sredine.

Koncept samoinicijativnog regionalnog razvoja pruza mogucnost lokalnim
faktorima da na najbolji nacin iskoriste sopstvene resurse sa kojima raspolazu. Da
bi se obezbedio efikasan razvoj u novim uslovima privredivanja sve veca je potreba
za stvaranjem novih oblika partnerstva. Partnerstvo je multidimenzionalni fenomen
u strategiji lokalnog ekonomskog razvoja. Neophodno je uspostavljanje partnerstva
izmedu javnog i privatnog sektora, lokalnih zajednica, centralne i lokalne vlasti,
strateSkih partnera i drugih.

U postupku osmisljavanja razvojnih strategija, vazno je da one ne proizilaze
iz volje trenutne politicke orijentacije, ve¢ iz drugih relevantnih kriterijuma. Postojeci
problemi zahtevaju novi pristup ili nacin za reSavanje. Samim tim potrebne su nove
metodologije i nove strategije razvoja.

Faze razvojne strategije u zavisnosti od situacione analize, mozemo definisati na
sledec¢i nacin:

1. strategije ostvarenja ciljeva regionalnog - lokalnog ekonomskog razvoja,

2. strategija povecanja konkurentnosti,

3. izbor strateSkih partnera.

Svaka od ovih faza je od posebnog znacaja za implementaciju sveukupne
strategije razvoja.

4.1.2. Funkcija planiranja razvoja u procesu ekonomske tranzicije

Znacaj biznis planiranja izrazen je u privredama koje su u fazi restruktuiranja.
Po obicaju, niz promena u mnogim segmentima preduzeéa u postupcima vlasnickog
restruktuiranja, finansijskog ili organizacionog, stvara veliki broj novih do tada
nepostoje¢ih okolnosti. Sve ovo navodi, da takva preduze¢a moraju vise i bolje da

28 Gruyji¢ D., Vojnovi¢ B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Nov pristup regionalnom razvoju, 15.
medunarodni nauc¢ni skup, Regionalni razvoj i demografski tokovi zemalja jugoistocne
Evrope, Ekonomski fakultet Ni§/2010.
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planiraju svoje poslovne aktivnosti.*” Prema tome, biznis planiranje mora da dobije
odredeni znacaj u privredama u tranziciji. Sa druge strane, neiskustvo u poslovima
ovakve vrste dodatno usloznjava ¢itav proces, tako da funkciji planiranja treba prici sa
izuzetnom ozbiljnos¢u. Preduze¢ima u procesu prestruktuiranja nije strano planiranje.
Ipak, koncept donosSenja i usvajanja planova poslovanja umnogome je razli¢it od
prethodnog. U sustini tok planiranja i ciljevi privrednih, trzi$no i netrzi$no orijentisanih
sistema su razli¢iti, $to neminovno stvara razlike i u nacinu, i u pravcima planiranja
buduc¢ih poslovnih opcija.

Proces planiranja je primarna funkcija u vodenju odredenih poslovnih
aktivnosti. Kao takva ona je veoma sloZena i zahtevna. Planiranje je kontinuiran
proces koji se ne zavrSava samim donosenjem plana. Proces planiranja je prisutan i
odredujuéi u svim fazama poslovanja, gde ujedno sluzi kao parametar ostvarenom i
planiranom poslovanju, i analizi poslovnog uspeha preduzeca.

Planom se definise cilj poslovanja preduzeca, na osnovu cega se utvrdjuju
potrebna materijalna sredstva i kadrovi za realizaciju tako definisanog cilja. U
slucaju nesklada izmedju definisanog cilja poslovanja preduzeca i raspolozivih
elemenata proizvodnje, planom se utvrdjuje nacin obezbedjenja nedostajucih kadrova
i materijalnih sredstava, kako bi se omogucilo realizovanje planiranih ciljeva®
U nerazvijenim privredama jedan od osnovnih ciljeva planiranja je obezbedjenje
finansijskih sredstava. Preovladava misljenje da je ideja vasnija od finansijskih
sredstava, sa obrazlozenjem da ako postoji ideja, sredstva za njenu realizaciju lako
mogu da se obezbede. Praksa dokazuje da je ideja vazna, ali da je ipak potrebno imati
i finansijski potencijal. U procesu privatizacije ovo je bilo presudno, jer preduzeca-
kupci subjekata privatizacije, koji su raspolagali sa dovoljno novc¢anih sredstava, brze
su i bolje prebrodile tranzicionu krizu.’!

Ovaj momenat je posebno vazan za preduzeca u tranziciji i privatizaciji. Kao
Sto znamo, ta preduzeca su postala neefikasna zbog nedostatka ideja i sredstava za
dalje funkcionisanje. Upravo te nedostatke nastoji da otkloni poslovni plan i da stvori
preduzecu realne osnove za njegovo uspesno poslovanje. Svakako prvo Sto je potrebno
uraditi je promena svojinskih odnosa, a zatim poslovnu ideju pretvoriti u poslovni plan
koji treba da se ostvari.*

29 Vojnovié¢ B., Stani¢ R. Planiranje i priprema poslovnog plana, mese¢ni poslovni ¢asopis
“"Poslovna Politika'* oktobar/2005. Beograd, str. 63-66.

30 Stavri¢ B., Kokeza G., Upravljanje poslovnim sistemom, TMF, Beograd, 2002.
31 primer Madjarske kojoj je cilj i opredeljenje bilo da preduzeéa prodaju subjektima sa
kapitalom, tehnologijama i iskustvima.

32 Vojnovi¢ B., Planiranje i priprema poslovnog plana, stru¢ni ¢asopis *'Poslovna politika'",
broj X, Beograd, 2005.
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Preduzeca koja se tek osnivaju (nova preduzeca) ako zZele uspesno da posluju moraju
imati poslovni plan. Planiranje je njihova buduénost. Bez postojanja dobrog poslovnog
plana nema ni dobrog poslovnog rezultata. UspeSan posao je zasnovan na dobrom
planu i delotvornoj aktivnosti u pravcu njegovog realizovanja, i to preduze¢a moraju
da prihvate.

Privrede u tranziciji suofene su sa velikim teSko¢ama. Za razliku od
novoosnovanih preduzeca, koja imaju mogucnost da planirane aktivnosti odmah
sprovode u delo, postojeca preduzeca u procesu tranzicije to ne mogu. Drustvena
preduzeca imaju potrebu da restruktuiraju svoje sisteme, a tek nakon uspeSnog
prestruktuiranja stvara im se prilika za trzi$ni nastup. Svakako ovo je tezak postupak sa
nizom izmena u svim elementima strukture drzavnih i drustvenih preduzeéa. Postupak
reorganizacije drustvenih preduzeca je bolan i zahtevan, i vrlo ¢esto Cini velike zrtve
(otpustanje radnika, smanjenje plata, pad Zivotnog standarda i slicno).

U cilju umanjenja negativnih posledica, planiranjem poslovnih aktivnosti
se nastoji ublaziti Citav proces. Planski pristup privrednog razvoja dobija ne samo
na znacaju u privredama u tranziciji, ve¢ i u obimu. Nepostojanje pravih planova
u netrzi$nim privrednim sistemima, zahteva uvodenje funkcije trziSnog planiranja u
njima. Prema tome, za o¢ekivanje je da drzava mora da stvori planski okvir za delovanje
Citavog privrednog sistema, a da preduzeca na nivou svojih funkcija pronalaze
najoptimalnija reSenja za svoje poslovanje. lako je cilj da se drzavi smanji kontrola
nad privrednim aktivnostima, jedan od osnovnih zadataka tranzicionih promena, je
da drzava ne bi trebalo da se naglo povuce iz svih aktivnosti, ve¢ postupno. Naglo
napustanje i otkazivanje svih mehanizama funkcionisanja moze biti kontraproduktivno,
jer svakako je potrebno formirati i osposobiti nove mehanizme funkcionisanja, a tek
potom izbrisati stare. Promenu u na¢inu funkcionisanja planiranja je uslovio proces
tranzicije, odnosno privatizacija kao osnovni element tranzicije. U trenutku prelaska
sa postojeceg nacina funkcionisanja privrede na trziSne principe, nastala je prelomna
tacka u nacinu i obliku planiranja.

Prelomna tacka za funkcionisanje planske privrede u procesu privatizacije je
globalan i odgovoran posao, koji treba da dobije strategijski zna¢aj na nivou privrede
jedne zemlje. Posebnost ovog planiranja je u tome, da se proces tranzicije deSava
samo jednom u velikom vremenskom razdoblju. Prema tome to je jedinstven proces sa
velikim zahtevima, kako u slozenosti tako 1 u obimnosti. Inace, poslovni plan svakog
preduzeca pojedinacno, i preduzeca koje tek treba osnovati, zasnovan je na odluci koja
je prelomna tacka kada se pristupa biznis planiranju. Principi planiranja privrednih
aktivnosti su u nacelu isti kod plana Citave privrede jedne zemlje, ili planiranja
poslovanja jednog preduzeca. Razlika je u obimnosti i nivou odgovornosti.
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Slika 3. Prelomna tacka prelaska sa netrZi$nog na trZi$ni na¢in planiranja®

Da bi se obezbedila finansijska sredstva, preduze¢a moraju da imaju ubedljiv
poslovni plan kakav Zele investitori i davaoci kredita. Takav plan je garancija preduzecu
da ¢e efikasno poslovati na jednoj strani, i dobar razlog investitorima da pozajme svoja
sredstva sa druge strane.

4.1.3. Strategijsko planiranje lokalnog privrednog razvoja

Najvaznije faze za realizaciju preduzetniStva su vizija, misija, strategije
ucinka, izrada i primena biznis plana. Vizija, kao pocetna faza poduhvata sastoji se od
osnovne ideje projekta i projekcije Zeljenih buduéih uslova. Misija je iskristalisana
verzija vizije i odrazava nameru i opravdanje (t.j. korisnost projekta), a svakako, i
opste i specifi¢ne ciljeve projekta. Biznis plan je formalni biznis dokument koji se
odnosi i na razvojne ciljeve i na strategije za njihovo postizanje.

Ako se pod menadZzmentom razume proces stvaranja i odrzavanja potrebnih
uslova pri kojima pojedinci, delujuci u organizovanim grupama, ostvaruju predviden
cilj, onda su aktivnosti menadzmenta veoma raznovrsne. One obuhvataju razlicite

33 Vejnovié¢ B., Planiranje i priprema poslovnog plana, stru¢ni ¢asopis *‘Poslovna politika""
broj X, Beograd, 2005.
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nacine ispoljavanja u procesu osnovanja, tekuceg poslovanja i dugoro¢nog (strateskog)
razvoja poslovnih sistema. Zato treba planirati.34

Planiranje kao primarna funkija menadzmenta je prilicno slozena aktivnost.
Takva slozenost procesa planiranja obuvata definisanje ciljeva, definisanje politike
biznisa, formulisanje strategija, izradu programa i razvojnih planova.*

Biznis plan se bazira na studiji izvodljivosti. PoSto ne postoji nikakvo
striktno pravilo za izradu biznis plana, a s obzirom da je on direktno uslovljen studijom
izvodljivosti, mozemo da zaklju¢imo da ne postoje ni striktna pravila za izradu
studije izvodljivosti. Studija izvodljivosti moze da se sastoji od sledeceg:*® uvoda,
opstih podataka, opisa proizvoda ili usluga, knjigovodstvene analize, menadzmenta,
finansija, zakonske regulative, poreza i priloga.

Ipak, studija izvodljivosti koja se odnosi na realizaciju biznis inkubatora
treba da obuhvati sledece:

analizu lokalne privrede,

jasnu definicija BI ciljeva,

odredivanje moguce lokacije, vrstu i zakonski status,
odredivanje partnera,

odredivanje usluga na bazi analize potreba preduzetnika,
odredivanje potrebnog personala, procedura i opreme,

NSk w bR

utvrdivanje mogucih finansijskih izvora.

Strategija privrednog razvoja je kontinuiran i kreativan proces kojim se
predvida i projektuje Zeljena buduénost u domenu privrednih aktivnosti.

Odgovornost za privredni razvoj je u najvecoj meri u rukama lokalnih
zajednica, pa samim tim i njihova odgovornost za razvoj.

StrateSko planiranje razvojnih aktivnosti u privredi jedne sredine zasnovano
je mahom na privlacenju finansijskih ulaganja u poslovne subjekte tog podrucja.

Komparativna prednost podru¢ja je pretezno zasnovana na lokacijskoj
prednosti i lokalnim potencijalima, koji treba da u odredjenoj meri garantuju poslovne
rezultate 1 efekte od potencijalnih ulaganja.

Stratesko planiranje ima obavezu da usmerava aktivnosti u pravcu okruzenja
koje se konstantno menja, i da odredjuje prioritete aktivnosti za ostvarenje postavljenih
ciljeva razvoja.

34 Nikoli¢ R., Stefanovi¢ V., Planiranje kao element strategijskog menadzmenta u turizmu,
Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor, 2006. str. 244.

35 Stavri¢ B., Kokeza G., Upravljanje poslovnim sistemom, TMF, Beograd, 2002. str. 319.

36 Jaksi¢ - Levi M., Strateski menadzment tehnologije, inovacije, menadzment i preduzetnistvo,
FON, Beograd, 2001. str. 78.
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Stratesko planiranje se razlikuje od tradicionalnog sveobuhvatnog planiranja u
nekoliko bitnih pravaca:®’

Stratesko planiranje je proaktivan proces.Kroz ovaj proces zajednica zeli
da oblikuje svoju buduénost, a ne samo da se pripremi za nju.

Sveobuhvatan plan pokriva sve aktivnosti koje treba preduzeti bez
pokazivanja onih koje su najvaznije; strateski plan se usredsredjuje samo
na kriti¢na strateska pitanja, i upucuje resurse na aktivnosti s najvecim
prioritetom. Odredivanje prioriteta je neophodno, jer su resursi kojima
raspolaze lokalna zajednica manji od zahteva koji se postavljaju pred nju.

Sveobuhvatan plan obi¢no kreiraju strucnjaci. StrateSki plan razvija
zajednica od koje se zahteva da ga sama sprovede.

Stratesko planiranje zasnovano na zajednici gradi dobru osnovu za nastojanja
lokalne zajednice da delotvorno odgovori novim obavezama, i funkciji u novom
okruzenju koje je usmereno prema privatnom sektoru.

To ¢ini kroz:

Povezivanje lokalne samouprave, predstavnika preduzetnika i predstavnika
civilnog drustva, pri stvaranju i pracenju zajednicke vizije privrednog
potencijala zajednice i nacina na koji to postici.

Aktiviranje privatnih privrednih i javnih resursa kao potpore postavljenim
ciljevima.

Stvaranje pogodne, poslovne klime koja lokalne poduzetnike podsti¢e na
pokretanje novih poslova i prosirenje kruga postojecih, i privlacenja drugih
ulagaca (domacih i stranih).

Saradnja privatnog i javnog sektora doprinosi sposobnosti privrednog
razvoja u lokalu. Stratesko planiranje zasnovano na zajednici gradi ovu
saradnju, 1 mobiliSe sve postojeée resurse radi postizanja zajednickih
ciljeva.

4.2. Organizovanje

Druga neizbezna funkcija menadZzera je organizovanje. Obavljanje ove funkcije
po svom karakteru sledi odmah nakon funkcije planiranja. Cim se definidu ciljevi,
programi i planovi preduzeéa (ili nekog drugog organizacionog sistema) menadzer
je prinuden da pristupi stvaranju organizacionih pretpostavki za njihovo efikasno
izvrSavanje. Te pretpostavke Cine razni organizacioni zahvati , kao §to su:**

1) utvrdivanje poslova koje treba obaviti u preduzecu da bi se navedeni planski
zadaci ostvarili,

37 Projekt reforme lokalne samouprave USAID, StrateSko planiranje gospodarskog razvitka,
www.urban-institute.hr, Institute 5. Zagreb, 2005.

38 Stefanovié V., Turisti¢ki menadzment, PMF, Ni§, 2011.
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2) povezivanje tih poslova u pojedinacne zadatke i njihovo dodeljivanje
zaposlenima u preduzecu,

3) grupisanje ovako povezanih poslova, odnosno definisanih pojedinacnih
zadataka u odgovarajuce grupe i organizacione jedinice,

4) medusobno uklapanje i objedinjavanje ovih grupa i organizacionih jedinica
u jedinstven sistem rada (jedinstvenu organizacionu strukturu),

5) decentralizovanje poslovanja, delegiranja ovlaséenja, uspostavljanje
sistema ili mreze hijerarhirskih odnosa u preduzecu, itd.

Organizovanje je, dakle, kao i planiranje klju¢na funkcija menadzera. Ona
redovno obuhvata niz znacajnih radnji bez kojih preduzeca, ili bilo koji drugi poslovni
sistem nije u stanju da uspes$no deluje. Jer, da bi se ostvarili planovi i ciljevi rad u
preduzecu treba podeliti izmedju njegovih ¢lanova. Struktura koja iz toga proizilazi
trebalo bi da bude ona koja je optimalna za ciljeve preduzeca. U kona¢nom, ona pruza
odgovornost za polja rada koja preuzimaju grupe ili pojedinci. Dakle, struktura
obuhvata organizovanje ljudskih resursa. Kvalitet strukture ¢e uticati na grupisanje
funkcija, podelu odgovornosti, donosenje odluka, koordinaciju, kontrolu i nagradjivanje.

Cetiri kamena temeljca za postavku organizacione strukture su:

- podela posla — podrazumeva podelu procesa rada na zadatke koje mogu
uspesno da obave pojedinci ili grupe,

- podela na sektore — znaci kombinaciju zadataka na logican i efikasan nacin,

- hijerarhija — zahteva povezivanje sektora gde se zna ko kome podnosi
izvestaj,

- koordinacija ili integracija — predstavlja integraciju poebnih delova
preduzeca radi realizacije organizacionih ciljeva kako bi se dobila koherentna celina.

Odrednice na kojima ¢e se zasnivati organizovanje u buduénosti ticu se,
pre svega, smanjivanja veli¢ina kompanija, tj. smanjivanja broja zaposlenih gde ¢e
tradicionalnu hijerarhiju organizovanja zameniti drugi razni oblici, pri ¢emu ¢e mreza
specijalista medju prvima. Strucna lica ¢e preuzeti mesto proizvodnih radnika, a
vertikalna podela rada bi¢e zamenjena horizontalnom. Rad ¢e biti redefinisan u pravcu
kontiniuranog obrazovanja i uenja ( tzv. peta disciplina — Sengi).

4.3. ZapoSljavanje

Nova saznanja o coveku, kao multidimenzionalnoj li¢nosti unose bitne promene
u sadrzinu (i kvalitativno i kvantitativno) kadrovskih poslova. Svakim danom se $§ire,
takode, i saznanja o znacaju ljudskih resursa. U zavisnosti od stepena demokratizacije
svakog drustva, to isto druStvo reaguje na sve $to je novo u ovoj oblasti na principu
stimula 1 antistimula. Veliki je broj potrebnih uslova za stimulativno delovanje svakog,
pa i naseg drustva na nova saznanja u kadrovskoj delatnosti, buduci da se nasa zemlja
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nalazi u tranziciji.** Ovaj proces, reklo bi se, mora se prevashodno i prioritetno sprovesti
u oblasti kadrovske politike. Zato je vrlo bitno precizno definisati koji su to kadrovski
poslovi i1 posebno strategiju upravljanja njime. Kadrovski poslovi, s toga, zauzimaju
centralno mesto u menadzmentu ljudskih resursa, a ovaj je najvazniji elemenat strukture
ukupnog menadzmenta preduzeca.

U grupi kadrovskih poslova prioritetno mesto pripada zaposljavanju, radnim
odnosima i obrazovanju. Ti poslovi odnose se na sledece:

¢ izrada akata iza radnih odnosa

¢ analilziranje potreba za ljudskim resursima, nalazenje optimalnih izvora za
popunu, utvrdjivanje kriterijuma za prijem, te raspisivanje i sprovodenje konkursa,

¢ pripremanje odluka za izbor, imenovanje i rasporedivanje ljudskih resursa,
¢ timska obrada kandidata,

¢ socijalno i zdravstveno osiguranje,

¢ realizacija prihvata, sprovodenje pripravnickog staza, ocena probnog rada,
¢ ostvarivanje prava radnika iz radnog odnosa,

¢ obavljanje svih vrsta intervjua - ulazni i izlazni, promotivni,

¢ evidencija zaposlenih - dolasci, odlasci, prevremeni odlasci,

¢ istrazivanje i utvrdivanje obrazovnih potreba radnika i organizacionih delova
preduzeca,

O planiranje i izrada programa obrazovanja u skladu sa potrebnim profilima,

¢ organizovanje 1 izvodenje programa osposobljavanja, usavrSavanja,
prekvalifikacije i sl.,

¢ planiranje i realizacija razvojnog obrazovanja (za novu tehnologiju i transfer
znanja - know - how),

¢ projektovanje profesionalnog razvoja,
¢ programiranje i sprovodenje kontinuiranog obrazovanja,
¢ izrada didaktickih modela,

¢ izrada i realizacija programa obrazovanja za ucesce u donosenju upravljackih
i rukovodnih odluka,

¢ valorizacija i redefinisanje programa i oblika obrazovanja,
¢ ferijalna, radna praksa, ugovori stipendije i sli¢no,
¢ zajednicko ucesée u obrazovanju od strane drugih,

39 Cvijanovi¢ Drago, Vlahovi¢ Branislav, Mili¢ Dusan, (2007): ,,Zaposljavanje u ruralnim
podrucjima Srbije—¢inilac povecanja proizvodnje iizvoza hrane®, Ekonomika poljoprivrede,
God./Vol. L1V, br./N° 1 (7-114), 2007. Beograd, str. 63-74.
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Realizacija (strategijskih) planova preduzec¢a zavisi od vise ograni¢avajucih ¢inilaca
i nepredvidivih dogadaja. No, najpre zavisi od kadrovske komponente strategije
razvoja, tj. od stimulacije stru¢nih kadrova., odliva mozgova, plana zaposljavanja i
nacina reSavanja viskova zaposlenih.

U Srbiji postoje ogromni neiskori$¢eni ljudski potencijali. To se, pre svega,
odnosi na nedovoljno kori$¢enje stru¢nih znanja zaposlenih , kao i na to Sto je od
svih nezaposlenih preko 60 % stru¢no osposobljeno. Nedostatak strategije razvoja i
inovativnosti u poslovanju odrazava se na fluktuaciju stru¢njaka i na odliv pameti u
inostranstvo. Na taj nacin, gubi se veliko druStveno bogatstvo.. Razlozi ovakvom stanju,
u ovom specificnom razdoblju - transformacija celokupnog sistema drustva i drzave i
problemi u okruZenju - su brojni i ne treba ih ovom prilikom elaborirati. Medutim, treba
posebno istaci Cinjenicu da je struéna pamet u ovom razvojnom trenutku izuzetan
kapital koga se ne treba olako odreéi.

Da ne bi dolazilo do ovako nezeljenih pojava u sferi zaposljavanja, svako bi
preduzece moralo uraditi plan dugoro¢nih potreba za ljudskim resursima i plan
zapoSljavanja viskova zaposlenih. Prvi korak bila bi analiza poslovanja i utvrdivanje
viska zaposlenih. Drugi strategijski korak se odnosi na projektovanje novih programa
aktivnosti (dodatnih i inoviranje postojecih). Programe bi valjalo izraditi saradujuci s
drugim institucijama i drzavom. Tre¢i korak bilo bi zapo$ljavanje radnika koji su viSak.
Visak zaposlenih radnika tek je manjim delom (oko 7% prema istrazivanju) iskazan
kao tehnoloski visak, dok su ostali razlozi mnogo veéi, a nalaze se u ekonomskoj,
organizacionoj i razvojnoj sferi.

U procesu reSavanja utvrdenih viskova treba mnogo strpljivosti i umesnosti.
Predlazem neka od mogucih resenja problema zaposljavanja viskova budu¢i da ¢e to
biti akutni problem za sve menadzere:

¢ stimulisanje dolaska inostranog kapitala,

¢ uvodenje javnih radova uz inostrana ulaganja,

¢ koriS¢enje aktivnosti vezanih za obnovu zemlje,

¢ ulaganje u prosirenu reprodukciju razorenih preduzeca,

¢ ubrzavanje vlasnicke transformacije preduzeca uz sudelovanje radnika kao
deonicara,

¢ uvodenje dodatnih programa u preduzeéa vec¢im koriS¢enjem postojecih
kapaciteta i sl.,

¢ stimulisanje povratka na selo, uz ulaganju u poljoprivredu,
skra¢ivanje ili uvodenje kliznog radnog vremena,
uvodenje viSe smena reorganizacijom poslovanja,
delegiranje poslova i decentralizacija ovlas¢enja,

motivisanje preduzetniStva,

® & & o o

prerasporedivanje radnika prema znanju i sposobnostima,
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ugovaranje poslova sa inostranim kompanijama (joint venture),
organizovanje poslova u stranim zemljama,

kooperativno razvijanje malih privatnih preduzeca (maloserijska proizvodnja),
zaustavljanje priliva ljudi sa sela merama razvoja poljoprivrede,
smanjivanje honorarnog i prekovremenog rada u preduze¢ima svih delatnosti,

stimulisanje radnika na vecu produktivnost i efikasnost,

® & & 6 o o o

stimulisati marketing i prodaju za osvajanje novih trzista,

¢ omogucavanje otvaranja privatnog posla stimulativnim otpremninama
(dodela novca, lokala, kamiona, masina i sl.),

¢ privremeno premestanje radnika u druga preduzeca, uz kredite ili druge
finansijske aranzmane,

¢ inoviranje i racionalizovanje preduzeca,

naizmeni¢no ¢ekanje radnika na posao (nedeljno),
ulaganje u regionalne projekte zaposljavanja,
zaposljavanje dve osobe na jedno radno mesto (4 sata),

*® & o o

povecanje zarada i de¢jeg dodatka, ¢cime se omogucava da se majke bave
decom, uz priznavanje radnog staza do odredenog uzrasta dece,

¢ prekvalifikacija radnika u deficitarna zanimanja,

¢ reprogamiranje kvote upisa u Skole po zanimanjima (suficitarna, deficitarna),

¢ kupovanje masina na kojima bi radnici radili kod ku¢e, umesto otkupa
staza primenom lizinga,

¢ sufinansiranje kooperativnog poslaumesto novcane naknade zanezaposlene
(u koje bi se ukljucivali i oni $to su ostali bez posla) ,

¢ podsticanje mladih, uz finansijsku podrsku, da kreiraju nove poslove,

¢ prebacivanje oporezivanja zarada na oporezivanje dobiti, ¢ime bi se
pojeftinio rad i omogucilo vece zaposljavanje ,

¢ dodeljivanje povoljnih kredita za otvaranje privatnog posla,

¢ zaposljavanje vlastitih radnika iskazanih kao visak kod kooperanata (uz
kreditiranje poslova ),

¢ na novi nacin pristupanje zapostavljenim podrué¢jima i delatnostima,

¢ pokretanje filozofije kreiranja ideja za otvaranje novih radnih mesta.

Dok se zaista ne uposle svi zaposleni tesko je ocekivati uspesnije zaposljavanje
nezaposlenih. Zaposljavanjem radnika iskazanih kao viSak ima visestruku svrhu: opste
zadovoljstvo,, sigurnost, visi standard, ve¢a kupovna moc¢ - dakle i Sirenje proizvodnje,
sigurnija realizacija strategijskog plana. Ukratko, reSiti problem nezaposlenosti

i zaustaviti odliv mozgova, glavno je strategijsko pitanje svakog drustva gde
nezamenljivu ulogu ima preduzetnicko - inovativni menadzment preduzeca.
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4.4. Kontrolisanje

Kontrola je Cetvrta bezi¢na funkcija menadzera, i to svih nivoa u organizaciji,
pocev od onih koji se nalaze na njenom upravljackom vrhu, pa do onih koji se nalaze na
dnu njene upravljacke piramide, na tzv. «prvoj menadzerskoj liniji» ( first menagement
line). Svi se oni moraju baviti poslovima kontrole i svi to moraju da ¢ine na sli¢an nacin.

Kontrola je neophodna da bi se, pradenjem odstupanja od planiranih
utro$aka i u¢inaka i blagovremenim eliminisanjem uzroka tih devijativnih pojava,
osiguralo $to racionalnije i efikasnije koriS¢enje raspolozivih resursa.** Potreba
za kontrolom ne bi postajala kad bi menadzeri bili u stanju da precizno predvidaju
buduénost, pa sledstveno tome i da postavljaju planove od kojih u praksi nece biti
odstupanja. Postoji vise razloga koji dovode do ovih devijacija (odstupanja stvarnih od
planiranih — Zeljenih u¢inaka).*! Prvi ¢ine promene u okruzenju, drugi razlog odnosi
se na li¢na, ljudska ogranicenja, tre¢i razlog odstupanja od planova ¢ini nepodudarnost
ciljeva organizacije i ciljeva njenih individualnih ¢lanova i €etvrti razlog promasaja
planova je njihovo loSe postavljanje.

Kontrola kao menadzerska funkcija ne odvija se izolovano. Naprotiv, ona se
vr$i u tesnoj saradnji sa drugim menadzerskim finkcijama. Kontrola je menadzerska
aktivnost usmerena na utvrdivanje i otklanjanje devijacija od Zeljenih, unapred
definisanih uc¢inaka. Ona je u svojoj sustini proces poredenja ostvarenih ucinaka sa
normiranim (standardima), utvrdivanje razlika izmedu ovih uc¢inaka, analiziranje
uzroka tih razlika, odnosno stepena odstupanja i preduzimanje korektivne akcije
sa ciljem njihovog eliminisanja u narednom periodu. Ona se sastoji od Cetiri
medusobno povezane i uslovljene radnje ili faze. Te radnje, odnosno faze Cine:

a) utvrdivanje normativa ili standarda uc¢inaka,
b) utvrdivanje, odnosno merenje ostvarenog ucinka,
¢) poredenje ostvarenog ucinka sa normiranim, i

d) utvrdivanje i korigovanje devijacija, odnosno odstupanja ostvarenog
od normiranog ucinka.

Kontrola moze biti dnevna, kvartalna, godiSnja, ali i menadzerska ili
finansijama, te prethodna, tekuca ili naknadna.

Postoje mnogobrojna nacela efikasne i efektivne kontrole u teoriji 1 praksi
menadzmenta:

e kontrola mora da bude tacna, odnosno objektivna,
e kontrola mora da bude izvrSena na vreme,
e kontrola mora da bude razumljiva,

e kontrola mora da bude flaksibilna,

40 Vojnovi¢ B., Osnovi upravljanja, Monografija, NBS, Beograd, 2011.
41 E.R.Grayi L. R. Smeltzer, Macmilan Publishing Company, New York,1998, Str.662.
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e kontrola mora da bude ekonomic¢na,

e kontrola mora da bude postavljena na strategijskim tackama,

e kontrola mora da bude vezana za menadZzerske pozicije u organizaciji,
e kontrola mora da bude prilagodena modelu organizacije preduzecéa.*

Dakle, uvek treba imati na umu da kontola izaziva nelagodnost i stres kod
kontrolisanog, 1 da zbog toga nikada ne sme biti sama sebi cilj - kontrola radi kontrole.

4.5. Uticaj

Kao §to je poznato, menadzment predstavlja odgovarjuéu vestinu vodenja
poslova pomocu i preko ljudi. To podrazumeva i odgovaraju¢u aktivnost menadzera
u pravcu uticanja na ljude kako bi poslovanje preduzeca, ili drugih organizacionih
sistema bilo §to upesnije. U tom smislu, kao posebna funkcija menadzmenta javlja se
uticanje (engleski influencing) koja obuhvata tri osnovne komponente i to :

e motivaciju
e vodenje i
e komunikaciju.

Motivacija je neizbezan deo menadzerske funkcije uticanja. Ona ¢iji onaj deo
aktivnosti menadZzera kojim se mobili§u i podsti¢u zaposleni da obave predvidene
poslove na svojim radnim mestima, da to urade na pozeljan nacin, a to znaci efikasno
i efektivno i da tako osiguraju ostvarivanje postavljnih ciljeva i planova preduzeca.
Motivacija je, prema tome vrlo znacajna i slozena menadzerska aktivnost. Ona se
najc¢esce definiSe kao ono ¢ime menadzZeri obezbeduju da se zaposleni ponasaju
na Zeljeni nacin, znaci takav koji u isto vreme vodi efikasnom ostvarivanju ciljeva
preduzecainjihovih sopstvenih ciljeva, odnosno potreba. Da bi zaposleni bili motivisani
u radu ovi ciljevi se moraju integrisati. Oni sa moraju uskladiti tako da ostvarivanje
jednih redovno dovodi i do ostvarivanja drugih.

Bez ljudi, odnosno zaposlenih (i njihovog marljivog rada) nema opstanka
preduzec¢a. Svakom preduzecu su potrebni ljudi koji ¢e obavljati odredene poslove; da
bi preduzece obezbedilo ostvarivanje svojih ciljeva, ono ove ljude treba da pridobije,
da ih privoli da se integriSu u njega, ali i da ih zadrzi kod sebe sve vreme dok su mu
potrebni. «Dakle motivacija je efikasna kad ljudi udruzuju svoj potencijal s ciljevima
organizovanja i pri tom ostvaraju i svoje li¢ne i profesionalne ciljeve».** DuZnost
menadzera je da koriste¢i postojeca saznanja i metode iz ovog domena motivisu
zaposlene da daju svoj optimalni doprinos ostvarivanju ciljeva organizovanja. Razvoj
motivacije se moze videti iz sledece Seme:

42 Videti: prof. dr Manojlo Babi¢ — prof. dr Bozidar Stavri¢- “Menadzment”; MB-centar,
Beograd, 1998.g. str.300-302

43 Daniel A. Wren i Dan Voich - “ Menadzment, P.S.- Privredni pregled, Beograd, 1994. Str.
391.
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Tabela 3. STRATEGIJA: Sta nagradivati ?

NAGRADITI NE NAGRADITI KAKO NAGRADITI
. . 1. Brzirad
1. Solidnu soluciju
L 1. Novcem
. Lo 2. lIzbegavanje rizika
2. Preuzimanje rizika . .
2. Priznanjem
. . . 3. Nerazumnu saglasnost
3. Primenjenu kreativnost
. . 3. Odsustvom
y . 4. Paralizu analize
4. Odlu¢nu aktivnost . .
4. Delom akcija (deonica)
. 5. «Uposlenost»
5. Miran posao S
5. Omiljenim poslom
6. Jednostavnost 6. Nepotrebne
' komplikacije 6. Slobodnim vremenom
L Neupvadl_pvo efektivno 7. Larmadzijsko 7. Unapredenjem
ponasanje ..
ponasanje o .
. 8. Li¢nim napredovanjem
8. Kuvalitet rada .
8. Brzirad
. 9. Zabavom
9. Lojalnost
10. Zajedni¢ki rad oo 10. Premijom
- 44 10. Raditi protiv

Tabela 4. AKCIJA: Koga nagraditi ?

UPRAVLJANJE
DRUGIMA

UPRAVLJANJE SVOJIM

GAZDOM

UPRAVLJANJE SOBOM

Odaberite rezultate
koje zelite

Identifikujte potrebne
ponaSanje

Odlucite se na ciljnu
nagradu

Upotrebite snagu
pozitivnog feedback-a

Dodelite nagradu,
uzivajte uspeh i
setirajte (svarajte) nove
ciljeve

InventariSite snagu i
gubitke

Gradite na mo¢i (snazi)

Odlucite kako da
promenite ponaSanje
gazde

Nagradite svog gazdu
znakom pozitivnih
promena

2.

. lzaberite novu naviku

Izaberite pravu nagradu

. Upraznjavajte naviku tri

nedelje

Dajte sebi nagradu,
uzivajte u njoj i birajte
novu naviku

48




Lavirinti menadimenta

Vodenje je, kao i motivisanje, sastavna, neodvojiva komponenta menadzmenta.
Menadzer bi, po pravilu, pomalo trebalo da bude i lider, a to znaci onaj koji utice na
ljude, kojiih pridobijaiprivoljava nasaradnjuikooperaciju u radu radi ostvarivanja
postavljanih ciljeva i zadataka. Smatra se da je ova sposobnost menadzera vaznija za
poslovni uspeh organizacije od svih drugih njegovih sposobnosti i aktivnosti u radu.
Vestina rada sa zaposlenim, ili tacnije, sposobnost njihovog pridobijanja na saradnju
i kooperaciju u radu je prvi i najvazniji preduslov uspesnog vodenja poslovanja u
savremenim uslovima privredivanja.

Vodenje i menadZment nisu indenti¢ne aktivnosti. Liderstvo je pre svega,
vestina rada sa ljidma. To je sposobnost uticaja na ponaSanje ljudi, na usmeravanje
njihovih Zelja, stavova i napora u pravcu ostvarivanja ciljeva lidera ili preduzeca.

Lidersto ili vodenje se moze definisati i kao sposobnost jedne osobe, jednog
nadredenog lica u preduzecu, da utice na zaposlene u njemu tako da oni medusobno
saraduju i kooperiraju u radu i ¢ine druge napore radi ostvarivanja njegovih ciljeva.

O liderstvu i komunikaciji ¢e tek biti reci.

5. VRSTE MENADZMENTA

Aktivnosti menadzmenta su veoma raznovrsne i obuhvataju razli¢ite nacine
ispoljavanja u procesu osnivanja, tekuceg funkcionisanja i dugorocnog razvoja
organizacionih sistema. U tom smislu, razlikuju se dve osnovne vrste menadzmenta —
strateSki i operativni.

5.1. StrateSki menadiment*

Pojam strategije preuzet je iz vojne terminologje sa znacenjem veStina
ratovanja. U oblasti menadzmenta ovaj termin uoptrebljava se za objasnjenje skupa
pravila, «principa» i zakona koji se koriste u procesu preduzimanja dugoro¢nih
upravljackih odluka u cilju razvoja datog organizacionog sistema.*

Upotreba termina strategija u upravljanju poslovhom ekonomijom dolazi do
izrazaja u uslovima sve vecée internacionalizacije trziSta i time sve ostrije konkurencije

44 Kapitalno delo u Srbiji o strategijskom menadzmentu na preko 1000 strana je napisao prof.
dr Branislav Djordjevi¢ u izdanju Univerziteta Union iz Beograda 2009.g.

45 Videti: prof. dr Manojlo Babi¢ i prof. dr Bozidar Stavri¢ - “Menadzment”, MB-centar,
Beograd, 1998.g. str.94-104
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izmedu privrednih subjekata. U takvim uslovima dolazi i do skracenja Zivotnog ciklusa
proizvoda kojim se zadovoljavaju potrebe potrosaca. Tome treba dodati buran razvoj
nauke i njene tehnoloske primenljivosti, ¢ime proces privredivanja postaje sve slozeniji,
jer se na trzistu svakodnevno javljaju novi proizvodi i novi uslovi poslovanja preduzeca.
Sve je teZe obezbediti, zadrzati i poboljsati mesto u ostroj trzisnoj konkurenciji.

Uspesno poslovanje (turisticke) privrede uslovljeno je preduzimanjem
odgovarajuc¢ih upravljackih odluka u vidu strategije kao veStine KkoriS¢enja nacina
da se ostvare ciljevi privredivanja. Ovakav nacin upravljanja predstavlja strateski
menadzment koji obuhvata proces strateskog planiranja i strateSke akcije u uslovima
stalnih i brzih promena u okruzenju preduzeca. StrateSki menadZment moze se definisati
kao skup aktivnosti menadZera u vezi sa utvrdivanjem dugorocnih ciljeva razvoja
datog organizacionog sistema. Pri tome, strateski menadzment obuhvata sve poslove
kojima se obezbeduje definisanje dugoro¢nih ciljeva i njihovog ostvarenja.

Orijentacija na ciljeve poslovanja preduzeéa obezbeduje se aktivnoscu
njegovog upravljavckog podsistema, odnosno funkcijom upravljanja. U tom smislu,
strateSki menadZment je sloZeni proces dugoro¢nog usmeravanja i prilagodavanja
preduzeéa promenljivim trziSnim uticajima, kao i drugim promenama u
okruZenju. Otuda proisti¢e i osnovni zadatak strateSkog menadzmenta da definiSe
dugorocne ciljeve i da razvija odgovarajucu srtategiju ostvarivanja tako definsanih
ciljeva. Na taj nacin, strateSkim menadzmentom obezbeduje se uskladivanje razvojnih
strategija sa razvojnim ciljevima preduzeca.*

Nosioci funkcije strateSkog menadZmenta jesu, u prvom redu, top
menadZeri, mada je u ovom procesu neophodno ucesce svih elemenata upravljacke i
rukovodne strukture preduzeca. To je uslovljeno ¢injenicom da se odluke o ciljevima,
kao 1 utvrdivanje strategije preduzeéa zasnivaju na istrazivanju promena u okruzenju.
Naime, kako su ove promene u okruzenju, a pre svega na trzistu, veoma sloZene,
neophodno je da se u istrazivanju faktora koji opredeljuju takve promene ukljuci Sto
Siri krug nosilaca funkcije menadzmenta.

Efikasnost strateSkog menadzmenta obezbeduje se izvodenjem aktivnosti
menadzera kroz tri faze koje se svode na:

a) analizu mogucih varijanti
b) izbor odgovarajuce strategije
¢) realizaciju odabrane strategije.*’

a. U okviru analize moguc¢ih varijanti strategije, menadzeri razmatraju
postojecu poziciju preduzeca i ocekivane promene u njegovom okruzenju.

46 Cvijanovi¢ Drago, Videnovié¢ Zivorad, Bekri¢ Aleksandar (1993): “Razvoj strategijskog
menadzmenta u preduzec¢ima jugoslovenske poljoprivrede”, Medunarodni simpozijum
Agroekonomista, povodom 30 godina Agroekonomskog odseka Menadzment, marketing
i informacioni sistemi u funkciji razvoja poljoprivrede, Beograd, 20-22. septembar, 1993.
Zbornik radova, str. 51-57.

47 1bid, str.99
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To podrazumeva i utvrdivanje prednosti koje preduzece ima u odnosu
na konkurenciju, uvazavajuci interese ulagaca kapitala i samih radnika
preduzeca.

b. Izbor odgovarajuce strategije podrazumeva dugorocno prilagodavanje
sadasnjih i buducih potencijala preduze¢a promenama koje se ocekuju u
okruzenju. Pri tome, neophodno je uzeti u obzir i o¢ekivane izazove i Sanse
koje moze pruziti okruzenje. To su, pre svega, odnosi na trzistu, razvoj
tehnike 1 tehnologije, promene u svetskom ekonomskom i politickom
poretku i sl.

c. Odabranu strategiju menadzeri preobrazavaju u dugorocne planove,
kojima se obezbeduje organizovano ostvarivanje koncipiranih razvojnih
ciljeva. Pri tome, dobro formulisani planski zadaci treba da posluze i za
otklanjanje mogucih rizika u budué¢em poslovanju, jer se u planiranju
razvoja preduzeca uzimaju u obzir brojni faktori i razmatraju mnoge
varijante koje bi mogle biti od uticaja na realizaciju strateskih ciljeva.

Kao podloga za donoSenje strateskih planova i preduzimanje strateSkih akcija
neophodno je raspolaganje odgovaraju¢im informacionim sistemom. Naime, iniciranje,
koordinacija i kontrola poslovanja kao osnove aktivnosti menadzera uslovljeni su
obezbedenjem odgovarajucih informacija. To je skup saznanja o uslovima privredivanja,
do kojih menadZment preduzeéa dolazi prikupljanjem podataka o raspolozivim resursima,
obimu i strukturi #raznje, pojavama U okruzenju i pravcima privrednog i drustvenog
razvoja, kao i analizom i sistematizovanjem teko prikupljenih podataka.*

Sredivanjem 1 stalnim usavrSavanjem ovako stecenih saznanja, menadzment
uspostavlja svoj informacioni sistem, koji mu sluzi kao pouzdana podloga za
preduzimanje upravljackih i rukovodilackih akcija. Na taj nacin, omogucuje se
menadzmentu preduzeca da, pri izboru poslovne orijentacije i donoSenju odluka,
naeizvesnosti svodi na manju meru.*

Jedna od bitnih karakteristika menadzment informacionog sistema jeste
njegova dinami¢nost. Naime, skup informacija, koje se u njemu prikupljaju, obraduju,
cuvaju, prenose i koriste radi donosenja odluka, podlozan je stalnim promenama. To je
uslovaljeno okolnosc¢u §to se uslovi poslovanja preduzeca stalno menjaju, a te promene
ispoljavaju se u raspolozivim ljudskim i materijalnim resursima, i u konkurenciji na
trzistu, u traznji date vrste proizvoda i usluga, u drustveno — ekonomskom sistemu, u
tehnicko — tehnoloskom progresu, i sl.

48 Videti: dr Zvonimir Brnjas - “Strategijski menadzment”, Privredni pregled, Beograd, 2001.g.
49 Videti: Perce J., Robinson R. — Strategic Management, Irwin, McGraw Hil, New York, 1997.g.
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5.2. Operativni menadiment

Globalni ciljevi i1 zadaci, koji se utvrduju u okviru strateSkog menadzmenta,
transformiSu se u neposredne aktivnosti menadzera u tekucem poslovanju preduzeca.
To podrazumeva transformaciju dugoro¢nih planova u operativne planove kojima se
predvida preduzimanje konkretnih aktivnosti u pojedinim segmentima organizacione
strukture preduzeca, kao i na nivou celine tog privrednog subjekta.

Trasformacija strateskih ciljeva u operativne planove obavlja se radi definisanja
neposrednih zadataka menadzera srednjeg i prvog nivoa hijerarhije menadzmenta. Na taj
nacin menadzerska inicijativa top menadzmenta prenosi se na menadzere organizacionih
segmenata preduzeca — poslovnih funkcija, profitnih i drugih centara odgovornosti, i sl.

Zadaci koji se utvrduju u okviru operativnog menadzmenta predstavljaju
obavezu za menadzere srednjeg i prvog nivoa. Ovi menadzeri odgovorni su top
menadzmentu za ostvarivanje tako utvrdenih zadataka. U tom smislu, za ove
menadzere se odreduju standardi ili mere uspeSnosti u ostvarivanju tako dobijenih
zadataka. A u zavisnosti od stepena uspesnosti u realizaciji zadataka utvrduju se
novcane i druge prinadleznosti (plate, premije, bonusi) menadZzera poslovnih funkcija
i centara odgovornosti.

Operativni zadaci rangiraju se prema polozaju menadzera organizacionih
jedinica u menadzment hijerarhiji. U tom smislu, menadZzeri srednjeg nivoa dobijaju
zadatke od top menadzera, a oni deo svoje nadleznosti i odgovornost delegiraju na
menadZzere prve linije, koji neposredno koordiniraju i kontroliSu izvrSioce zadataka.

Ovako posmatrano, operativni menadzment obuhvata grupe specificnih
zadataka koje top menadzment prenosi u nadleznost i odgovornost nizim nivoima
menadzerske hijerarhije. Na taj nacin, obezbeduje se realizacija globalnih ciljeva koji
su utvrdeni u okviru strateSkog menadzmenta.

Operativni  menadZment predstavlja menadZerske nadleZnosti
i odgovornosti na nivou poslovnih funkcija, profitnih centara i drugih
organizacionih delova preduzeéa. Na tom nivou planiraju se i kontroliSu ulaganja u
proces reprodukcije i rezultati poslovanja datih organizacionih jedinica.

Operativni menadzeri su zaduzeni i odgovorni za funkcionisanje sektora,
sluzbi, pogona, odeljenja i drugih segmenata organizacione strukture korporacije. To
su, drugim re¢ima, direktori proizvodnog, marketin§kog i finansijskog sektora, zatim
upravnici pogona, Sefovi sluzbi i odeljenja, kao i drugi rukovodioci srednjeg nivoa
menadzerske hijerarhije.

U strukturi poslova operativnog menadzmenta zastupljene su sledeée aktivnosti:

e «utvrdivanje operativnih ciljeva
e razrada operativne politike i
e izbor operativne taktike.» 3

50 Prof. dr Manojlo Babi¢ i prof. dr Bozidar Stavri¢ - “Menadzment”, MB-centar, 1997.g.
str. 78.
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Operativni ciljevi proisticu iz globalne strategije preduzeca, a utvrduju
se u vidu ocekivanih rezultata pojedinih segmenata organizacione strukture datog
privrednog subjekta. Ovi ciljevi utvrduju se za neposredno predstojeéi period i u vezi
sa konkretnim zadacima poslovnih jedinica. U tom smislu, operativni ciljevi odnose
sa na racionalno koris¢enje respolozivih uslova poslovanja, kao §to su kadrovi,
proizvodni kapacitet, materijalna i finansijska sredstva i sl. Operativni menadzment
daluje u pravcu ostvarivanja §to vece razlike izmedu prihoda i rashoda, $to je osnovni
zahtev koji se postavlja globalnom strategijom preduzeca, ali posmatrano na duzi rok.

Na osnovu utvrdenih operativnih ciljeva, menadzeri srednjeg nivoa razraduju
mere operativne politike organizacionih jedinica za koje su nadlezni i odgovorni. Ove
mere usmerene su na obezbedenje kadrovskih, materijalnih i finansijskih resursa, kao
i na njihovo racionalno koriscenje. U tom smislu, donose se i odgovarajuci operativni
planovi kao instrumenti operativne politike date poslovne jedinice.

Sprovodenje mera operativne politike u pravcu ostvarivanja ciljeva date
poslovne jedinice obezbeduje se odgovarajucom operativnom taktikom. Pri tome, pod
operativnom taktikom podrazumave se izbor i redosled postupaka u pravcu racionalnog
koriS¢enja raspolozivih resursa poslovne jedinice, a radi efikasnog obavljanja zadataka
tog segmenta organizacione strukture preuzeca.

Uspostavljanje operativnog menadzmenta predstavlja primenu principa
decentralizacije upravljac¢ke nadleZnosti i odgovornosti. U tom smislu, top menadzeri
delegiraju deo svojih nadleZznosti na menadzere srednjeg nivoa, obavezujuéi ih
¢vrsce na odgovornost za izvrSavanje njihovih zadataka. Prednosti decentralizacije
menadzmenta ispoljavaju se u vidu negovanja internog preduzetni$tva, odnosno
podsticanja menadzera srednjeg nivoa i prve linije rukovodilacke nadleZnosti na
ispoljavanje li¢ne inicijative u sprovdenju poslovne politike preduzeca. Tome doprinosi
1 stimulativni sistem nagradivanja menadzera, pri ¢emu se utvrduju odgovarajuce
premije i bonusi za natprosecne rezultate poslovanja date organizacione jedinice.
Takode, decentralizacijom menadzerske nadleznosti utvrduju se i odgovornosti
menadZera srednjeg nivoa i prve linije. Decentralizacijom menadZzerske nedleZznosti
uspostavljaju se centri odgovornosti koji, zavisno od vrste, obima i strukture poslova,
sticu vise ili manje samostalnosti u vodenju poslova.
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6.PROCES MENADZMENTA

Proces menadzmenta predstavljaju aktivnosti kojima se vr$e odredene funkcije
kako bi se efikasno obezbedili, rasporedili i iskoristili raspolozivi resursi da bi se
postigao neki cilj. Pet funkcija menadzmenta — planiranje, organizovanje, kadrovska
politika, vodenje i kontrolisanje — odgovara modernim organizacijama, kako profitnim,
tako i neprofitnim.

Planiranje. Planiranje je biranje jednog efikasnog pravca delovanja izmedu
viSe razlicitih alternativa. Zadatak menadzera je da postavlja ciljeve 1 razvija
strategije, projektuje potrebne resurse i organizacione aktivnosti, pomocu kojih ¢e te
ciljeve ostvariti.*?

Organizovanje. Menadzer treba da stvori strukturne odnose izmedu ¢lanova
organizacije i aktivnosti koje oni obavljaju. Funkcija organizovanja vrsi raspodelu
poslova i uspostavlja meduzavisnost izmedu ¢lanova organizcaije. Rezultat funkcije
organizovanja jeste organizaciona struktura koja pokazuje kako su napori organizacije
povezani i integrisani.>

Kadrovska politika. Osoblje se mora regrutovati, izabrati i obuciti, kako
bi moglo da obavlja poslove u organizaciji. Mora se obezbediti nac¢in ocenjivanja
rada zaposlenih, naknada za njihov rad, zastita i bezbednost na radu, kao i briga o
njihovom zdravlju. Osim toga, Cesto se dogada da menadzeri moraju da pregovaraju sa
sindikatima i da sprovode ugovore izmedu sindikata i menadzmenta. Ukratko, funkcija
kadrovske politike odnosi se na osoblje i odnose izmedu zaposlenih i menadzmenta.

Vodenje. Ovaj deo procesa menadzmenta funkcioniSa sa ljudima i preko
ljudi, da bi se postigao pozitivan poslovni razultat. Mendzer mora da razume ljudsko
ponasanje i mora biti u stanju da ostvari komunikaciju, da motivise i vodi druge kako
bi se ostvarili ciljevi organizacije. Funkcija vodenja sastoji se u vrSenju uticaja na
ponasanje pojedinaca i grupa ljudi na poslu.

Kontrolisanje. Kontrolne funkcije se moraju uspostaviti i sprovoditi kako bi
se obezbedilo da se planirana i stvarna uspesnost poslovanja podudaraju. Kad je plan
usvojen u dat ¢lanovima organizacije, menadZer mora da vrs$i kontrolu da bi osigurao
da se posao obavlja kako valja. Na ovaj nacin, kontrolisanje zatvara krug i $alje nazad
informaciju o tome sa kojim uspehom se organizacija kre¢e prema svojim ciljevima, i
sa kojim uspehom ljudi razvijaju svoje potencijale.

51 Videti: Vojnovi¢ B., Osnovi upravljanja, Monografija, NBS, Beograd, 2011.

52 O planiranju kao zadatku menadzera visSe u udzbenicima dr Videja Stefanoviéa,
“Menazdment ljudskih resursa”, Megatrend, Beograd, 2005.g.str. 60-91 i «Menadzment
ljudskih resursa u turizmuy, PMF, Novi Sad, 2008.g., str:117-192

53 Videti: prof. dr Lidija Simonéeska — “Procesot na menadzment”, Fakultet za turizam,
Ohrid, 2002.g.
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Ukratko, proces menadZmenta obuhvata funkcije upravljanja u svim vrstama
organizacije, pri ¢emu obezbeduje elastican okvir za ufenje i razumevanje nacina na
koji menadzer planira, organizuje, kreira kadrovsku politiku, upravlja poslovanjem i
vodi ljude i kontroli$e organizaciju.

Proces
rreErcaclifrrerita

[ R
[L Ter——
LT T

Slika 4. Proces menadZmenta’*

7. OBLASTI MENADZMENTA

Kroz osnovne funkcije menadzmenta — planiranje, organizovanje, kadrovsku
politiku, vodenje i kontrolisanje -. upravlja se pojedinim poslovnim funkcijama,
projektima, inovacijama, promenama i organizacijama u celini. U tom smislu, sa
stanovista objekta upravljanja moze se govoriti o funkcionalnim i posebnim oblastima
menadZzmenta.

A) Polaze¢i od preduzeca kao poslovnog sistema, mogu se identifikovati
slede¢e najznacajnije funkcionalne oblasti menadZmenta:

e Marketing funkcija,
e Funkcija proizvodnje,
e Finansijska funkcija,

e Funkcija istrazivanja i razvoja,

54 Dejan Kovacevié¢ - «Menadzment», Energoprojekt, Beograd, 1988.g. str.25.
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e Funkcija planiranja i kontrole,

e Funkcija informacionih sistema,
e Funkcija kvaliteta,

e Kadrovska funkcija,

e Pravna funkcija,

e Funkcija opstih poslova i dr.

Upravljanje funkcionalnim oblastima poslovanja i njthovim meduzavisnostima,
u sustini, predstavlja upravljanje preduzecem, odnosno organizacijom u celini.

B) Posebne oblasti savremenog menadzmenta, medu kojima su najznacajnije
strateSki menadZment, upravljanje promenama, upravljanje projektima,
upravljanje inovacijama, razvile su se sa strukturnim promenama u svetskoj privredi
(globalizacija trzista i tehnologija) i intenzivnim ekonomskim i drustvenim razvojem.

a) Strateski menadzment predstavlja nov pristup upravljanju preduzecem,
koji polazi od jasno determinisanih ciljeva, adekvatnih resursa za njihovo
dostizanje, i od trazenja i koriS¢enja Sansi koje ne moraju biti vezane za prirodu
tekuceg poslovanja preduzeca. On se odnosi na utvrdivanje misije, vizije, ciljeva
i klju¢nih faktora uspeha, na formulaciju, izbor i primenu adekvatnih strategija.
StrateSki menadzment se posmatra kao proces koji ukljucuje strateSku analizu,
strateSki izbor i sprovodenje strategije.*

b) Upravljanje projektima, kao posebna oblast menadZmenta, obezbeduje
efikasnu pripremu i realizaciju raznovrsnih projekata i poduhvata. Danas, koncept
upravljanja projektima predstavlja nau¢no zasnovan i u praksi potvrden proces kojim
se, uz pomoc¢ odgovarajuc¢ih metoda planiranja, organizacije 1 kontrole, i uz izgraden
informacioni sistem, racionalno uskladuju svi potrebni resursi i koordinacija izvrSenja
potrebnih aktivnosti u procesu realizacije projekata.>

¢) Upravljanje promenama je novi koncept u savremenom menadzmentu, koji
polazi od toga da se sve organizacije svakodnevno suocavaju sa promenama koje se
desavaju u njihovom okruzenju i u njima samima, bilo da se radi o novima poslovnim
dogadajima i trendovima, novim zakonima ili novim tehnologijama. ReinZenjering
poslovnih procesa i organizaciona transformacija su dva pristupa koja zajedno mogu
da obezbede uspesno upravljanje promenama, odnosno o¢uvanje poslovnih vrednosti i
poboljsanje pozicije preduzeca za buduci razvoj, stabilnost i profitabilnost.

Mora se sve promeniti da bi sve ostalo isto. Ovo je, dakle, poziv na
generacijsku solidarnost, a ne generacijski egoizam koji je dugo vladao na ovim
prostorima ovaplodjen u maksimi - generacija koja dolazi mnogo brine generaciju
koja ne odlazi.

55 Sire videti: prof. dr Branisalv Masié¢ - “Strategijski menad:ment”, Univerzitet “Brace
Kari¢”, Beograd, 2001.g. str. 2-18.

56 Videti: prof. dr Petar Jovanovi¢ - “Upravljanje projektima”, FON, Beograd, 1995.g.
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“Ja ne znam da li ¢e nam biti bolje posle promena, ali u promene moramo
i¢i da bi nam bilo bolje”- reci su jednog francuskog ekonomiste. A da bi neka promena
bila uspesna nuzni su sledec¢i uslovi:

e mora postojati potreba za promenom,

e mora se definisati korist koja ¢e uslediti
e moraju se eliminisati prepreke i

e mora se precizirati prvi korak.

Najvazniji uslov, odnosno uslov svih uslova da promena bude uspesna je
upravo eliminisanje prepreka, odnosno otpora promenama.

U vezi s promenama i otporima prema promenama treba navesti dve konstatacije
i postaviti dve teze. Konstatacije su:

» tehnoloske i organizacione promene dolaze (nam) ne$to sporije nego
§to je to slucaj sa zapadnoevropskim zemljama, ali dolaze neminovno i
nemoguce ih je zaustaviti

» tehnoloske promene uticu na socijalno misljenje kako okoline tako i
ljudi koji u preduzec¢ima rade.

Slede dve teze:

e otpor prema promenama ne javlja se toliko prema samoj tehnologiji,
ve¢ se odnosi na NOVU organizaciju i na negativne meduljudske posledice
koje nastaju pod uticajem tehnologije;

e otpori i reagovanja ljudi mogu se predvideti, pa zato nauka moze
ponuditi program pomoc¢i zaposlenima da se na promene naviknu.
Tehnoloske promene ¢e od zaposlenih traziti manje rutinskih poslova, rad u

timu, viSe medusobnog komuniciranja - a to zahteva nove vestine. Cinjenica da se
menjaju 1 sadrzaj rada i organizacija tu konstataciju samo istice. Jo$ je neugodnije, $to
se buduce tehnoloske forme koje ulaze u preduzece, bilo koje delatnosti teSko mogu da
unapred predskazu.”’

d) Upravljanje inovacijama je povezano sa upravljanjem promenama, s
obzirom da inovacije koriste promene, a takode dovode do promena u preduzecu.
Strateska orijentacija ka inovacijama u tehnologiji i organizaciji u savremenim
uslovima jedini je siguran put ka ostvarenju kontinualne vitalnosti preduzeca. Praenje
inovacionih kretanja u okruZenju, dovodenje u vezu tehnologija i organizacije sa
tim promenama, tako da one postaju efektivne u odnosu na trziste i konkurenciju,
uvodenje potrebnih inovacija, predstavlja suStinu upravljanja inovacijama.

Inovacija je faktor razvoja ukoliko se efektuira putem novih znanja, tehnologija
i proizvoda. Takode, inovacioni proces obuhvata mnostvo aktivnosti — od generisanja
ideje, pa preko inovacije sve od njenog Sireg ekonomskog prihvatanja. Taj proces
se odvija na relaciji invencija — inovacija — difuzija. To podrazumeva stvaranje
inovativne klime u svim preduze¢ima i u ¢itavoj privredi na temelju istrazivackog rada

57 O tome je pisao prof. dr Slobodan Pokrajac u knjizi “Menadzment promena i promene
menadzmenta”, TOPY, Beograd, 2001.g.
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i kreativnosti. Savremeno preduzece ne samo $to nastoji da otkrije i razvije kreativnost
pojedinca, nego trazi da tom aktivno$¢u budu obuhvaceni $to Siri slojevi zaposlenih,
posebno menadzeri. Tako dobija atribut - preduzetnicko.”® S druge strane, kreativno
preduzece predstavlja integrisanost kreativnih pojedinaca i njihovih kreacija i inovacija
sa sinergijskim u¢inkom.*

Kreativno - inovativno preduzeée je dinami¢no za razliku od tradicionalnog
pretezno statickog preduzeca. Sa gledista pretvaranja statinog u dinamicno preduzece
postoje dve moguénosti: prva, kad je na celu preduzeca preduzimljiv i kreativan
rukovodilac i/ili predsednik upravnog odbora, a druga kada je vise kreativnih pojedinaca
rasporedeno na razli¢itim nivoima, odnosno na razli¢itim pozicijama u organizacionoj
strukturi preduzeca i kada ta struktura odgovara kreativnom i inovativhom ponasanju
zaposlenih. Tim zahtevima najbolje odgovara mrezna organizacija.

Potrebno je da je pojedinci - kreatori ostvarivanje svojih ciljeva i interesa vide
upravo kroz ostvarivanje kreativne moci preduzeca u celini. Pri tom se ne moze zaseniti
pojedinac i njegov pojedinacni ucinak, odnosno njegov doprinos zajednickom ucinku.

Od mnogobrojnih izvora inovacija najvazniji su osam: neocekivanost,
nepodudarnost, poterebe procesa, industrijske i trZziSne strukture, demografska
kretanja, promene u predstavama, nova znanja i, na kraju, dobre zamisli. Treba
istaéi da je sve, ipak u znanju, Zelji da se zna viSe i motivaciji da se znanje primeni.

8. CONTROLLING - NOVA FILOZOFIJA MENADZMENTA

Controlling obuhvata zadatke planiranja, upravljanja i nadgledanja poslovnih
procesa. Njegov nastanak se vezuje za srednji vek, kada se u Francuskoj kontroleri
pojavljuju pod nazivom «contre-roule», mada pisanih dokumenata o koris¢enju ovog
naziva ima joS u XV veku. No, dvadesetih godina proslog veka on dozivljava procvat.
Tada dobija osnovni zadatak da u¢ini preduzece $to uspesnijim.

Controlling je inovativni izraz za moderni na¢in rukovodenja i upravljanja u
procesu privredivanja. On omogucava maksimalno koriS¢enje svih resursa preduzeca,
a narocito ljudskih. Polaziste kontrolling-a je usmeravanje svih akcija menadzmenta
prema strateskim ciljevima i planiranim rezultatima. Model controlling-a omogucuje
menadzerskom timu identifikaciju trendova i odstupanja u kretanju od razvojnih i
operativnih ciljeva. Nakon toga se preduzimaju odredene mere za zaustavljanje i
ispravljanje nepoZeljnih kretanja. Za razliku od klasi¢nog sistema kontrole, controlling

58 Videti: prof.dr Slobodan Pokrajac — «Preduzetnistvoy, Alfa-graf, Novi Sad, 2008.g., str. 8§9-
198

59 Sire u knjizi dr Vidoja Stefanoviéa, “Inovativno preduzece u funkciji razvoja ekonomskog
sistema”, Ekonomski fakultet Pristina, 2001.g.
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omogucava unutras$njiracionalni razvoj svakog preduzeéa. On medusobno povezuje
sistem rukovodenja, upravljanja i nadzora. Zadatak mu je, pri tome, uskladivanje akcija
mera i postupaka kako bi se nesporazumi $to manje pretvarali u ’procesne konflikte”.
O tome recito govori sledeca Sema.

MENADZER
Procenjuje
Motivise
Realizuje
W irvriaval

KONTROLOR
Informise
Proradumava
Cbavestava
Fita: Sta ako?

ONITOHLNOM

Slika 5. Kontroling

Osnovne pretpostavke za funkcionisanje modela controlling-a se mogu sazeti u
sledecem:

¢ rukovodenje preduze¢em na osnovu strateskih ciljeva i ocekivanih razultata
poslovanja,

¢ sistematska razrada planova i adekvatna priprema odgovaraju¢ih mera i
odluka za njihovu realizaciju,

¢ zainteresovanost menadzerskog tima za fazno kontrolisanje i spremnost za
preduzimanje odgovarajucih mera radi eventualnih korekcija.

Ovakvo ponasanje top-menadzmenta pozeljno je preneti na drugi i tre¢i nivo
menadzmenta uz primenu odgovarajuceg istrumentarijuma. A, inace, odgovaraju¢im
instrumentarijumom menadzer moze tacno utvrditi ciljeve, nadzirati preduzete mere i
realizaciju odluka. Tako controlling omoguc¢ava rukovodstvu bolju kontrolu svih procesa
u preduzecu, ali i delotvornost sopstvenih akcija. Uspesnost poslovanja zasniva se na
planiranju i controlling-u, jer i jedan i drugi sistem nuzno osmisljavaju i sistematizuju
vodenje poslovanja. Primenom controlling-a zeli se osigurati nuznost i mogucnost
planiranja svih procesa u preduzecu. U isto vreme, stvaraju se uslovi osmisljenog
pracenja uspesnosti menadzerskih akcija, mera i odluka za realiazciju planskih ciljeva.
Sistem controlling-a pravovremeno otkriva odstupanja (recimo primenom gantograma)
od planiranih ciljeva i time na vreme omogucuje preduzimanje korektivnih mera.

Sto se ogranizacionog aspekta tice, cilj controlling-a najbolje se postize kada
se svi zadaci zaokruZe na jednom nivou odgovornosti i kada se rukovodenje poveri
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jednom kompetentnom rukovodiocu. On mora biti priznati ekspert - analiticar i uzivati
autoritet svih meritornih menadzera u preduzecu. On treba da vlada strategijskim i
analitickim znanjima, potrebnim sposobnostima i veStinama, biti dobar komunikator
i savetodavac. Njegova saradnja sa menadzerima svih nivoa mora biti kvalitetna
i nesputana. Controlling najbolje funkcioniSe ako je lociran u sektoru razvoja ili
sektoru planiranja ili, pak, sektoru organizacije. Controlling u sebi inkorporira sledece
poslove:®°

o povezivanje i koordiniranje svih planskih aktivnosti, uporedivanje
planiranog s ostvarenim, te analizu odstupanja,

o vrednovanje ostvarenih rezultata,

° razrada Sema i obrazaca za donoSenje odluka i mera za racionalno
koris¢enje potencijala,

o sugerisanje top menadzeru da izvrsi odredene organizacione promene,

o ukazivanje po fazama na stvarna i moguc¢a odstupanja od planiranog
razvoja,

o predlaganje optimalne korelacije procesa planiranja,

o evidentiranja, obracune i izveStavanja i s1.!

9. MENADZMENT I PREDUZECE

Menadzment je neophodan svim preduze¢ima, profitnim i neprofitnim, kako
bi se obezbedilo njihovo funkcionisanje. Polaze¢i od zajednickih karakteristika za sva
preduzeca (ciljevi, svrha postojanja, potrebna sredstva, organizaciono struktuiranje,
potreba za menadzmentom), njih kao poslovni sistem karakteriSu sledece osobine:®

1) Svrsishodno ponaSanje. Funkcionisanje preduzeca odredeno je
postavljenim ciljevima. Drugim recima, aktivnosti preduzec¢a i menadzmenta
treba da budu direktno povezane s ciljevima preduzeca. Poslovanje i sistem
donosenja odluka moraju da budu projektovani, obavljeni i kontrolisani u
odnosu na njihov doprinos ciljevima preduzeca. Ciljevi odrazavaju razloge
za formiranje preduzeca, i mada se mogu promeniti tokom vremena, oni
najvise utiCu na proces menadzmenta. Ona preduzeca koja neprestano
usaglaSavaju svoje poslovanje i ciljeve bice uspesnija od preduzeca koja
to ne rade.

60 Stefanovi¢ V., Turisticki menadzment, PMF, Nis, 2011.

61 Vise o tome: Akademik Jovo Brekic¢ - ”Inovativni management”, "Alinea”, Zagreb, 1995g.,
str. 70-80

62 Videti: dr Dejan Kovacevi¢ - «Menadzmenty, Energoprojekt, Beograd, 1998.g. str. 35-37.
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2)

3)

4)

)

6)

Otvorenost. Ciljevi preduzec¢a izlozeni su direktnom uticaju okruzenja.
OkruzZenje preduzetu postavlja ekonomska, drusStvena, politicka i
druga ogranicenja. Ona mogu poticati 1 od spoljasnjeg i od unutra$njeg
okruzenja. Funkcionisanje preduzeca se ocenjuje prema meri u kojoj ono
uspeva da zadovolji potrebe okruzenja, narocito kad je re¢ o proizvodima
i uslugama koje nudi. Dakle, preduzece funkcioniSe kao otvoren, a ne
zatvoren poslovni sistem.

Transformacija resursa. Preduzece obavlja transformaciju resursa u
proizvode i usluge. Procesi transformacije u preduze¢u podrazumevaju
aktivnosti koje se obavljaju o okviru razlicitih poslovnih procesa ili funkcija
preduzeca, u cilju stvaranja nove vrednosti, kao deo procesa menadzmenta.
Dodatna vrednost sa ocenjuje u odnosu na to koliko ovi procesi doprinose
ostvarivanju ciljeva preduzeca.

Strukturna povezanost. Sva preduzeca su sastavljena od organizacionih
celina (podsistema), koje su odgovorne za obavljanje specificnih funkcija.
Podela rada i specijalizacija zahtevaju da se realizacija poslova i koris¢enje
resursa usaglasavaju i integriSu radi uspesSnijeg ostvarivanja ciljeva
preduzeca. Efikasna preduzeca obezbeduju formalne, logicne i uspesne
odnose izmedu, i unutar, svojih procesa transformacije.

Regulisanje i prilagodavanje. Kao otvoreni sistem, preduzeée mora da
obezbedi povratnu informaciju svom okruzenju o svojim unutras$njim
procesima transformacije. To znaci da odnosi medu poslovnim funkcijama,
1 izmedu preduzeca i njegovog okruzenja, moraju da se prate, kontrolisu,
1 prema potrebi preusmeravaju radi ostvarivanja ciljeva preduzeca.
Preduzeée mora biti sposobno da se prilagodava promenama koje uticu
na njegovo poslovanje i zastoje u funkcionisanju. Regulisanjem svog
funkcionisanja i prilagodavanjem promena u okruzenju, preduzecée tezi
stabilnom poslovanju i razvoju

Sinergija. Kao §to je to slu¢aj kod strukturne povezanosti, i medu
zaposlenima unutar preduzeéa mora da postoji povezanost, tako da
celokupno funkcioniosanje preduzeca bude efikasnije od prostog zbira
funkcionisanja pojedinaca. Podudaranje ciljeva je integralni deo sinegrije,
odnosno sinergija obuhvata ciljeve zaposlenog, grupe , preduzeca i
okruZenja.

Preduzece kao otvoreni poslovni sistem utice na tehnoloske, ekonomske,

medunarodne, drustvene i institucionalne aspekte u okruZenju koji, istovremeno,
uti¢u na preduzece. Tehnoloski razvoj moze predstavljati opasnost za preduzece, ali
moze i da mu pruzi Sansu za afirmaciju. Efektivna tehnoloska strategija predstavlja
jednu od klju¢nih konkurentnih prednosti preduzeca. Ekonomsko okruzenje takode
predstavlja opasnost, ali pruza i pogodnosti preduzecu i menadzmentu. Za mesto na
trzistu, preduzece, po pravilu, treba da se bori u ostroj konkurenciji, kako bi zadovoljilo
potrebe potrosaca bolje nego neko drugo preduzece. Dalje, celokupni nivo privredne
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aktivnosti uti¢e na poslovanje preduzeca. Medunarodni dogadaji mogu da uticu na
preduzece, cak i onda kada ono ne proizvodi za medunarodno trzisSte, niti prodaje na
njemu. Kad se radi o multinacionalnim preduze¢ima (preduzec¢ima koja posluju na
trziStima viSe zemalja), politicka previranja, nestabilan kurs domace valute i drugi
faktori mogu direktno da uticu na poslovanje preduzeca i donoSenje menadzerskih
odluka. Potencijalna trziSte postoje u mnogim zemljama, ali se svaka zemlja ili podrucje
moraju prouciti da bi se videlo kakvi su izgledi i da li se isplati ulagati u njima.

Drustveni uticaj na preduzece ogleda se kroz stavove, vrednosti i obicaje
koji postoje u dustvu. Ovi uticaji su, uglavnom, izvan kontrole menadzmenta, ali ipak
uticu na njegove ciljeve, strategiju i druge odluke. Institucionalno okruZenje, kroz
regulativu kojom se odlucuje o razli¢itim aspektima poslovanja, ima sveobuhvatan
uticaj na preduzece. UspeSno funkcionisanje preduzeéa u sloZenom dinami¢nom
okruZenju u direktnoj je zavisnosti od efikasnosti menadZmenta.

9.1. Menadiment velikih i malih preduzeéa®

Mali biznis, nisu samo mala, patuljasta preduzeca osnovana sa ciljem da
se radi 1 prezivljava. Njega, pored ovih preduzeca, ¢ine i ona koja imaju ambiciju
da se dalje razvijaju i koja teze da u odredenom segmentu svoga poslovanja imaju
komparativnu prednost nad drugim malim, ali i srednjim i velikim preduze¢ima. On,
takodje zahteva isto tako dobro organizovan i sistemati¢an menadZment kao i veliki
biznis. Ne misli se da mala preduzeca treba, kao i velika, da imaju glomazne Stabne
sluzbe, brojne, striktno razradene procedure i tehnike, itd., ve¢ samo Vvisoko struéno
postavljen i ureden menadzment.

Sledece §to je nuzno za mali biznis, kao i za veliki, je strategija. Bez
strategije i strateskog promisljanja o svojoj buducoj orijentaciji, mala preduzeca
ne mogu izbeéi svoju marginalizaciju. Ta ih opasnost stalno vreba. Zato, da bi je
otklonila, ona moraju da formulisu svoju strategiju i tako odrede svoju posebnost, ali
i prednost u odnosu na konkurente.

Vazna pretpostavka za uspesno funkcionisanje malog biznisa jei definisanje i
organizovanje top-menadzZerskih zadataka. Ovi zadaci se moraju jasno identifikovati
u svakom brzorastu¢em malom preduzecu i dodeliti clanovima top menadZerskog tima.
Taj tim u vecini ovakvih preduzeca treba da ¢ini jedan, u punom radnom vremenu
zaposleni, ¢elni ¢ovek i bar jedan njegov saradnik koji ¢e deo vremena provoditi na
obavljanju odredenih top-menadzerskih zadataka, a deo na drugom radnom mestu.

Top menadzment u malom biznisu treba da tako struktuira svoj posao da ima
dovoljno vremena za obavljanje dva veoma znacajna zadataka koje osim njega niko
drugi nije u stanju da ¢ini. Prvo, on treba da osigura dovoljno vremena za kljuc¢ne

63 Vrlo inspirativna razmiSljanja 0 ovom problemu dali su prof. dr Manojlo Babi¢ i prof. dr
Bozidar Stavri¢ u svojoj knjizi «Menadzment», MB-centar, Beograd, 1998.g. str. 79-93
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ljude u preduzecu, one koji mu vode glavne funkionalne oblasti poslovanja. Drugo,
on treba da obezbedi dovoljno vremena za vazne ljude izvan preduzeca, kao §to su
kupci, dobavljaci, i td.

Poseban zahtev vezan za mali biznis je potreba postojanja sopstvenog
kontrolnog i informacionog sistema zbog ogranicenih ljudskih i finansijskih resursa
sa kojim raspolaze. Te resurse malom preduzecu je jako teSko povecati. Zato ono mora
da bude sigurno da se oni racionalo i profitabilno koriste. Mali biznis sebi ne sme
dozvoliti da se nade u stanju nelikvidnosti, pa time i neminovnog, iznenadnog zahteva
za novom svotom novca. To ga moze upropastiti. Da do toga ne bi doslo, mora imati
dobar kontrolni i informacioni sistem. Kao 1 veliki biznis, tako i mali biznis mora da
prati i da zna promene u svom okruZenju da bi bio u stanju da blagovremeno reaguje
1 za sebe ponovo osigura povoljnju poziciju na trzistu. On mora da bude u toku svega
Sto bi moglo da izazove promene u njegovoj nisi.

Ono §to velika preduze¢a posebno razlikuje od malih i srednjih je to da
ih isklju¢ivo vode profesionalni menadZeri. Pri ovome treba ista¢i da postoje dve
vrste velikih preduzeca: 1) ona koja odmah startuju kao velike kompanije, i 2) ona
koja postepenim razvojem i rastom prerastaju iz malih i srednjih u velika preduzeca.
Prva uglavnom ¢ine korporacije, jer su samo one u stanju da prikupe od brojnih sitnih
ulagaca (investitora) veliki kapital i da odmah startuju kao velike organizacije. Za
razliku od prvih, druge pretezno Cine privatne — inokosne, partnerske i porodi¢ne firme
koje uspesno posluju i koje «evolucijom» postaju velika preduzeca.

Velika preduzeca, dakle, u domenu menadzmenta, pre svega, karakteriSe
profesionalizam. Ova preduzeca isklju¢ivo vode profesionalci, unajmljni stru¢njaci,
koji odgovaraju za njihove rezltate poslovanj, kao i za njihov razvoj i rast. Oni to timski
rade, i to u ime i za racin vlasnka, odnosno suvlasnika — akcionara preduzeca i za to
imaju sva potrebna ovlaséenja. Profesionalci u ovim preduze¢ima vode i njihove delove
— poslovne jedinice. I rukovodioci ovih jedinica su unajmljeni stru¢njaci  menadzeri
koji imaju svoje jasno definisane zadatke, obaveze 1 ovlaséenja i koji odgovaraju za
njihove poslovne rezultate.

Velika preduzeca su za razliku od malih i srednjih depersonalizovane
poslovne i organizacione celine. U njima je vrlo malo neposrednih li¢nih kontakata i
odnosa. Top -menadzerska grupa ovih preduzeca ne poznaje, niti je prakti¢no u stanju
da poznaje, svakog kljuénog stvaraoca u njima; ona direktno ne radi i ne kontaktira
sa svakom od ovih osoba, niti sa njima ¢ini jedan jedinstven samodisciplinarni tim.
Te neposrednosti u ovakvim preduzeé¢ima nema. Nema je na upravljackom vrhu, ali
ni na mnogim nizim menadzerskim mestima posto veliki biznis, da bi opstao, mora
da bude impersonalan.

Velika preduzeca, nadalje, obuhvataju brojne delatnsti, linije i grupe proizvoda.
Ona su Cesto veoma diverzifikovana. Mnoge od velkih firmi su konglomeratskog tipa,
tako da u svom sastavu imaju brojne, potpuno razlicite delatnosti i proizvodne jedinice.
Mnostvo delatnosti i poslovnih jedinica je opsta karakteristika velikih firmi.

Sva velika preduzeca su, po pravilu, profitno decentralizovana; sva su
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dekomponovana na vise zasebnih poslovno-trzisnih i obracunskih celina, organizovanih
kao autonomne poslovne jedinice, tipa strategijskih poslovnih jedinica, profitnih
centara, investicionih centara, i dr. Zato sva imaju slozenu, viSestruku organizacionu
strukturu, sto nije slucaj sa malim, pa i srednjim preduzeé¢ima. Takvu strukturu imaju
¢ak i monoproizvodna velika preduzeca, posto su i ona danas uglavnom dekomponovana
na navedene profitno usmerene jedinice sa, istina, manjom autonomijom u radu od
slicnih jedinica drugih tipova ovih preduzeca.

Pored organizacione strukture, velika preduzeca zahtevaju i jasno definisanje
i adekvatno uredenje menadzerskog posla u njima. Ona zahtevaju da se ovaj posao
u njima definiSe, s jedne strane, u vidu zadataka i doprinosa u radu, a s druge, u vidu
pozicija, tj. uceS¢a u odlucivanju o strategijama, o protoku informacija i o uredianju
odnosa unjima. U velikom biznisu je od krucijalnog znacaja kako razvoj menadzmenta,
tako i razvoj menadzera.

Velika preduzeca, uz sve receno, zahtevaju permanentno pracéenje, merenje i
ocenjivanje ostvarenih rezultata rada na svim nivoima menadZerske odgovornosti u
njima. Zato velika preduzeca obavezno uspostavljaju menadzerske standarde, odnosno
norme uspesnosti u radu. Ti se standardi utvrdjuju za sve menadzere navedenih
poslovnih jedinica u njima, ali i za ¢lanove upravnih odbora ovih preduzeca (posebno
onih u drzavnoj svojini), posto je i njihovu uspe$nost u radu, u savremenim, sve
slozenijim uslovima privredivanja, neophodno meriti i ocenjivati, kao i uspesnost
njima potéinjenih menadzera.*

10. KONCEPTI, METODE I TEHNIKE STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Da bi neko preduzece u turizmu, primenjujuci koncept strategijskog menadzmenta,
moglo da odgovori turbolentnim promenama i izazovima koji dolaze iz okruZenja,
neophodno je dau procesu strategijske analize i strategijskog izbora koristiti razne koncepte,
metode i tehnike. Upravo to doprinosi da strategijski menadzment predstavlja efikasan
upravljacki koncept. TeoretiCari i prakti¢ari u turisti¢koj delatnosti obi¢no koriste: portfolio
koncept; metod scenarija; cost — benefit analiza; SWOT analiza; koncept Zivotnog
ciklusa; tehnike ze poveéanje kreativnosti; benémarking i dr.%

64 Sire o tome u udzbeniku prof. Dr Vidoja Stefanovi¢a: «Menadzment ljudskih resursa u
uslovima globalizacije», PMF, Ni§, 2008.g., str.104-119.

65 Sire o ovome: prof. dr Slobodan Cerovié — “ Menadzment u turzmu”, PMF, Novi Sad,
2003.g., str. 91 - 118
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10.1. Portfolio koncept (menadiment)

Portfoliomenadzment predstavljakoristan koncept za planiranje, organizovanje,
vodjenje 1 kontrolu strategijskog mixa za poslovni portfolio organizacije. Inace, svi
porfolio modeli poc¢ivaju na koordinatama koje predstavljaju okruZenje i sposobnosti
preduzeéa. U praksi se favorizuju portfolio matrice zbog svoje jednostavnosti,
preglednosti i efikasnosti upotrebe.®® Prednost portfolio analize se sastoji u moguénosti
dobijanja uvida u poziciju pojedinih proizvoda, grupa proizvoda ili delatnosti
strategijskog poslovanja na portfolio matrici. U tom smislu, aktivnosti preduzeca se
segmentiraju na strategijeske poslovne jedinice, koje se strategijskim menadzmentom
kombinuju na optimalan naéin. Strategijska pozicija preduzeca predstavlja zbir profitnih
potencijala njenih poslovno — trzisnih pozicija. Poznatije portfolio matrice su: trziSno
ucesce ( BCG), McKinsey matrica, matrica politike usmeravanja, «matrica zivotnog
ciklusa», tehnoloski portfolio koncept i dr.

10.2. Metod scenarija

Scenario predstavlja niz scena i opcija koje dovode u medjusobni odnos
odlucivanje i dogadjaje. To je hipotetican redosled dogadjaja konstruisan u svrhu
stavljanja u centar paznje uzroke, posledice i odlucivanje. To je kvalitativno
predvidjanje dogadjaja zasnovano na verovanju da je buducnost vrlo tesko meriti i
kontrolisati. Zbog toga je nemoguce dati precizno cifre, pa se tezi identifikovati set
mogucih alternativa o buduénosti, od kojih se svaka moze desiti, ali nijedna nije izvesna.
Menadzer mora da proceni sve scenarije, racunaju¢i da u turboletnim vremenima za
poslovanje u turizmu vazi diskontinuitet. Dakle, buduénost nema nikakve veze sa
prosloscu. Scenario opisuje neka stanja buduénosti koja su verovatna ili prihvatljiva.
Za preduzece u turizmu od interesa je da ima vise scenarija koji slikaju vise alternativa
o buduc¢nosti. Mogu¢i alternativni pristupi razvoju scenarija su intuitivna logika, trend
— impact analiza i cross — impact analiza.

10.3. Cost - Benefit analiza

Problem alokacije oskudnih izvora razvoja, uticaj na sektore i izbor prioriteta
ulaganja u razvojne ciljeve je sustina ove analize. Ni troskovi, ni rezultati projekta
nisu unapred odredjeni, vec se izbor projekta poredi sa utvrdjenim veli¢inama troskova

66 Termin portfolio (znaci skup kombinacija) menadzment je pozamljen iz “industrije” hartije
od vrednosti, gde se hartije od vrednosti, prema odredjenim kriterijumima kombinuju u
optimalne portfolije. Od pocetka sedamdesetih godina proslog veka portfolio menadzment
dobija znacajnu ulogu u menadzmentu preduzeca.
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i rezultata. Pri tome, postoji moguénost da sve opcije jednog razvojnog cilja budu
odbacene kao nezadovoljavajuce.’” Najvaznije faze ove analize su:

- identifikacija efekata projekta,
- vrednovanje efekata projekta,
- poredjenje troskova i rezultata u vremenu i izbor projekta i

- sagledavanje rizika i neizvesnosti.

10.4. SWOTS®® analiza®®

Smisao ove analize se ogleda u tome Sto pomaze menadzerima da identifikuju
sadasnje i buduce Sanse, kao i pretnje iz okruzenja ( eksterne faktore), s jedne, i snage
i slabosti preduzec¢a ( interne faktore), s druge strane. Osnovna ideja SWOT analize
je da se njome omoguci takvo razvojno ponasanje preduzeca koje ¢e obezbedjivati
maksimalno kori$éenje snaga i Sansi preduzeéa, s jedne strane, i minimiziranje
pretnji i slabosti takvom razvoju, s druge strane. Iz primene ove analize proizilaze
Cetiri opcije u izboru adekvatne strategije:

- mini — mini strategija (WT) tezi minimiziranju internih slabosti i pretnji iz
eksternog okruZzenja,

- mini — maksi strategija (WQO) podrazumeva minimiziranje internih slabosti i
maksimiziranje Sansi koje pruza eksterno okruzenje,

- maksi — mini strategija (ST) oznacava situaciju kada preduzece zeli da
maksimizira savoje interne snage, buduéi da ih ima, a s druge strane da minmimizira
prtenje koje dolaze iz okruzzenja i

- maksi — maksi strategija (SO) predstavlja najpozeljniji oblik strategijske
situacije kada preduzece maksimiziranjem internih snaga maksimalno koristi sve Sanse
koje dolaze sa trzista, odnosno eksternog okruzenja.

Vazna razmisljanja za SWOT analizu koja bi pomogla efikasnosti preduzeca u
turizmu mogu se sagledati iz narednog pregleda:™

67 Detaljnije videti: Ferhat Cejvanovi¢, Crtomir Rozman, Drago Cvijanovi¢, Jelena Lazié
(2004): ,,Cost-benefit analiza poljoprivredne savetodavne sluzbe®, «-INDUSTRIJA» ¢asopis
Ekonomskog instituta — Beograd; Vol. XXXII; Broj: 3/2004. juli-septembar 2004.; Broj
(UDK): 33; Broj (ISSN): 0350-0373; CIP: 338.45; str.1-12.

68 SWOT ili TOWS je akronim od pocetnih slova engleskih reci: Strengts (snege), Weakness
(slabosti), Opportunities (Sanse), Threats (pretnje).

69 Videti: Vojnovi¢ B., Osnovi upravljanja, Monografija, NBS, Beograd, 2011.
70 Prof. dr Slobodan Cerovié¢ — «Menadzment u turizmuy, PMF, Novi Sad, 2003.g., str.108
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Tabela 5. SWOT analiza

INTERNAANALIZA

Snage

Slabosti

Dinstintivne sposobnosti ?

Nejasna strategijska uputstva

Adekvatni finansijski izvori ?

Pogorsanje konkurentske pozicije?

Dobre konkurentske vestine ?

Zastarela vestina ?

Dobro misljenje od strane turista ?

Ispod standarda profitabilnosti zbog. ?

Potvrdeno trzi$no liderstvo ?

Nedostatak upravljacke dubine i talenta ?

Dobro koncipiranje funkcionalno —
teritorijalne strategije ?

Nestale neke kljucne vestine i kompetencije?

Pristup ekonomiji obima ?

Slab trag uspeha u implementaciji strategije ?

Izolovanost od jakih konkurentskih
pritisaka?

Nevolje s internim operativnim problemima?

Privatna (vlastita) tehnologija ?

Ranjivost na konkurentske pritiske ?

Prednosti u troSkovima ?

Silazni zastoj u istrazivanju i razvoju ?

Konkurentske prednosti ?

Preuska linija turistiSkih proizvoda ?

Sposobnost inovacije proizvoda ?

LoS trzi$ni imidz ?

Dokazani menadzment ?

Takmicarski nedostaci ?

Ostalo ?

Trzi$na vestina ispod proseka ?

Nesposobnost promena finansijskih potreba u

strategiji ?
Ostalo ?
EKSTERNAANALIZA
Sanse Pretnje

Ulazak na nova trzista i segmente ?

Verovatni ulazak nove konkurencije?

ProSirenje asortimana proizvoda ?

Uzlazna prodaja proizvoda supstituta?

Raznovrsnost u srodnim
proizvodima?

Sporiji trzis$ni rast?

ProSirenje komplementarnih
proizvoda ?

Nepovoljne politike drzave ?

Vertikalna integracija ?

Rast konkurentskih pritisaka ?

Sposobnost kretanja ka boljim
strateSkim granama ?

Podloznost recesiji i biznis ciklusu ?

Samozadovoljstvo medu
suparni¢kim firmama ?

Porast pregovaracke snage?

Brzi trzi$ni rast ?

Promene potreba ciklusa i ukusa?

Nepovoljne demografske promene ?

Ostalo ?

Ostalo?
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10.5. Koncept Zivotnog ciklusa

Smatra se, da se preduzeca, sli¢no kao ljudi, radaju, rastu, sazrevaju, stare i
umiru. Ovaj koncept zivotnog ciklusa uspesno je testiran i u menadzment praksi.”! Pri
tome, treba re¢i da u svakoj od ovih faza postoje problemi koji se mogu resiti sopstvenim
snagama, dakle iznutra, ali i problemi za ¢ije reSavanje je potrebna intervencija spolja.
Ova metodologija se sprovodi kroz konsultantski rad, ima €etiri cilja koji se simultano
ostvaruju i karakteristi¢ni su za sve faze organizuacione transformacije:

- reSavanje problema,

- izgradnja timskog rada,

- obuka i razvoj menadzerskih sposobnosti i

- obogacivanje licnih menadzerskih stilova.

Za svako preduzece karakteristicne su promene, i utom smislu javljaju se
problemi. Da bi se uspesno upravljalo preduze¢em problemi se moraju kontinuirano
reSavati. Dakle, upravljanje preduzeéem svodi se, generalno, na upravljanje
promenama. U tom smislu, za sva pitanja u bilo kojoj fazi treba dati nedvosmislene
i precizne odgovore. Najcesce su ta pitanja vezana za prefikse ko, kada, kako, ¢ime,
zasto i gde. Najpozeljnija faza je kada preduzece udje u «top-formuy (faza sazrevanja).
U ovoj fazi preduzeca znaju §ta rade, kuda idu i kako to da ostvare. Velika vestina i
sposobnost menadzera je da preduzeée odrzavajusto je moguce duze u « top formi
«, jer ¢im preduzece pocne da gubi fleksibilnost u odnosu na promene ulazi u fazu
starenja. Inace, ovu fazu karakterise sledece:

- funkcionalni sistemi i optimalna organizaciona struktura,

- institucionalna vizija i kreativnost,

- orjentacija ka rezultatima ( zadovoljenje stalno rastucih potreba),
- preduzece pravi realne planove, a onda nastoji i da ih realizuje,

- preduzece, prema ocekivanju, posluje sve bolje i

- preduzece lansira novu organizacionu strukturu ( detinjstvo).

10.6. Tehnike za povecéanje kreativnosti

Sposobnost generisanja i razvijanja novih ideja obi¢no se pripisuje kreativnosti,
koja je i sustina inovativnog ponasanja. Savremeno preduzece ne samo $to nastoji da
otkrije i razvije kreativnost pojedinca, nego trazi da tom aktivnos¢u budu obuhvaceni
Sto Siri slojevi zaposlenih, posebno menadzeri. Tako dobija atribut - preduzetnicko. S
druge strane kreativno preduzece predstavlja integrisanost kreativnih pojedinaca i
njihovih kreacija i inovacija sa sinergijskim u¢inkom.

Kreativno - inovativno preduzece je dinamiéno za razliku od tradicionalnog
pretezno statickog preduzeca. S gledista pretvaranja staticnog u dinami¢no preduzece

71 O tome je pisao Isak Adizes u svojim knjigama “Zivotni ciklus preduzeéa” i “Dijagnoza
stilova upravljanja”, obe u izdanju «Prometeja» iz Novog Sada.
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postoje dve moguénosti: prva, kad je na Celu preduzeéa preduzimljiv i kreativan
rukovodilac i/ili predsednik upravnog odbora, a druga kada je vise Kreativnih
pojedinaca rasporedeno na razli¢itim nivoima, odnosno na razli¢itim pozicijama u
organizacionoj strukturi preduzecaikadatastruktura odgovarakreativnomiinovativnom
ponasanju zaposlenih. Tim zahtevima najbolje odgovara mrezna organizacija.”

Potrebno je da je pojedinci - kreatori ostvarivanje svojih ciljeva i interesa vide
upravo kroz ostvarivanje kreativne mo¢i preduzeca u celini. Pri tom se ne moze zaseniti
pojedinac i njegov pojedinac¢ni u¢inak, odnosno njegov doprinos zajednickom ucinku.
Uporedni prikaz karakteristika kreativnoga pojedinca i kreativnog preduzec¢a moze se
videti iz sledece tabele.

Tabela 6. Uporedni prikaz karakteristika kreativnoga pojedinca i kreativnog preduzeéa

Kreativni pojedinac Kreativno preduzece

Ima ljude s idejama i otvorene kanale
komunikacije. Ljudi se bave inovacijama
oslobodeni su nekih drugih duznosti.

Prima na posao razli¢ite profile ljudi. Radnim
grupama specijalista dodaje i “nespecijaliste”.
Dopusta poneku ekscentri¢nost.

Ocenjuje ideje prema Ima objektivne pristupa i okrenuto je trazenju
funkcionalnosti, ne pream izvoru. |istine. Evaluira ideje prema vrednosti. Odabire
Motivisan je “iznutra”, problemom, |i unapreduje iskljucivo na osnovu sposobnosti i
i sledi ga u bilo kom smeru. zasluga.

Ne zuri s uvodenjem novog proizvoda ili
proizvodne politike. Investira u fundamentalna
istrazivanja. Ima fleksibilno strategijsko
planiranje. Eksperimentise s novim idejama,
ocenjuje ih tek kasnije.

Brzo shvata. Moze brzo
“proizvesti” veliki broj ideja.

Originalan, “proizvodi” neobi¢ne
ideje.

Ne zuri sa zaklju¢cima. Ne ulece.
Duze analizira i objaSnjava.

Nije autoritaran. Fleksibilan Decentralizovano je. Osigurava sredstva za

je. Povodi se za sopstvenim i vreme za greSke eksperimenta. Dopusta i
interesima. Istrazivanja su mu ocekuje rizik. Nema autoritarnog rukovodenja.
nekonvencionalna. Zaposleni slobodno razmatraju razlicite ideje.

Samostalan je pri ocenjivanju. Ne
prihvata olako opste prihvaceno.
Sebe dozivljava kao razli¢itog od
drugih.

Autonomno je i nezavisno. Ima originalne i
razlicite ciljeve. Ne pokuSava pratiti vodece u
odredenom tipu proizvodnje.

Dopusta kretanje kreativaca: odvaja kreativne
od proizvodnih funkcija i ostvarenje ideja od
evaluacije i sprovodenja inovacija.

Ima bogatu mastu ali i jasan pogled
na realnost.

Izvor: G.A. Steiner: “The Creative Organization”, University of Chicago, Chicago, 1996., pg. 111.

72 Prof. dr Sveto Marusi¢ - “Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala”, Ekonomski institut,
Zagreb, 2002. str. 290.
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Medu brojnim karakteristikama kreativnog preduzec¢a najvise se izdvajaju one

koje se odnose na:

= politiku razvitka ljudskih potencijala, naro€ito preduzetnika, menadzera i
kreatora;

= ciljeve koji treba da budu originalni i predstavljaju jedinstvo razli¢itosti,

= decentralizacijsku odnosno mreznu organizacijsku strukturu i

= primereno interno i spoljno okruzenje u kome i manje talentovani pojedinci
mogu stvarati povoljnu klimu za kreativnu aktivnost.””

Nacela, zahtevi, i karakteristike kreativne aktivnosti se u znacajnoj meri koriste
u praksi razvijenih zemalja Zapada i Japana. U svakom sluc¢aju mora se imati na umu
da su kreativnost i inovacije motori napretka presudniji nego ikada ranije. Pti tom, treba
znati da daroviti i talentovani ljudi, iako imaju odredene predispozicije, svoj dar nece
moc¢i iskazati ako njihovo okruzenje ne uoci taj dar, ako ga ne podsti¢e i ne omoguci
njegov razvoj i ostvarenje.

Pod kreativnom klimom podrazumevaju se okolnosti, odnosi i sve ono §to
pogoduje kreativnom radu. Kreativno preduzece ¢e preduzeti sve §to je potrebno da se
u njemu stvore uslovi koji omogucuju da kreativan i preduzetnicki duh zahvati §to Siri
krug zaposlenih. Na to mogu uticati brojni ¢inioci: mreza komunikacija, usmerenost
novim ciljevima i njihovo razumevanje, tj. prepoznavanje u njima i li¢nih interesa
pojedinaca, motivacija, materijalna i duhovna stimulacija, odgovaraju¢a organizacija
procesa donosSenja odluka, kao i oblik i na¢in vodenja kreativne aktivnosti.

Za stvaranje kreativnih uslova od presudne je vaznosti povezanost analitickog
toka i1 kreativnog razmisljanja, postojanje unutrasnjih preduzetnika - menadzera,
povoljan odnos izmedu konformizma i kreativnosti, kao i odnos izmedu razlicitih
pozicija i stavova vise lii manje kreativnih radnika i stru¢njaka.™

Kao S§to je ve¢ receno, i najatraktivnija ideja i1 kreacija ne zna¢i mnogo, ako
se ne pretvori u inovaciju, a inovacija ne nade svoj izraz u pozitivnoj promeni u novoj
tehnici, tehnologiji, organizaciji, metodama istrazivanja, pravom pristupu problemima,
nauc¢nosti i znanju, obrazovanju i meduljudskim odnosima. Sve te novosti postaju orude
preduzetnickog menadzera u njegovoj aktivnosti na povecanju uspesnosti poslovanja i
razvitka preduzeca.”

Kreativnost u preduze¢u podrazumeva odgovor na najmanje tri pitanja:
= postoje li u preduzecu sredstva, oprema i ostalo za realizaciju ideja?

= hoce li okruzenje u kojem deluje preduzece dopustiti odnosno omoguditi
pretvaranje ideje u kreativnu inovacijsku akciju?

= moze li kreacija prerasti u inovaciju i u svojoj primeni vratiti uloZzena
sradstva, vreme i trud i posti¢i o¢ekivane promene i svrhu?

73 Prof. dr Josip Dezeljin - “Preduzetnicki menadzment”, Alinea, Zagreb, 1999. str. 124.

74 Piter Drucker - “The Discipline of Inovation”, Harvard Busines Review, 5-6/1985.¢g.

75 Prof. dr Velimir Sri¢a - “Upravijanje kreativnoséu”, Skolska knjiga, Zagreb. 1990.g. str. 54.
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10.6.1. Tehnike kreativnosti

Za razvijanje kreativnosti kao procesa, pred menadZmentom stoje na
raspolaganju odredene tehnike koje se iskazuju kao individualne (operativne tehnike,
tehnike rada i ostale tehnike) | grupne ( breinstorming i Delfi metod).

A) Individualne tehnike kreativnosti

1) Operativne tehnike predstavljaju sistem postupaka i metoda koje
omogucuju da pojedinac ili grupa izrazi §to veci broj ideja. Pri tom je nuzno postovati
barem dva pravila. Prvo, u pocetnoj fazi dok jos iskrsavaju slobodne ideje ne pristupati
njihovoj evaluaciji. [ drugo, sve ideje, pa i one koje se ¢ine neumesnim, treba razmatrati
1 0 njima rasudivati.

2) Tehnike rada se sprovode kroz analiticke tehnike i tehnike slobodnog toka
asocijacija.

a) Analiticke tehnike pomazu da se dode do novih ideja temeljnim i logi¢nim
raS¢lanjivanjem problema na pojedine njegove elemente. Za to su najprikladnije:
tehnike listinga, input - output tehnika, kao i tehnika ”za” i ”’protiv”.

Listing tehnika oznacava postupak izolacije karakteristika novoga proizvoda
ili ideje i analiziranje svakog od njih (boje, veli€ine, itd) kako bi moglo da se evaluira
ponudeno u poredenju s moguéim i izvodljivim.

Input - output ima u vidu ostvarenje necega u tri koraka: prvi korak je
utvrdivanje zeljenog rezultata u odredenom vremenu (output); drugi korak predstavlja
definisanje dostupnih izvora ¢inioca inputa poslovnog (ili nekog drugog) procesa
koje bi trebalo nabaviti; tre¢i korak obuhvata slobodno iznosSenje ideja koje bi znacilo
odgovaranje na pitanja mogucih inouta da bi se ostvarili Zeljeni outputi.

Tehnika ”za” i “protiv” uzima u obzir niz karakteristika nekog novog
proizvoda ili ideje na koji svaki od ucesnika odgovara sa ”da” ili protiv”’. Zatim se
sabiranjem dolazi do odgovora o karakteristikama predmeta koji je u pitanju.

b) Tehnika slobodnog toka asocijacija nastaje ili se ostvaruje na posebnim
sastancima manjih grupa stru¢njaka koji potpuno slobodno iznose svoja misljenja o
definisanom i postavljenom problemu u postupku tzv. oluje mozga (brainstorming)
u smislu “iznenadne eksplozije inspiracija”. Voditelj sastanka ima zadatak da spreci
primedbe i komentare ¢lanova grupe nastoje¢i da se u igru ubaci Sto vise ideja.

B) Dve najpozantije metode grupne tehnike povecanja kreativnosti su
Breinstorming i Delfi.

a) Breinstorming ili «mozdana oluja» se sastoji u organizovanju kreativnog
sastanka odabrane grupe struc¢njaka u toku koga se vrsi prikupljkanja misljenja i
stavova. Sve ideje su dobrodosle, a od ucesnika se trazi « fantaziranje « u okviru
postavljenog problema, odnosno zadatka. Osnovna pravila ove tehnike strategijskog
menadzmenta su:

- kritika ideja nije dozvoljena, tj. nijedna ideja nije besmislena,
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- pozeljan je §to veci broj ideja kako bi se lakSe i tacnije iskristalisala ona prava,

- od ucesnika se o¢ekuje podsticanje kombinovanja i unapredjenje odnosno
poboljsanje ideje.

b) Delfi (Delphi) - metod je jedan od metoda konvergentnog uskladivanja za koje
je karakteristi¢no da se zasniva na prikupljanju, analiziranju i usaglasavanju odgovora
odredenog broja strucnjaka - eksperata za odredena pitanja. Dobio je naziv prema
starogrckom hramu gde su se (kao $to govori mitolosko predanje) okupljali bogovi iz
grcke mitologije da bi proricali buduénost. Naziv je, do neke mere, adekvatan uz razliku
Sto Delfi metod ne okuplja bogove, ve¢ strucnjake ¢ije je misljenje najmerodavnije za
pojedina pitanja nauke. Njihova misljenja se, posle unapred odabranih pitanja i unapred
utvrdenog postupka, prikupljaju na odredenom, centralnom, mestu, gde se analiziraju i
na razne nacine obraduju.

Delfi-metoda je jedan od nacina sistematskog sakupljanja i kombinovanja
individualnih ocena o ishodu pojava u ekonomskom horizontu postizanja prihvatljivog
konsensusa. Motiva za pojavu Delfi-metode je potreba za prevazilazenjem slabosti
licem u lice konfrontacija izmedu ¢lanova panela, a sacuvanje postulata grupnog
ekspertnog predvidanja. Delfi-metoda jeste set postupaka sistematskog trazenja
ishoda pojave bez neposredne grupne diskusije. Ovo se postiZe upitnicima kojima se
anketiraju i rafiniraju misljenja grupe eksperata upotrebom anonimnosti, iterativnosti u
odgovorima putem serija upitnika dopunjenih informacijama i povratnim misljenjima
do postizanja konsensusa.

Primenu Delfi-metoda karakteriSu dva bitna obelezja: ekspertnost i
kompetentnost. U ovim bitnim obelezjima lezi i njegova pouzdanost. Najidealnija
situacija je kada su oba ova obelezja spojena u osobama koje vrse procenu - proveru.

U literaturi se susre¢u mnoga misljenja o tome koje su osnovne
karakteristike Delfi- metoda. Prema Williamy K. Hallu, Delfi postupak karakteriSu
sledeca tri principa:

- anonimnost izmedu ucesnika,

- upotreba iterativnog postupka pri razvijanju predvidanja,

- objavljivanje statisticke zbirne ocene nakon svake iteracije.

Glavni cilj Delfi postupka je da se dobiju misljenja grupe eksperata odgovarajuce
strukture delatnosti. Ovaj metod ima tri bitna nacelna postulata:

e nacelo prvog zadatka,
e nacelo prvog eksperta,
e nacelo prvog kompetenta.

Najpovoljnije je kada su ispunjena sva tri nacela, ali u nemoguénosti da se
dobiju glavne li¢nosti, mogu se angazovati i njihovi zamenici pod uslovom da su
ekspertni. Misljenja dobijena ovim postupkom imaju prednost ispred onih koja se
iskazu na sastanku ili u direktnoj konfrontaciji (usled uticaja).
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Prvi put pitanja se daju blanko (prazne kolone bez rezultata) kako bi se dobilo
viSe autenticnih misljenja. U drugoj iteraciji daju se rezultati prvih odgovora, kao i
rezultati projekcije. I tako se dalje sprovodi procedura intervjua (3 - 4 puta) dok se ne
dobije usaglaseni rezultat, ili recimo dva priblizna. U stvari, procedura sprovodenja
iterativnih akcija znaci sistematizovani pristup uskladivanja misljanja eksperata u
procesu verifikovanja projekcije. To je ujedno i stratesko pitanje usaglasavanja nivoa
razvoja, a u korelaciji je i sa metodoloskim koncipiranjem pitanja, izborom eksperata i
stru¢nos¢u planera koji sprovode akcije verifikovanja.

Pored osnovnih karakteristika Delfi — metoda, a polaze¢i od sustine i ideje ove
metode, mogu se navesti sledece izvedene karakteristike:

e Delfi-metoda se karakterise timskim prilazom predvidanju ishoda nameravane
akcije od strane eksperata;

e Svojim pristupom predvidanju buduénosti, Delfi-metoda ima prospektivni
metodoloski postupak prognoziranja buduéeg ambijenta;

e Konsensus u primeni Delfi-metode postiZe iterativnim procesom, ponavljanjem
postupa kroz runde sve do postizanja zadovoljavajuceg poklapanja misljenja;

e Delfi-metoda koristi interdisciplinaran prilaz predvidanju ishoda pojava.

Sprovodenje Delfi — metode je vezano formiranje dveju grupa. Prvu grupu
formiraju eksperti, a druga je sastavljena od donosioca odluke i Stabnih ¢lanova. Zadaci
druge grupe su: da formulise predmet predvidanja, da prikuplja podatke o eksertima, da
formira listu eksperata i vrsi izbor, da formulise upitnike i tabele, da izraduje uputstvo za
upitnike. Takode, grupa koordinira rad, preduzima konkretne akcije za organizovanje,
sprovodenje, obradu i analizu rezultata anketiranja eksperata. Donosioci odluke treba
da donesu zakljucke o studiji. Oni treba da imaju aktivnu ulogu u procesu obezbedenja
konkretnog razumevaanja slucajeva koji vode na konsensusu. *lanovi Staba pripremaju,
Salju i obraduju upitnike i vr$e preliminarnu analizu rezultata. Saglasno postavljenom
cilju predvidanja, prikupljaju se informacije o potencijalnim ekspertima koji bi trebalo
da ucestvuju u panelu. Na toj osnovi formira se lista potencijalnih eksperata. Izbor
eksperata vrsi donosilac odluke. Preporucljivo je da pre pocetka Delfi-procedure
eksperti budu upoznati za ciljem predvidanja i zatraziti njihovu saglasnosti za ucesce
u predvidanju. Metodoloski postupak primene Delfi-metode najcesce zavrSava u tri
runde a za svaku rundu je svojstveno formulisanje upitnika, anketiranje individualnog
misljenja eksperata o ishodu pojave i statisticka obrada i analiza rezultata.

U prvoj rundi treba formulisati pitanja. Ona treba da budu jasno formulisana
sa ciljem da se ne dobiju nedvosmisleni odgovori. Istovremeno, priprema se uputstvo
respodentima. Anketni upitnik kroz iterativni postupak menja oblik i sadrzinu. Da bi
se omogucila komparacija odgovora, usmeravanje odgovora na eksperte i prosirenje
informativne baze, pozeljno je da budu prilozeni podaci i informacije o dosadasnjem
razvoju pojave u zemlji i inostranstvu. Tako koncipiran anketni upitnik dostavlja se
ekspertima.
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Kada se budu prikupili upitnici, zapocinje statisticka obrada materijala od
strane nosioca istrazivanja. U toku obrade moZe se ocekivati da vremenski raspon
nastajanja prognoze nakon prve runde bude veé¢i. Vremenski raspon deli se na dva
jedanaka dela. Ekstremni delovi sacinjavaju donji i gornji kvartil (-25% 1 +25%) 1
interkvartilno podrucje (50%), koje predstatvlja meru centralne tendencije.

U drugoj rundi, pri koncipiranju anketnog upitnika, respodentima se prezentira
srednja vrednost i donji i gornji kvartil. Ukoliko se neki od eksperata nalaze van
medukvartilne zone, od njih se trazi da daju naknadne argumente kao obrazlozenje svog
misljenja koje odstupa od misljenja u konsensusu eksperata. Eksperti vracaju upitnike
nosiocu projekta sa kritickom ocenom razloga i argumenta koji su neprihvatljivi za
eksperte.

Prispeli upitnici statisticki se obraduju i komponuje se nov, treéi po
redu upitnik, na kojem treba da budu prikazane promene nastale u toku postizanja
konsensusa izmedu prve i druge runde. Takode, sistematizovani argumenti druge
runde distribuiraju se respodentima za restepennovanje uzorka i odgovora za vreme
nastajanja prognoze. Namera povratne sprege podataka i informacija u trec¢oj rundi
je da se rafiniraju misljenja eksperata, Sto ¢e rezultirati konvergencijom, smanjenjem
raspona procena, kao i dobijanjem S$to tacnijih prognoza. Postignuti konsensus, u stvari
predstavlja misljenje najveceg broja eksperata o srednjoj veli€ini. Srednja vevli¢ina
predstavlja zajednicko misljenje, najrealnije ocekivano vreme nastajanja ishoda pojave.

Pitanje o broju rundi ve¢ predstavlja ozbiljan metodoloski problem. Broj rundi
zavisi od misljenja eksperata, s jedne strane, i od Zeljenog konsensusa, s druge strane.
Vreme trajanja rundi, a narocito ukupno vreme od pocetka do zavrsetka procedure, treba
da bude sto krace, jer mogu nastati promene u uslovima pod kojima rade eksperti.”

11.7. Benchmarking

Nastanak ove tehnike se obi¢no vezuje za napore Japanaca 50-ih godina
proslog veka, da posetama najboljim preduzec¢ima, pretezno u Evropi i SAD, prikupe
znanja i ideje koje bi mogli primeniti, modifikovati i unaprediti zarad bolje trziSne
pozicije. Benchmarking je proces uvodenja promena u preduzee s ciljem kontinuiranog
poboljsanja poslovne efikasnosti i utvrdivanja ko je prvi ili najbolji na trziStu. On
osigurava mnoge prednosti i znatno pomaze pri projektovanju poslovnih ciljeva i
upravljanju promenama. Osnovni princip ovog procesa je uoditi $ta to trziSni lideri
rade kako bi pobolj3ali svoje poslovanje te pokusati iz prikupljenih podataka u svoj
poslovni proces integrirati sve ono §to moze pridoneti unapredenju poslovanja.

Sam izraz benchmarking u srpskom jeziku podrazumeva polaznu tacku ili neko
merilo. U osnovi benchmarkinga je uporedivanje preduzeca s konkurentima koji su

76 Videti: prof.dr Vidoje Stefanovi¢ — »Menadzment ljudskih resursa«, Fakultet za
menadzment, Zajecar, 2005.g. str. 99-120.

74




Lavirinti menadimenta

najbolji u svojoj delatnosti, s ciljem dobijanja saznanja o tome kako su oni postali
trzisni lideri, te kako njihove poslovne principe integrirati u vlastiti postovni sistem.
Benchmarking ne predstavlja jednostavno kopiranje nacina rada drugih. On nije
proces prisvajanja ideja, nego prilagodavanja tudih delotvornih reSenja vlastitim
potrebama. Njegova snaga je u razmeni ideja koje podsti¢u kreativnost. Benchmarking
je kontinuiran proces identifikacije, razumevanja i prilagodavanja proizvoda,
usluga, opreme i postupaka kompanija s najboljom praksom, s ciljem poboljSanja
vlastitog poslovanja. Ovaj proces u sebi sadrzi:

e poredenje firme i njenih delova s najboljima,

e poredenje proizvodnih i drugih aktivnosti firme s konkurencijom,

e poredenje produkta s konkurentnima koji imaju bolje rezultate poslovanja,

e poredenje tehnickih reSenja u cilju odabira najbolje opreme,

e primenu najboljih proslovnih procesa,

e planiranje razvoja i aktivno pirlagodavanje novim trendovima.

Iz navedenog se moze zakljuciti da je bit benchmarkinga ste¢i saznanja, prilagoditi
ih vlastitim potrebama, nadograditi i oplemeniti kao i staviti u funkciju uspesnog
poslovanja u vlastitom preduzecu. Postoji nekoliko vrsta benchmarking procesa od
kojih je svaki definisan ciljem i objekotm koji se istrazuje:”’

e interni benchmarking

e konkurentni benchmarking

e funkcionalni benchmarking

e genericki benchmarking

e kombinovani interni i eksterni benchmarking

e strateski benchmarking

Interni benchmarking omoguc¢ava analizu poslovanja i njegovo poboljanje s
obzirom na organizacijske delove preduzec¢a koji su se pokazali efikasnim i profitabilnim.
Interni benchmarking obuhvata dvosmerno komuniciranje i razmenu misljenja izmedu
odeljaka unutar istog preduzeca ili izmedu viSe preduzeca koja €ine jedinstven poslovni
sistem.” Interni benchmarking karakteriSe laksi pristup potrebnim podacima, manji
troskovi. No, veliki deo stru¢njaka misli kako se najbolja resenja ipak pronalaze izvan
konkretnog preduzeca.

Eksterni benchmarking se temelji na uporedivanju delatnosti preduzec¢a s drugim
preduze¢ima, a sprovodi se malo sporije od internoga te je potrebno vise sredstava za

77 Renko Natasa - Deli¢, S. Skrti¢ M.- «Benchmarking u strategiji marketinga», MATE
Zagrebstr. 26

78 Kozak, M., Nield, K.- “An Overview of Benchmarking literature: Its strengths and
weaknesses”, Journal of Quality Assurance in Hospitality & Tourism, Volume 2, Number
%, The Haworth Hospitality Press, An Imprint of Haworth Press, Inc., New York, 2001., str
10.
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njegovu primenu. Takode, treba uzeti u obzir da se sva reSenja koja se primenjuju u
nekom preduzecu ne moraju obavezno moci primeniti u sim drugim preduzec¢ima.

Konkurentni benchmarking podrazumeva uporedivanje delatnosti jednog
preduzeca s delatnos¢u drugih preduzeca s ciljem dobijanja vaznih podataka o
poslovanju konkurenata kako bi se dobiveni podaci mogli uporediti s vlastitim, Sto
onda omogucava pozicioniranje vlastitog proizvoda, usluge ili poslovanja na trzistu u
odnosu na konkurente.

Funkcionalni benchmarking obuhvata komparaciju proizvoda, usluga i poslovnih
procesa s istim aktivnostima najboljih svetskih kompanija, bez obzira kojim se one
poslom bavile. Cilj je utvrditi idealno poslovanje, gde god se ono nalazilo, tako da ova
vrsta benchmarking procesa nudi moguénost postizanja izvrsne kvalitete u poslovanju.

Genericki benchmarking ukljucuje razli¢ite delatnosti ¢ijom se komparacijom
pronalaze sli¢nosti medu mnogim poslovnim poslovnim procesima. Na ovaj nacin
otkrivaju se mnogi inovativni procesi, kao §to su poslovna kultura, komunikacija,
kodeks i sli¢ni postupci koje koriste izvrsni poslovni sistemi.

Kombinovani interni i eksterni benchmarking svojim nazivom ukazuje da
preduzeca kreéu s internim benchmarkingom, a po njegovom zavrSetku prelaze na
eksterni benchmarking. Svako preduzeée te procese kombinuje po vlastitim potrebama
i preferencijama.

StrateSki benchmarking je potraga za uspeSnom strategijom koju su veé
osmislile vodece firme. Strateski benchmarking koristi se onda i kada se zele uskladiti
strategije koje su postale neprikladne zobg promena u tehnologiji ili zahtevima kupaca.
Benchmarking treba prikeniti na procese koji su kljucni za uspesnost preduzeca.

Svaki od ovih benchmarking procesa ima svoje prednosti i nedostatke, te ¢e se
svako preduzece odlucitit za onu vrstu procesa koja mu najvise odgovara. Najbolje
rezultate daje kombinovani interni i eksterni benchmarking jer se sva preduzeca
razlikuju, te se svako preduzece odlucuje za onu kombinaciju razlicitih benchmarking
procesa kojom ¢e se ostvariti najbolji poslovni rezultati. Na temelju navedenog, mogu
se navesti pozitivni efekti benchmarkinga:

e doprinosi boljem razumevanju kriti¢nih procesa,

e sredstvo je ucenja i motivacije,

e uci se iz poslovne prakse drugih,

e razvija se poslovni sistem koji u¢i ( tzv.Peta disciplina),

e preduzece se uci upravljanju i prilagodavanu promenama,

e usredsredenost na zahteve Korisnika i trzista,

e Dbrze i bolje odlucivanje,

e povecanje profita i efikasnosti te mnogi drugi pozitivni efekti,

e pomaze preduzeéima da utvrde svoje jake i slabe strane,

e motiviSe zaposlene da prihvataju inovacije unutar vlastitog podrucja.
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Benchmarking kao menadzerska metoda pociva na ideji da je moguce istrazivati
najbolje postupke drugih kompanija i zatim primeniti promene formirane na osnovu
tih opazanja. On je izvrstan izvor poslovnih ideja, a jedna od osnovnih dobrobiti
benchmarkinga jeste otvaranje pojedinaca prema novim idejama, proizvodima i
poslovnim procesima. To je, svakako, proces u¢enja, donosenja novih ideja i uvodenja
kontinuiranog procesa poboljSanja u svako preduzeée. Takode, to je novi proces
komuniciranja unutar, kao i izmedu preduzeca koji se treba kontinuirano primenjivati
da bi se odrzao korak sa konkurencijom.
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1. MENADZER - POSTATI I OPSTATI

Zapostanak 1 opstanak menadzera neophodno je imati na umu osnovne principe
menadzmenta, a to su:

- prihvatanje saveta svih,
- poverenje izmedu rada i menadzmenta i
- promene kao stalni element menadzmenta.

Ako se menadzment posmatra kao sistem vlasti, odnosno kao grupa ljudi
koji poseduju ovlaséenja da upravljaju poslovima i ljudima, onda je potrebno da se
detaljnije analizira i defini$e ova grupa ljudi koja u preduzecu vr$i upravljacke funkcije
i procese. Ti ljudi su menadZeri i oni predstavljaju nosioce menadzmenta kao sistema
vlasti, a ujedno oni obezbeduju da se izvrSavaju upravljacki, odnosno menadzerski
procesi u preduzecu ili nekoj drugoj organizaciji. Menadzerska profesija je danas veoma
aktuelna, tako da se oseca velika potreba da se malo detaljnije govori o menadzeru, kao
nosiocu vlasti u preduzecu.

Osnovno pitanje od koga treba krenuti je: ko je menadZzer i koje su njegove
osnovne uloge i zadaci. MenadZer je covek koji se bavi menadZerskim odnosno
upravljackim poslovima u nekoj kompaniji, administraciji, obrazovnoj,
zdravstvenoj ili drugoj instituciji. To je Covek koji upravlja poslovima preko drugih
ljudi. Menadzer upravlja izvrSavanjem pojedinacnih poslova i zadataka, poslovanjem i
razvojem neke organizacione celine ili cele firme. On rukovodi odredenom grupom ljudi
koji izvrSavaju poslove i zadatke koji su im dodeljeni na osnovu mesta koje zauzimaju
u organizacionoj strukturi preduzeca. Menadzer je osoba koja je zaduzena i odgovorna
za postizanje planiranih ciljeva preduzeca ili nekog njegovog dela. On je zaduzen da
odredene poslove i zadatke dovede do efikasnog zavrSetka, odnosno da koordinacijom
kadrova 1 vodenjem poslova utie da se odredeni zadaci i poslovi efikasno zavrse.

Uopsteno gledano, osnovni zadatak menadZera je da obezbedi opstanak
i razvoj preduzeéa, odnosno da omoguéi realizaciju njegovih osnovnih i
srateSkih ciljeva. Ovo se u najvecoj meri odnosi na generalnog ili glavog menadzera.
Osnovni,pak, zadatak svakog menadzZera je da upravlja odredenim preduzeéem, ili
nekim njegovim delom, odnosno da upravlja odredenom poslovnom funkcijom u
preduzecu.

......

svakako, najznacajniji sadrzaj rada svakog menadzera, pretpostavlja posedovanje
nekoliko vestina (tehnickih, konceptualnih, ljudskih) koje menadZer mora umeti
da koristi, radi postizanja efektivnih akcija, tj. onih koje vode ka ostvarenju ciljeva
preduzeca. Od menadZera se ocekuje uspeh, tako da je on po definiciji svog posla
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dobrovoljni zatocenik rigoroznog kriterijuma da “nista tako dobro ne uspeva kao
uspeh”. Ve¢ u samoj toj ¢injenici posejano je obilje semena izazova i iskuSenja: izazova
da se stalno upravlja situacijom i iskusenja da se iskoraci u zonu nedopustivog, pravnim
propisima i poslovnom etikom sankcionisanog, ponasanja.”

U literaturi se Cesto ukazuje na nekoliko zanimljivih situacija i uslova u
kojima se nalaze menadzeri kada treba da donesu neku odluku. Prema jednom
izvoru,® menadzZeri:

= ne mogu izbeci akciju, ¢ak i kada je najmanje zele,
= ne mogu odstupiti i razmisljati o svojim akcijama, ve¢ se moraju osloniti

na instinkte i reagovati u realnom vremenu, a tek posle mogu da razmisljaju o tome
kako je mozda trebalo da reaguju,

= efekte svojih akcija ne mogu predvideti, jer bez obzira na veliki broj
mogucénosti izbora akcija, oni moraju biti spremni na jednu jedinu moguénost:
“reagovati u datoj situaciji’’,

= Cine nesto Cesto i bez pouzdanog uvida u stvarnu situaciju, posto u
svakom trenutku menadzeri vide samo fragmente situacije, a tek posle izvrSene
akcije mogu da sagledaju celinu situacije,

= moraju da znaju da je “‘svaka prezentacija u stvari interpretacija“, sto
znaci da razli€iti ljudi istu situaciju vide i tumace drugojacije,

= treba da uvaze ¢injenicu da je govor-akcija, $to znaci da opis i definisanje
neke situacije usmenim izlaganjem pred nekim ima karakter akcije, jer se time utice
na slusaoce i podstice ih na akciju.

Definitivno je jasno, iz sadaSnje perspektive, da kljuéni resurs koji danas
stvara vrednost nije ni sirovina ni repromaterijal ve¢ - ¢ovek. Ali, obucen i kvalifikovan
Covek. Re¢ je o ljudima svesno uklju¢enim u proces stvaranja vrednosti - za sve
(krajnjeg korisnika, ali i za sebe). To se odnosi na ukupnu strukturu ljudskog potencijala
firme. Sigurno je da polazno klju¢no mesto pripada rukovodecem (upravljackom)
odnosno menadzerskom (organizacionom) segmentu.’! Ono §to se od njih trazi jeste
- da budu li¢nosti. Li¢nost, to je lice, osoba, Covek od vrednosti, ali pre svega, Covek
kao individualnost. Individualnost se zasniva na individualitetu, a individualitet se u
literaturi podvodi pod pojam originalnosti. I ne samo u literaturi - mozda u praksi jo$
viSe, a u marketingu i biznisu najvise.

Poznato je da svaki menadzer koji se uzdize ka vrhu korporacije, preduzeca,
ustanove ili neke javne institucije, pokusava da promeni nacin njenog poslovanja.
Medutim, njegova pocetna vizija, energija i reSenost cesto se svode na svakodnevne

79 Stefanovi¢ V., Turisticki menadzment, PMF, Nis, 2011.

80 Prof. dr Slobodan Pokrajac - “Neka iskusenja savremenog menadzmenta”, cas. “Poslovna
politika”, Beograd, br. 10/1994.g.

81 Vide o tome: prof. dr Petar Jovanovi¢ - “Uloga i zadaci menadzera”, c¢as. “Poslovna
politika”, Beograd, br. 10/1994.g.
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zadatke upravljanja. Javljaju se u tom kontekstu i pitanja Sta ne treba da rade, Ste treba
da budu njihovi stvarni prioriteti, kako treba da rukovode. Odgovor na ova i sli¢na
pitanja ponudio je W. Bennis koji kaze da menadZer (ili predsednik) firme mora
da rukovodi, a na da organizuje. Razlika izmedu ta dva posla ja velika i bitna, a
kao dokaz mogu posluziti mnoge firme, ili investicije gde postoji dobra organizacija,
a slabo rukovodenje. Neophodan uslov - sine qua non efikasnog rukovodenja je da se
stvori ““konstelacija’ u kojoj se menadzerski posao na kvalitetan na¢in moze obavljati.
Razni su putevi za stvaranje takve “konstelacije”, ali klju¢na karika je sama li¢nost
prvog coveka firme. On mora da bude konceptualista, $to je vise nego da bude “covek
od ideje”. Drugim re¢ima, to znaci biti rukovodilac sa preduzetni¢kom vizijom i imati
vremena za razmisljanje o onome $to ¢e uticati na sudbinu firme ili institucije. Ostale
iz “top menadzmenta” mora da nau¢i ne samo da shvate neophodnost razlikovanja
organizacije od rukovodenja, ve¢ i da budu sposobni da ga zastite od uplitanja u vode
rutinskih poslova.

Menadzer je sluga. Njegov gospodar je institucija kojom rukovodi i prema
tome njegova prva odgovornost je prema njoj. Prvi zadatak menadzera je da upravija
institucijom, bez obzira da li se radi o preduzecu, bolnici,Skoli ili univerzitetu, da
obavlja funkciju i da daje doprinos zbog kojeg ona i postoji. Menadzer koji koristi svoj
polozaj na celu vazne institucije da postane javna licnost i da preuzme liderski polozaj
u odnosu na drustvene probleme, dok se preduzece ili univerzitet urusava zbog nemara,
nije pravi menadzer, vec¢ je neodgovoran i neiskren prema onome $to mu je povereno.

2. MENADZER KAO INVESTICIJA

Brze tehnoloske promene u svetu, ali i kod nas, skrac¢uju vek “amortizacije”
ljudskih potencijala. Znanje zastareva. Na trziStu nema zagarantovanih mesta, buduci
da tu ucestvuje znanje sa odgovaraju¢om cenom. U svetu je prisutan trend povecavanja
stepena radne mobilnosti strateskih menadzera, odnosno stvaranje radno fleksibilnih
ljudskih resursa koji poseduju sposobnost prilagodavanja razli¢itim situacijama.
U takvom ambijentu, menadzeri su u svojim kadrovskim odlukama slobodni, ali
su i odgovorni za rezultate. Kadrovi, posebno menadzeri, predstavljaju dugorocnu
investiciju. Uspe$ni menadZeri se ne radaju, ve¢ je neophodno da protekne mnogo
vremena 1 osmisljenih napora da bi doslo do odgovarajucih rezultata. U isto vreme
neophodno je u potpunosti iskoristiti potencijale postoje¢ih menadzera. Poznato je da
su efikasna privredna reSenja uslovljena i stepenom angazovanja najsposobnijih, na
odgovarajué¢im poslovima i radnim mestima.

Menadzeri predstavljaju osnov i uslov uspesnog poslovanja savremenih
preduzeca i drugih organizacionih sistema u drustvu. Oni c¢ine njihov kljuéni,
esencijalni deo, onaj deo koji pokrece, vodi i usmerava sve aktivnosti. Bez njih nema
savremenih organizacija, pa ni onih iz domena privrede. Poslovni subjekti mogu bez
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radnika, ali ne mogu bez menadZera. Radnici u njima se mogu zameniti automatima,
odnosno robotima, §to se danas i ¢ini u mnogim automobilskim i drugim robotizovanim
preduze¢ima. Medutim, tu zamenu ne prati zamena menadzera. Naprotiv, praksa
pokazuje da se u ovakvim preduze¢ima ponekad cak vrsi i njihovo povecavanje.
MenadZeri su, prema tome neizbezni bazi¢ni resursi svih preduzec¢a. Oni su ujedno
i najskuplji resursi u njima ili, pak, u vecini njih. To su takvi resursi koji se, kako
naglasava Drucker, najbrze obezvreduju i koji s toga, zahtevaju konstantnu popunu.
“Godine su potrebne da se izgradi menadzerski tim, a vrlo kratko vreme da se on
upropasti loSim upravljanjem” .8

Zbog vaznosti menadzera za poslovni uspeh preduzeca, potraznja za njima je
sve vec¢a. Ona je posebno izrazena kod uspesnih, u praksi ve¢ dokazanih menadzera.
Ti menadzeri se danas mnogo traze i mnogo plac¢aju. Oni se visoko kotiraju na trzistu
menadzera, jer obezbeduju preduze¢ima u koja dodu komparativne prednosti nad
konkurencijom. Zbog sve veée potraznje, broj menadzZera ima tendenciju stalnog,
postepenog rasta, a sa njima i rast investicija u ovaj znacajan resurs preduzeca.
Uporedo sa broj¢anim porastom, rastu i zahtevi preduzeca u pogledu sposobnosti
menadzera. “Ovi zahtevi se udvostrucavaju u svakoj generaciji i nema nikakvog razloga
verovanju da ¢e njihov trend da pocne da opada tokom sledeée dekade”.® Naprotiv,
moze se ocekivati suprotno. Od menadzera ¢e preduzeca traziti jo§ veca znanja i
vestine nego do sada, da bi se odrzala konkurentnim u sve sloZenijim i turbolentnijim
uslovima privredivanja. Samo su menadzeri to u stanju i zato oni imaju tako veliki
znacaj za savremena preduzeca i druge poslovne subjekte. Od toga koliko oni dobro
rukovode (menadzerski odlucuju) i koliko bivaju dobro rukovodeni u preduzecu, zavisi
da li ¢e preduzece ostvariti svoje poslovne ciljeve ili nece; da li ¢e dakle, biti uspesno
u stvaranju i uvecavanju profita, kao i u konkurentskom nadmetanju na trzistu ili, pak,
u tome nece uspeti. Od toga, u najvecoj meri, zavisi i koliko ¢e se dobro u preduzeéu
upravljati zaposlenim radnicima i uticati na njihov pozitivan stav prema radu. Sve je to
u rukama i1 u kompetenciji menadzera. Stav radnika prema radu, uslovljen je u prvom
redu, stavom i ponasanjem njihovih menadzera. Ako se sa radnicima dobro rukovodi
i njihova efikasnost u radu ¢e biti dobra.

3. MENADZER - VODPA ILI POSREDNIK

Generalno gledano poslovi i zadaci koje obaljaju menadZeri svode se na pet
osnovnih komponenti menadzment procesa - planiranje, organizovanje, kadrovsku
politiku, rukovodenje i kontrolu. Znaci, menadzeri planiraju ciljeve i zadatke koje
treba dosti¢i 1 izvrSiti, zatim definiSu organizacionu strukturu koja moze da obezbedi

82 Peter F. Drucker,- “Management”, Harper and Row, New York, 1974.9. 5.279.
83 Peter F. Drucker, ibidem, str. 379.
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realizaciju planiranih ciljeva 1 zadatka, biraju kadrove koji ¢e raditi na izvrSavanju
planiranih zadataka, rukovode izvrSavanjem planiranih zadataka i poslovanjem cele
firme, kako bi je na taj nacin usmerili ka efikasnijim putevima.

Zavisno od vrste menadzera, odnosno od nivoa i mesta na kome se menadzer
nalazi, mogu se definisati veoma razliciti poslovi i zadaci koje obavljaju menadzeri.
Uobicajena podela koja egzistira u literaturi je da postoje tri osnovna nivoa menadZzera:

- vrthovni nivo menadzera (top management),

- srednji nivo,

- nizi (operativni) nivo menadzera.

Moze se reci da u vrhovni nivo menadzera spada generalni menadzer i njegovi
zamenici i pomocnici, u srednji nivo menadzeri funkcija i profitnih centara, i u operativni
nivo menadzeri sluzbi i odelljenja. Vrhovni menadzeri se bave pre svega planiranjem
i kontrolom celokupnog poslovanja preduzeca. Posebno, oni brinu o kadrovima u
gornjem nivu hijerarhije. Srednji nivo menadzera se bavi, manje ili vise, sa svih pet
komponenata menadzment procesa, ali najviSe sa organizovanjem, kadroviranjem i
rukovodenjem, dok se operativni nivo menadzera bavi, pre svega rukovodenjem, ali u
odredenim sluc¢ajevima i organizovanjem i kadroviranjem.

S obzirom na veoma slozene poslove i zadatke koje menadzer obavlja, moze
se re¢i da i uloga menadZera moZe da bude viSestruka i razli¢ita. Prioritetna uloga
svakog menadzera je da obezbedi da se postignu osnovni ciljevi i zadaci organizacionog
kora u kome deluje. Ako je u pitanju preduzece, osnovna uloga menadzera je usmerena
na postizanje pozitivnih rezultata poslovanja i na razvoj preduzeca. Osnovni zakljucak
sprovedenih istrazivanja je da menadzer trosi jednu tre¢inu svoga vremena provedenog
na poslu na razgovore i dogovore sa potinjemima, jednu tre¢inu na razgovore sa
faktorima izvan preduzeca, i jednu tre¢inu na razliite aktivnosti koje ukljucuju
kontakte sa pretpostavljenima, obilazak radnih mesta i razmisljanje.

Sumirajuéi rezultate svojih istrazivanja H. Mintzberg® je uloge menadZera
grupisao u tri osnovne grupe: interpersonalne, informativne i uloge donosioca
odluka. Svaka od ovih grupa sadrzi nekolko osnovnih uloga koje menadzer ima u
obavljanju svoje upravljacke funkcije. Ova detaljnija podela uloga menadzera ima
slede¢i izgled:

a) Interpersonalne uloge:
- Celnik - lider - povezivac
b) Informativne uloge:
- savetodavac - distributer informacija - predstavnik

¢) Uloge donosioca odluka:
- preduzetnik - covek koji upravlja problemima - alokator resursa - pregovarac.

84 H. Mintzberg,-* The Nature of Managerial York™, “Prentice hal”l, New Jersey, 1980.g.

85



Lavirinti menadimenta

Jedna od osnovnih uloga menadZera je da on predstavlja ¢elnika, odnosno
osobu koja je na celu jednog kolektiva. Ova uloga je neophodna zbog upravljacke
pozicije koju zauzima i poslova koje on obavlja vezanih za potpisivanje dokumenata,
koje zahtevaju zakoni ili zvani¢ni organi. Menadzer, takode, ima i ulogu lidera koji
zaposljava kadrove, priprema ih za obavljanje poslova, podstice, otpusta, ocenjuje
njihov rad i nagraduje za izvrSene poslove. Nadalje, interpersonalna uloga menadzera
je da on sluzi kao veza izmedu spolljnih faktora, kao Sto su drusStvena zajednica,
dobavljaci, i dr. i intrernih faktora u kolektivu.

Sto se ti¢e informativnih uloga, menadzer, pre svega, ima ulogu savetodavca,
koji prikuplja vazne informacije da bi bio dobro informisan i da bi mogao da pruza
preporuke i savete. Menadzer, takode, ima znacajnu ulogu distributera informacija,
znaci ¢oveka koji distrbuira informcije koje teku od internih i eksternih izvora. Veoma
vaznu informativnu ulogu menadzer ima i kao predstavnik kolektiva. On predstavlja
vi$i menadzment pred svojim potCinjenima, a takode prenosi misljenja i zahteve
svojih potéinjenih ka njemu pretpostavljenim menadzerima. Sve tri informaticke uloge
menadzera su od izuzetne vaznosti za valjano funkcionisanje preduzeca, jer obezbeduju
efikasnu komunikacionu vezu unutar organizacionih delova.

Sto se tie uloge donosioca odluka, menadZer ima pre svega, ulogu
preduzetnika. Ova uloga je veoma slozena i znacajna, i u okviru nje, menadzer ima
ulogu pokretaca akcija, inovatora, coveka koji otkriva probleme, zatim ulogu tvorca
projekata poboljSanja poslovanja, i takode ¢oveka koji uvodi i upravlja promenama u
preduzecu. Menadzer ima i znacajnu ulogu coveka koji upravlja i ureduje probleme i
nered u preduzecu. On je taj koji mora da reaguje i deluje u neoc¢ekinanim situacijama
koje mogu izazvati velike probleme za preduzece, kao §to su ostavke potinjenih,
pozari, iznenadni gubitak kupaca i sl. Slede¢a znacajna uloga koja se tice donoSenja
odluka opredeljuje menadzera kao alokatora resursa. Menadzer je covek kome su
dodeljeni na upravljanje raznovrsni resursi - materijalni, ljudski, finansijski, i on
mora da ih pravilno i svrsishodno rasporeduje, da bi se ostvarilo pozitivno poslovanje
preduzeca. MenadZer ima takode znacajnu ulogu pregovarac¢a. On moze, ponekad,
ovu ulogu delimi¢no da prenese na potcinjene, ali je uvek mora preuzeti u situaciji kada
konflikti u preduzecu rastu, i prete da ugroze poslovanje firme.

Dakle, osnovni zadatak menadzera je da stvori takvu klimu da treba raditi
pametnije, a ne vise, na osnovu slede¢ih pravila:

- ne “rukovodi” se ljudima,
- ljude treba (pred)voditi i

- cilj je da se u¢ine produktivnim specificne vrline i znanja svakog pojedinca
kako bise realizoavli ciljevi preduzeca.
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4. KARAKTERISTIKE MENADZERA

Sta je, dakle, karakteristicno za menadZera?

Od mnostva raznih definicija, koje se, ipak, u sustini ne razlikuju mnogo, uz
malo intervencije, treba prihvatatiti ono $to je napisao Stevanson. Za menadzera je,
dakle, karakteristi¢no da on treba da izudi 1 istrazi:

- gde se nalaze potencijalne poslovne moguénosti,

- kako se one mogu iskoristiti,

- kakve resurse trazi iskori§¢avanje poslovnih moguénosti,

- kako se mogu kontrolisati promene,

- kakva je organizacija najpogodnija.

Budu¢i da razvoj ljudskih resursa nije bio faktor od potrebnog respekta za
sveukupni drustveno-ekonomski razvoj, u nedostatku, ¢ak i teorijsko-metodoloske
literature vrlo je teSko odabrati pravog menadzera, u prisutnoj invaziji tzv. “rambo
menadzera” ili menadZera raznovrsnih vokacija. Zbog toga se mora pribec¢i jednom

listingu kriterijuma koje mora da ima menadzer, kako bi uspesno obavljao svoje
zadatke. A to su:

= KO JE KO - identifikacija generalija i li¢nih osobina; neka obelezja
sopstevnog razvoja,

= STA ZELI - li¢na motivacija, ambicije u karijeri,

= STA ZNA - struénost; obrazovni nivo; postdiplomske studije ili
specijalizacija i sl.;

= STA MOZE - umne i organizacione sposobnosti; sklonosti;

= STAUME - kreativnost, komunikativnost; vizija;

= STARADI - vrste ekspertskih poslova; uspeh; iskustvo i dr.;

= STA OBECAVA - konzistentnost, efikasnost i realnost programa;
preduzetnistvo; hrabrost; sklonost riziku;

= STA PRIHVATA - izazov, zate&eni uslovi i sl.;

= STA USLOVLJAVA- kakve i kog nivoa promene; reorganizaciju;
svoj i standard zaposlenih; saradnike; samostalnost; proces rada i dr.

U eri menadzerske revolucije, koja ¢e, pre ili kasnije, zavladati i
ovim nasim prostorima treba znati koje osobine krase tzv. “idealnog menadzera”.
Posmatrano u preduzetnickom smislu to su osobine:

e  orijentiSe se na kori§¢enje moguénosti unapredenja poslovanja,
e  stvara nove vizije i opredeljuje mogucnosti da se one ostvare,
e  stvara, kombinuje i menja resurse,
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intenzivno istrazuje i eksterne i interne resurse,

neizvesnost 1 promenu vidi kao Sansu za unapredenje poslovanja,
koristi intuiciju, informacije i proracune,

orijentisan je na buduc¢nost i dugoro¢nu perspektivu-strategiju,

ima globalni pregled i perspektivu organizacije poslovanja,

nosilac je i pokreta¢ promena u trziSnom poslovanju preduzeca,
usmeren je na inovacije i njihovu komercijalizaciju, orijentisan je ka
postavljenim ciljevima u akciji,

anticipira buduce dogadaje i kretanja u funkciji stvaranja buduénosti,
karakteriSe ga stratesko misljanje i usmerenost,

poseduje dinamiku,

preuzima rizik,

prati, bira i angazuje strucne i talentovane saradnike,

motivise ga postignut poslovni uspeh 1 stvaralastvo,

ostvaruje neposredne, interne, optimalne, kruzne, (ne)formalne
komunikacije,

podstice, motivise i nagraduje ideje, znanje i stvaralacki timski rad,
orijentisan je na postizanje rezultata - profita,

uvazava i podstice razli¢ita misljenja i upravlja konfliktima.

Za ocenu ili stvaranje “kulta”idealnog menadzera, predlazem sisteme

“10K”, 104, "10E”, 710 P”, ”10 O” koji mogu, na neki nacin, da objedine
prethodno izreCene osobine idealnog menadzera, a to su:

kompetentan autoritativan  poslovan, elokventan ozbiljan
konstruktivan analitiCan pouzdan emancipovan odgovoran
karakteran aktivan prodoran energican obrazovan
kreativan aktuelan, poverljiv elegantan organizovan
komunikativan  autenti¢an, posten ekologi¢an odlu¢an
kooperativan atraktivan, pronicljiv efektan originalan
kulturan avangardan,  pazljiv ekspertan oprezan
krsan aplikativan, produktivan  edukovan oStrouman
kompjuterizo-van ambiciozan,  pametan ekonomican  otporan
kurazan autonoman, promisljen, etiCan oponentan

Ove osobine mogu se svrstati i u jedan sistem, koji bi se mogao zvati
sistem "OPEKA”.

MenadZeri u Srbiji najvise vrednuju sledeca tri kriterijuma. Prvo, profitabilnost
preduzeca; drugo, razvoj novih delatnosti; trece, trzisno uéesce. Rec je o tri medusobno
povezana kriterijuma cije visoko vrednovanje govori o savremenoj vrednosnoj skali
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nasih menadzera, koji kao vrhovni cilj poslovanja preduzeca vide profit, a kao nacin za
njegovo dostizanje vide razvoj delatnosti i porast trziSnog uces¢a. Ova tri kriterijima
su visoko vrednovana u malim, srednjim i velikim preduzec¢ima, kao i u drustvenim,
privatnim, drzavnim i meSovitim preduze¢ima. Ovi visoko vrednovani kriterijumi su,
istovremeno, pokazatelji znacaja koji naSi menadzeri pridaju efikasnosti i efektivnosti
menadzera. Prvo mesto dele dva klju¢na motiva: plata i moguénost razvoja i
usavrSavanja menadzera, a zatim vidljivi rezulti rada. Izmedu favorizovanih pokazatelja
uspesnosti 1 preferiranih motiva menadzera veza je sasvim prirodna i ocekivana.
MenadzZeri preferiraju visoku platu, imaju potrebu za razvojem i usavr§avanjem
i Zelju za postizanjem konkretnih rezultata.

Ovakvim potrebama i ocekivanjima menadzera kompatibilni su kriterijumi
uspeha: profit, razvoj preduzeéa i porast trziSnog uces¢a. Razli¢ito vrednovanje
motiva po starosnim grupama i stepenu obrazovanja je, takode, prirodno i oc¢ekivano.
Interesantno je zapaziti da mladi menadzeri platu stavljaju na prvo, a stariji menadzeri
na drugo mesto motivacione rang liste, kao i to, da stariji menadzeri najvise vrednuju
mogucénost razvoja i usavrsavanja. Moglo bi se zakljuciti da stariji menadzeri brinu o
razvoju generacije budu¢ih menadzera, a da mladi platu vide kao posledicu razvoja
vlastitih sposobnosti i ostvarenih rezultata.®

Ako bi se htelo zaviriti u pojedine osobine menadzera onda se moze reci da
menadzer ima osvojene ili stalno osvaja sledece karakteristike, a to su:

° Skolovan, ° dinamican,

° strucan, ° odgovoran,

° selektivan, ° pouzdan,

° nesujetan, ° autoritativan,

° ima smisla da motiviSe, ° ima poglede u buducénost,
o poseduje drustveni Sarm, o intuitivan.

Dobar menadzer bi trebalo da bude:
= osetljiv prema osec¢anjima drugih u potrebnoj meri,
=  zainteresovan za posao,

spreman da uci i na svojim i na greSkama drugih,

c¢ovek od poverenja,

usmerivac, korektor, poducavac saradnika,

u stalnom napredovanju kroz uspehe,

poSten i moderan.

R

85 Vidi: prof. dr Mirjana Petkovi¢-“Upravijanje ponasanjem menadzera”, Cas. -” Poslovna
politika”, Beograd, br. 1/1995.9.
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Pravi menadzZer ima tri osnovne tajne efektnog rukovodenja:
¢ uvek postavlja ciljeve,
¢ uvek nagraduje dobro ostvarenje,
¢ uvek ukori nekvalitetan rad.

4.1. Li¢ne veStine menadiera

Menadzeri na svim nivoima moraju posedovati odredjena znanja i vestine da
bi uspesno obavljali svoj posao. Ponekad uspeh na poslu menadzera vise zavisi od
njegovih znanja i vestina nego od karakteristika. Rudolf Kac* smatra da svi menadzeri
moraju posedovati tri osnovne vrste znanja i veStina : tehni¢ka znanja i veStine,
znanja i vestine u ophodjenju s ljudima i konceptualna znanja i veStine. Drugim
reéima, radi se o stru¢nim, socijalnim i strategijskim znanjima. Na pojedinim
nivoima menadzmenta potrebni su razliciti kvantumi ovih znanja ivestina. To se moze
videti iz slede¢eg grafikona.
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Slika 6. Li¢ne osobine menadZera

86 Citirano prema: Pere Sikavica i dr.- Suvremeni menadsment”, Skolska knjiga, Zagreb,
2008.g., str. 3
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Pod konceptualnim znanjima i veStinama podrezumeva se sposobnost
shvatanja apstraktnih ili opstih ideja i njihova primena u nekoj specificnoj situaciji.
Rec¢ je o znanjima da se vidi “velika slika”, tj.holisticki pristup organizaciji, Cija se
sustina da organizaciju posmtra kao celinu, pod uticajem brojnih spoljnjih i unutrasnjih
faktora. Menadzeri koji poseduju ova znanja su tragaci za problemima, oni anticipiraju
dogadjaje 1 pripremaju razlicite scenarije za nepredvidivu i sve nesigurniju sutraSnjicu
svakog preduzeca. Konceptualna znanja i veStine pomazu menadzerima da razrese
i najslozenije poslovne situacije u kojima se mogu naci. Ujedno da im omogucuju
da razumeju odnose preduzeéa i okoline, te medjusobne odnose pojedinih delova
preduzec¢a.Usavrsavanjem konceptualnih znanja i veStina menadzeri ¢e lakSe razumeti
svu komplikovanost i sloZenost organizacije.

Pod tehni¢kim znanjima i veStinama podrezumeva se sposobnost primene
potrebnih znanja struke, tj. specijalistickih i analitickih znanja, odnosno metoda i
tehnika u obavljanju poslova. Pri tome, misli se, primera radi, na tehnicka, ekonomska,
pravna, socioloska, medicinska ili neka druga znanja i vestine koje se sti¢u odredjenom
vrstom obrazovanja. Treba imati u vidu da znanja struke utic¢u i na Sirinu konceptualnih
znanja, iako ona nisu iskljucivo time odredjena.

Pod znanjima i veStinama u ophodjenju s ljudima podrazumevaju se
razli¢ite tehnike organizacionog ponasanja, kao sto su uspesna komunikacija, vodjenje
i motivisanje saradnika, sposobnost timskog rada i stvaranje pozitivne i ugodne radne
klime. Ove su vestine izuzetno vazne i imaju odlucujuc¢u ulogu na svakom nivou
menadzmenta. Naime, ni najsposobniji menadZeri koji poseduju izuzetna tehnicka
znanja i konceptualne sposobnosti nece biti uspesni ako ne znaju da “rade” sa
ljudima. Delikatnost ovih znanja i vestina ogleda se i u tome §to se ne mogu nauditi,
ve¢ uglavnom zavise od karakteristika pojedinca, koje nije lako promeniti. Zato ¢e
menadzeri koji imaju dobro razvijene socijalne vestine biti najbolji za svoje saradnike,
Sto posledicno izaziva njihovu odanost i posvecenost. Takvi menadZeri znaju kako
treba komunicirati s ljudima, kako ih treba motivisati, kako treba s njima “raditi” kako
ih nagradjivati ili kuditi kako bi bili entuzijasti, i nadasve bili zadovoljni kako na poslu
tako i poslom koji obavljaju.

Ocigledno je da je komuniciranje s ljudima podjednako vazno na svim
nivoima menadzmenta, Sto je svakako razumljivo, jer menadzeri na svakom nivou
menadzmenta komuniciraju s ljudima i svoje saradnike usmeravaju na ostvarivanje
ciljeva organizacije, zasta su im potrebne upravo socijalne vestine. Te veStine moraju
posedovati svi zaposleni, dakle i oni koji nisu menadzeri, jer svi oni medjusobno
komuniciraju, pa im je potrebna i odredjena koli¢ina tih znanja.
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4.2. Komunikacijske veStine manadZera

Komuniciranje je najvaznija aktivnost menadzera i njegova odlucujuca
kompetencija. Pri tome, u odnosu na sastanke, telefonsko ili pisano komuniciranje,
najvaznije je ono - licem u lice, iako je elektronsko komuniciranje najzastupljenije.
Nesposobnost komuniciranja je jedna od deset najvecih prepreka uspeSnosti
menadZera. Jednostavno, manje je vazno koliko je neko dobar menadzer i koliko
zna ako svoje znanje ne ume artikulisati i preneti drugima. 1 najbolje ideje
koje se loSe prenose ostaju neprimenjene. Rad i Zivot s drugima intenzivne su
komunikacijske aktivnosti

Poznato je da menadZzeri troSe oko 80% svoga vremena na komuniciranje
(direktne kontakte, sastenka, telefonske razgovore i dr.). Komuniciranje je
najvaznija aktivnost menadZera, pri ¢emu su posebno vazne 1 zastupljene
neposredne, licne komunikacije( licem u lice). Uspesne kompanije se isti¢u, pored
ostalog, 1 prirodom i na¢inom komuniciranja, negujuéi vrlo intenzivne komunikacije
izmedju menadzera i zaposlenih. Danas u doba virtuelnih komunikacija vestine
komuniciranja su vaznije nego ikada. Komunikacijske veStine se smatraju
najvaznijom kompetencijom pri evaluaciji kandidata za posao i najkriti¢nijim
faktorom uspesnosti menadzera. One su dakako, njegova najvaznija kompetencija.
Komunikacijske vestine su vestine jasnog i konciznog oblikovanja i prenosenja
misli, ideja i poruka drugima usmeno i u pisanom obliku. Mogu se podeliti u
dve osnovne grupe: pisane i usmene komunikacije.

A) Pisane komunikacije. Sposobnost jasnog izrazavanja i prenosenja ideja,
stavova 1 informacija u pisanom obliku, vrlo je vazna za menadzere, jer su mnoge
njihove komunikacije u pisanom obliku, koji informaticka tehnologija sve vise
promovise u glavni oblik savremenog komuniciranja. Zbog toga su sve veci zahtevi
u pogledu vestine pisane komunikacije. Nejasna poruka stvara zbrku i obezvreduje
druge menadzerske vestine koje se inace iskazuju u komuniciranju, a uz to je i
kontraproduktivna.

Zapisanu komunikaciju vazna je upotrebare¢nika i gramatike, poznavanje
interpunkcije, strukture recenice, paragrafa i sl. U vezi s menadZmentom pisane
komunikacije mogu se podeliti u tri grupe aktivnosti:

e aktivnost pre pisanja — odredivanje ciljeva, nabavka potrebnog materijala i
analiziranje primaoca;

e samo pisanje —izbor re¢iioblika pisanja kao i sastavljanje pisane komunikacije;

e aktivnosti posle pisanja — pregledanje i redigovanje.

Ove aktivnosti treba intenzivno i kontinuirano razvijati i usavrsavati.

B)Usmene komunikacije. Uprkos vaznosti pisanih komunikacija u menadzerskom
poslu (i u svakom drugom), usmene komunikacije, posebno neposredne, ’licem u lice”,
ostaju najvaznije sredstvo menadzera u vodenju, uveravanju, uticaju, u upravljanju
sukobima i promenama, ali i u drugim aktivnostima presudnim za uspeh organizacije.
Osim toga, usmene komunikacije i neposredni kontakti s mnoStvom razli¢itih
ljudi menadZerima jo$ uvek oduzimaju najviSe vremena. Menadzeri su u stalnom
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kontaktu sa saradnicima, s menadZerima drugih organizacionih jedinica, s klijentima
i s razlicito interesno — uticajnim grupama (stakeholders) na koje zele delovati svojim
komunikacijskim vestinama. Tako uspesne komunikacije unutar i izvan organizacije
postaju glavni izazov i odgovornost savremenih menadzera, koji prema misljenju nekih
postaju «Sampioni komuniciranja.

Postoje brojne vrste usmenih komunikacija menadzera: medusobne rasprave
(udvoje) 1 interpersonalne komunikacije, sastanci, grupne rasprave, formalni govori,
prezentacija problema, ideja i projekata, konferencije 1 dr.

4.2.1. VeStine interpersonalne komunikacije

Danas, osim vaznosti komuniciranja i komunikacijskih vestina menadzera, za
ukupnu uspesnost organizacije sve vaznija postaje otvorena komunikavija radi pruzanja
potpore, odnosno kooperativna komunikacija.Re¢ je o stilu komuniciranja kojim se
tacno prenosti poruka i istovremeno istice medusobno postovanje i saradnja, podsticu
dobri odnosi i razumevanje izmedu osoba koje komuniciraju.Na presudnu vaznost
komuniciranja upucuje i ¢injenica da se u svetu razvijaju i insitituti za kooperativne
komunikacijske vestine.

Osnovna obeleZja kooperativnih interpersonalnih komunikacija koje
pruzaju potporu sagovornicima su sledeca:

e Usmerenost na problem — Uspesni menadzeri se u komuniciranju sa
saradnicima usmeravaju na problem i reSenja problema, odnosno na dogadaje, a ne
na osobe. Vec¢ina ljudi spremnija je raspravljati o tome Sta sve treba napraviti da se
promeni metod rada, ili resiti neki problem u radu, nego o svojoj promeni. Menadzeri
moraju podsticatii, ohrabrivati saradnike da aktivno sudeluju u nalazenju resenja, a ne
samo o njihovoj primeni.

e Deskriptivnost — Kvalitetna komunikacija objektivno pokazuje Sta se
dogodilo ili ponasanje koje prema misljenju menadzera treba promeniti, a ne ocenjuje
i ne prosuduje drugu osobu ili njeno ponasanje. Ona omogucuje da se osoba odvoji od
greske. Evaluativna komunikacija koja prosuduje i ocenjuje osobu i njeno ponasanje
vodi osecaju ugrozenosti i odbrambenom ponasanju, koje nuzno umanjuje delotvornost
komunikacije i onemogucuje je.

e Kongruentnost — Najbolja interpersonalna komunikacija i najbolji odnosi
temelje se na kongruentnosti, odnosno uskladenosti onoga $to se prenosi komunikacijom
s onim $to se misli i ose¢a. Drugim reCima, iskrenost i otvorenost menadZera temeljni
su uslovi uspesnog komuniciranja sa saradnicima.

e Afirmativnost — Kvalitetna komunikacija afirmiSe ljude, pomaze im da se
osecaju postovani, shvaceni i prihvaceni. Ona isti¢e jedinstvenost i vaznost druge
osobe. Komunikacija u kojoj je ugradena superiornost ( menadzera u odnosu prema
saradnicima), rigidnost (apsolutnost, neproverljivost i mnedodirljivost misljenja
menadzera) i indeferentnost (neosetljivost na osecaje i misljenja druge osobe) izaziva
negativne osecaje (umanjuje vrednosti, identitet i povezanost osobe s drugima). To
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je dezavuiSu¢a komunkacija koja onemogucuje uspostavljanje kvalitetnog odnosa u
kojem obe strane mogu ravnopravno dati doprinos. Osnovne karakteristike afirmativne
komunikacije su ravnopravnost, fleksibilnost, dvosmernost i utemeljenost na dogovoru.

e Specificnost — U komunikaciji vezanoj za probleme, eventualno potrebne
promene ili druge aspekte radnog ponasanja menadZeri moraju davati specificne, a ne
opste informacije. Specificne informacije otkrivaju nesto $to se moze razumeti i na Sta
se moze delovati, tako da podsti¢u poboljSanja, dok opste informacije zbunjuju, ne
usmeravaju, niti motivisu adekvatno ponasanje.

e Povezanost — Kvalitetna je komunkacija na neki na¢in povezana s prethodnim
porukama i podudara se s njima. Ako se u jednoj poruci nesto tvrdi, a u slede¢im
porukama opovrgava ili negira, radi se o nepovezanoj komunikaciji koja slabi vrednost
i uverljivost poruke. Nepovezanost u komunikacijama ima i druge izvore, kao Sto
su nedostatak jednake moguénosti iznoSenja misljenja, kontrola i odlu¢ivanje o temi
razgovora (obicno menadzera) i duge pauze zbog kojih slusalac ne moze da prati tok
misli onoga ko govori.

e Osobenost — Uspesna komunikacija je direktna i licna u tom smislu $to osobe
koje sudeluju u njoj preuzimaju odgovornost za ono §to kazu i isticu da su bas oni
izvor ideja 1 poruka. Upotreba prvog lica u govoru pokazatelj je takve komunikacije.
Tvrdnje «mnogo ljudi misli», «neki smatraju» i sl. dovode u pitanje uverenost osobe u
ono §to govori i znak su izbegavanja odgovornosti za re¢eno, koje zbog toga pripisuju
nepoznatoj osobi, grupi ili nekom spoljnom izvoru i autoritetu.

e SluSanje — Stvarna komunikacija koja pruza potporu sagovorniku zahteva
aktivno sluSanje. Prethodne komunikacijske karakteristike vezane su za slanje poruke.
Uspesna komunikacija ukljucuje primanje i razumevanje poruke, Sto je je jednako
vazno. Pazljivo slusanje omogucuje bolje medusobno razumevanje, dijalog i kvalitetan
odnos. Cesto se isti¢e da u konverzaciji osoba koja najvise govori najmanje uéi i saznaje
o drugoj osobi. S toga, dobar menadzer mora biti u prvom redu dobar slusalac. Jos je
Njegos tvrdio da ko ne zna slusati ne zna ni upravljati.

A) Vestina sluSanja

Vestina slusanja danas izaziva posebnu paznju kao najvaznija vestina za
uspostavljanje dobrih odnosa, njihovog unapredjivanja i medusobnog razumevanja.
Pomno, saosecajno slusanje smatra se mo¢nim sredstvom intervenisanja u sukobima
i njhovom upravljanju, uslovom izgradnje mostova poverenja izmedju pojedinaca
i drustva ako su u sukobu, pa ¢ak i osnovnim korakom u izgradnji mira, s tim Sto
je polaziste da “je neprijatelj onaj Ciju pri¢u niste culi”.’” Nije potrebno posebno
naglaSavati koliko je vestina sluSanja bitna za poslovno komuniciranje. Pri tome, sve
viSe se potencira da ukupan uspeh preduzeca zavisi od toga kako se slusaju zaposleni.
Pazljivo ili kako se ¢esto naziva aktivno slusanje je nesumnjivo jedna od najvaznijih,

.....

87 www. NewConversation.net/compassion
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komunikacijskih vestina. Propust da se saslusa neko od zaposlenih smatra jednim od
glavnih razloga za neuspeh menadzera.

Razli¢iti procesi obrazovanja i linog razvoja, ve¢inom su usmereni na
komukacijske vestine (vestina pisanja, Citanja, govora i prezentovanja), ali se nigde ne
uci kako pomno slusati druge. S toga se nedostatak sluanja smatra glavnim problemom
u savremenim organizacijama. Vecina ljudi ne sluSa pomno. Istrazivanja pokazuju
da osoba upamti 50% glavnog sadrzaja govora dugog 10 minuta neposredno nakon
slusanja, ali posle 48 sati pamti jo§ samo 25%. Nove procene govore da ljudi precizno
cuju 75% onoga Sto cuju. To znaci da problem slusanja postaje veci.

Slu$anje je veStina primanja poruka kako bi se ta¢no shvatile ¢injenice
i osecaji kako bi se potom interpretiralo stvarno znac¢enje poruke. Bit sluSanja
nije u tome da se Cuje poruka, nego da se ona i razume. SluSanje je intelektualni i
emocionalni proces u kome osoba koja sluSa aktivno ukljucuje sve svoje potencijale
da bu shvatila znacenje poruke. Aktivno slusanje je proces u kome slusalac aktivno
sudeluje, pokuSavajuci shvatiti ¢injenice i osecaje koje izrazava govornik.

Slusanje je aktivnost koja ukljucuje kontakt o¢ima, polozajem tela, gestovima
koji odaju paznju, verbalno ohrabrivanje i parafraziranje, posmatranje govora tela i
dr. da bi se shvatio sadrzaj i znacenje poruke. Aktivno sluSanje zahteva paZnju i
koncentraciju, ali i ohrabrivanje sagovornika. Vestina sluSanja presudna je za
menadzere koji mnogo vaznih informacija primaju u usmenoj komunikaciji i ¢iji je
posao, kako je ve¢ davno istakao Mintzberg, verbalne komunikacijske prirode.

SluSanje se, medutim, razlikuje po kvalitetu i stepenu ukljucenosti, kao i po
nastojanju slusaoca da razume i prihvati poruku. Najveéi stepen pazljivog aktivnog
sluSanja je empati¢no slusanje. Prema Covey-u®, to je vrlo retka vestina. On slusanje
deli na pet stepeni, s tim S§to je empati¢no sluSanje na samom vrhu i viSe nego vestina.
Kada drugog slusate sa empatijom dajete mu psihicki kiseonik. Empati¢no slusanje
znaci sluSanje i posmatranje stvari na temelju prosudivanja osobe koja govori.
Stvarno slu$ati znaci transcedentirati vlastitu biografiju, odnosno znaci iza¢i iz li¢nog
prosudjivanja vlastitog sistema vrednosti, istorije i tendencija razmisljanja i uéi u
prosudjivanje ili stajaliSta druge osobe.®

Nedostatak vestine sluSanja menadzera nije samo uzrok losih interpersonalnih
odnosa nego i mnogih poslovnih problema. S toga je za uspeSne menadzere vrlo vazno
razvijanje vestine aktivnog sluSanja drugih. Smatra se da uspesni menadzeri treba 90%
svog vremena da slusaju, a 10% da govore. Treba reci da one koji su dobri slusaoci
karakterisu i neka specifi¢na ponasanja. To se odnosi, pre svega, na njihovu objektivnost
i nastojanja da shvate gledista govornika i da ne dopustaju da licno misljenje i emocije
uti¢u na razumevanje poruke.

88 Videti: Stephen Covey — “The Seven Habits Higgly Effective People”, New York, 2006.g.,
str.236 - 248

89 Sire o tome: Cy Charney — “The Instant Manager”, Stoodart Publishing, Toronto, 2004.g.,
str. 26-29
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B) Vestina neverbalne komunikacije

Vazno obelezje kooperativnih komunikacija je uskladenost verbalne i
neverbalne komunikacije. Neverbalne su komunikacije najvazniji, gotovo presudan
segment komuniciranja, prenoSenja i razumevanja poruka, posebno u direktnim
komunikacijama. Veliki deo komunikacije desava se bezreéi. Najjednostavnije odredena,
neverbalna komunikacija jeste komunikacija bez reci. To je komunikacija pri kojoj
se poruka prenosi akcijom i ponaSanjem, a ne re¢ima. Neverbalna komunikacija jeste
sposobnost da se izrazavanje ideja pojaca upotrebom govora tela., pokreta, izraza lica
(facijalne ekspresije) i tona glasa, te upotrebom slika (ikona) simbola.

Menadzeri se, zapravo, koriste simbolima da zaposlenima prenesu ono $to je
vazno. Njihovo ponasanje, pojava, akcije, stavovi i sl. njihovim saradnicima pokazuju
Sta vrednuju i o¢ekuju od njih. Najvise znaCenja i razumevanja nalazi se u neverbalnim
porukama koje potiCu od izraza lica, intonacije glasa, drzanja, odevanja i sl. Raspored
sedenja oko stola, polozaj tela i slicno govori o vaznosti sudionika, kao i sprat na kome
se nalazi kancelarija, njena veli¢ina i dr. Kancelarija menadzera, nacin na koji prima
saradnike i sl. Salju snazne neverbalne poruke.

Citanje izmedu redova temelji se na tumadenju neverbalnog govora, kao $to
izreka da dela govore viSe od reci upucuje na vaznost nevrbalnih poruka. Najveci deo
neverbalnih komunikacija odnosi se na govor tela, pa se ta dva pojma ¢esto uzimaju
kao sinonimi. Medutim, neverbalna komunikacija ukljucujei glas, intonaciju i dr.,
kao na slici:

Facialnm
ekspresija

Neverbalng
komunikacia

Slika 7. Neverbalna komunikacija

Nacin na koji se neSto kaze vazZniji je od onoga Sta se kaze. Neverbalne
poruke i govor tela ¢esto bolje prenose ono $to neko misli i ose¢a nego pomno odabrane
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iizgovorene reci. Kada su verbalne i neverbalne poruke kontradiktorne, obicno se vise
veruje govoru tela nego izreCenim porukama. Istazivanja pokazuju da se samo mali deo
znacaja poruke prenosi reCima i da presudan uticaj ima upravo govor tela, konkretnije
facijalna ekspresija.” Facijalna ekspresija ukljucuje izraz lica i mimiku, kontakt
o¢ima i druge znakove kojima ljudi izrazavaju misljenja, stavove i osecaje, a da Cesto
toga nisu ni svesni. Jo§ pedesetih godina proslog veka Albert Merabijan je utvrdio
da je ukupan uticaj poruke 7% samo verbalan (samo reci), 38% vokalan (ton glasa,
promena tona i ostali zvuci) i 55% neverbalan.

Vaznost pojedinih medija prenoSenja poruka i interpretacija njihovih
znacenja vide se na sledecoj slici.

20%
dglas, intonacija
500 Eredi
Ofacijalna
30% ekspresija

Kao §to se vidi na slici, facijalna ekspresija snazan je medij slanja poruka.
Zbog toga, menadzeri treba stalno da uvezbavaju tu vestinu i time poboljsaju svoju
sposobnost dobrog komuniciranja i stvarnog razumevanja saradnika, odnosno svih
onih s kojima saraduju i komuniciraju.

4.2.2. VeStina pregovaranja

Pregovaranje je proces u kome se dve ili vise osoba sa razli¢itim i sukobljenim
interesima suceljavaju kako bi sklopile posao. Ono se pokre¢e kada jedna strana
poseduje ili kontroliSe nesto Sto zeli druga strana, odnosno kada je jedna strana spremna
pregovarati o tome da nesto proda ili ustupi, a druga strana zeli pregovarati da dobije
nesto Zeljeno. Dakle, to je proces u kome dve ili vise strana razmenjuju dobrai usluge
pri ¢emu se dogovara oblik i tok razmene, odnosno proces donosenja zajednic¢ke
odluke kada dve strane imaju razli¢ite Zelje. Pregovaranje je svakodnevna pojava,
¢ak 1 u kolokvijalnom zivotu. Ono ljudima sluzi za reSavanje razli¢itih nesuglasica i
sukoba, odnosno za postizanje odredenog cilja. Ipak,, poslovno pregovaranje vezuje se
najpre za poslovne ljude, odnosno za menadzere.

Menadzeri svakodnevno pregovaraju unutar preduzeca, sa podredenima, sa
saradnicima, sa nadredenima, ali i sa grupama, odnosno organizacionim jedniciama.

90 Videti: Allan i Barbara Pease — “The Definitive Book of Body Language”’, New York,2004.g.
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Isto tako, oni pregovaraju i izvan preduzecéa sa dobavljacima, sa poslovnim
partnerima, sa kupcima, i sl., i to kao ¢lanovi pregovarackih timova ili kao samostalni
predstavnici preduzeca.

Pregovaranje menadzera unutar preduzeéa odvija se sa podredenima kada
su u pitanju radni zadaci, rezultati pracenja radne uspes$nosti, nagradivanje, reSavanje
razli¢itih sukoba, itd. Vazan segment pregovaranja je i sa predstavnicima sindikata.
Dakle, pregovara se o raspolaganju resursima preduzeca kao Sto su novac, vreme,
ljudski resursi, zgrade, oprema, tehnologija itd.

Pregovaranje menadzera izvan preduze¢a odnosi se na prodaju i rokove
isporuka proizvoda ili usluga. To su problemi vezani za nabavku sirovina, primenu
tehnologije, uslove finansiranja, i sl. Elementi o kojima se pregovara su cene, uslovi
placanja, valuta, visina kamata, datumi isporuke, kvantitet, kvalitet, popusti na koli¢inu,
odrzavanje, transport, osiguranje, obuka i osposobljavanje zaposlenih, propaganda,
mogucénost dalje saradnje, i sl.

Uopsteno govoreci, ciljevi pregovora mogu se podeliti na ciljeve koji se odnose
na sadrzaj pregovora i njegove rezultate, odnosno na nacin na koji ljudi pregovaraju
i na njhove odnose nakon pregovora. Drugim re¢ima, da bi pregovori bili uspesni,
neophodno je da se zadovolje sledeca tri kriterijuma:

- kvalitet - sporazumom moraju biti zadovoljne obe strane

- troskovi — pregovaranje mora biti delotvorno u smislu koris¢enja minimalno
potrebnih resursa i vremena i

- harmonija — pregovorima se moraju negovati, a ne kvariti meduljudski odnosi

Na kvalitet i ishod pregovora imaju veliki uticaj i nacela kojima se pregovaraci
rukovode pri pregovaranju. Dva su osnovna nacela pregovaranja kojih se ucesnici u
pregovorima moraju pridrzavati kada daju ustupke suprotnoj strani, odnosno traze od
nje za sebe ustupke. To su nacela pregovaranja dati-dobiti, i nacelo dobiti-dati.

Nacelo pregovaranja dati-dobiti karakteriSe spremnost ucesnika pregovora
da napravi ustupak kako bi za uzvrat dobio ono sto Zeli. On pregovore pocinje s tom
idejom, odnosno svestan je da dobar rezultat pregovora zahteva najpre davanje, a onda
dobijanje. Ako obe strane pregovaraju na nacelu dati-dobti, mnogo je vec¢a moguénost
da ¢e pregovori biti uspesni.

Nacelo pregovaranja dobiti-dati karakteriSe to $to jedan ucesnik u pregovorima
¢eka ustupak suprotne strane da bi i sam nesto ustupio, odnosno spreman je dati tek
nakon $to dobije. Ako obe strane po¢nu pregovore sa stavom da nista nece dati (ustupiti),
dokle god ne dobiju (dok im se ne ustupi), pregovori se ne mogu zavrsti dogovorom,
osim ako neka strana ne odustane od tog nacela.

Vrlo je delotvorno, pa se s toga i preporucuje odredena retorika prilikom
pregovaranja kao $to su sledece recenice:

- Molim vas, ispravite me ako gresim.

- Mi cenimo ono $to ste ucinili za nas.
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-Mogu li postaviti nekoliko pitanja kako bih ustanovio da li sam ispravno
shvatio neke Cinjenice?

- Na ¢emu se temelji takva vasa odluka?

- Da vidim, da li razumem u potpunosti ono §to govorite...

- Dopustite mi da vas upozorim na problem s razumevanjem vaseg razmisljanja.
- Jedno od postenih resenja moglo bi biti...

- Bilo nam je pravo zadovoljstvo saradjivati sa vama.

Ukratko, uspeSni pregovaradi brinu o potreba drugih ljudi, skloni su
kompromisu, verni su filozofiji da su obe strane pobednici, ulazu mnogo energije i
vremena u pripremu pregovora, imaju visoku toleranciju prema stresu, dobri su slusaoci,
ne osvréu se na licne napade, fleksibilni su u pregovorima, odnosno prihvataju nesto
novo. Strpljenje im je jedna od najboljih osobina.

4.3. Humovr kao karakteristika menadiera

Nekadasnja dilema teoreti¢ara menadzmenta da li je humor potreban i koristan
za biznis — danas viSe ne postoji. Sve Cesce, u razvijenim zemljama, u konkursima
za menadzerske pozicije, naroCito za one najvise, pojavljuje se zahtev da kandidat
ima smisla za humor, kao vaznoj odrednici emocionalne inteligencije.”! Humor je
mocan motivacioni faktor. No, treba re¢i da je upoterba humora u biznisu ozbiljna
intelektualna disciplina. Jer, neadekvatan humor ili humor po svaku cenu se lako
pretvara u opasan dem, narocito otivacioni faktor razorne destruktivne modéi. Dakle,
humor se ne moze upotrebljavati u svakom biznisu i u svakoj situaciji. Zato treba teziti
dobro odmerenom humoru.

Smisao svakog poslovanja, odnosno svakog biznisa je prodati. To vazi i za
turisticku delatnost. I ovde, naro¢ito humor moze dostapomociuresavanju mnogobrojnih
problema. Inace, dr Vilijam Fraj tvrdi da smeh udruzen sa humorom deluje na vecinu
fizioloskih sistema kod ljudi. Laboratorijskim eksperimentima utvrdjeno je da on deluje
na respiratorni, kardiovaskularni, misiéni, endokrini i centralni nervni sistem, kao i na
imunitet. Dakle, vedrina angazuje u pozitivnom citavo ljudsko telo.

Iako su neki jo$ uvek skepticni prema doprinosu humora u biznisu, istrazivanja
su pokazala da menadZeri koji imaju izrazen smisao za humor profesionalno brze i
dalje napreduju. Jer, tradicionalna poslovna komunikacija sve vise postaje ’bezbojna”
i formalna. Upravo zato, humor moze itekako da doprinese uspesnijoj komunikaciji,
narocito kada je re€ o kritici, primedbama, ili, pak, da smanji strahovanja u svakoj situaciji

91 O emocionalnoj inteligenciji piSe Daniel Goleman — “Primal Leadership”, Harvard,
2004.9.

92 Vidi: prof. dr Branimir Ini¢ — “Humor kao faktor poslovne inteligencije”, u knjizi “Poslovna
inteligencija”, BK Univerzitet, 2005.g., str.299-306
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u kojoj se neko moze osetiti ugrozenim.” Ipak, humor mora biti takav da pruZi seriozan
razlog za kupovinu odredjenog aranzmana, ili pomogne ako je on nezadovoljan nekom
uslugom. Humor sam po sebi nije razlog za kupovinu, ali je faktor koji moze pomoc¢i, jer
izaziva prijatno raspolozenje. Uspela propagandna Sala, vesela ilustracija, privlacan pano
ili aktuelan bilbord u nekim situacijama mogu znaciti pun pogodak.

Ipak, ¢ini se da najblizu realnu nau¢nu procenu o tome da li je humor
potreban i koristan za biznis daje G. Anders koji kaze: ”Medju silama koje nas
danas uoblicavaju i razoblicavaju vise nema nijedne cija bi se impresivna snaga
mogla nadmetati sa impresivnom snagom razonode”. Konac¢no, ¢ovek ne moze da
zivi samo od logike. Njemu je potrebno nesto i za njegovo raspolozenje. Ne moze
to ni menadzer. Gotovo svi prakticari menadzmenta govorili su ¢esto da je humor u
mnogim slu¢ajevima presudno utucao na ostvarenje njihovih ciljeva.” S tim u vezi
pozanti su tipovi menadzera na bazi humora: menadZer-dZentlmen, menadZer-
birokrata, menadzZer-ajkula i menadzZer-ljudoZder.

5. FATALNE GRESKE MENADZERA

Ima menadzera koji prave odredene greSke. Tako je poznat sistem ““13 fatalnih
gresaka menadzera - uite na njihovim greskama”. To su:

1) Izbegava licnu odgovornost,

2) Ne razvija saradnike - kadrove,

3) Radije kontrolise rezultate, nego da podstice saradnike na razmisljanje,
4) Koncentri$e se na probleme, umesto na ciljeve,
5) Potcenjuje vaznost profita,

6) Ne neguje pravilan pristup,

7) Rukovodi svima na istovetan nacin,

8) Izigrava drugara umesto da bude Sef,

9) Nije postavio standarde,

10) Zaboravlja da saradnike treba Skolovati,

11) Gleda ““kroz prste”” nekompetentnima,

12) Odaje priznanja samo najboljima,

13) ManipuliSe ljudima.

93 U SAD postoji knjiga Saljivih fax-poruka pod nazivom “FAX This Book™.

94 Henri Ford koji je proglasen biznismenom 20. veka veoma je voleo da se nasali, i na svoj
i na tudj racun. Poznata je njegova izreka da za svoj uspeh podjednako treba da zahvali
montaznoj traci za proizvodnju automobila i traci za proizvodnju humora. Humor je smatrao
veoma efikasnom reklamom i najboljim pokretacem motivacije.
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1. Izbegavanje licne odgovornosti Cine osobe-menadzeri koji se zovu
eksternalisti (nasuprot internalistima koji razloge za neuspeh traze u sebi). Oni ¢e uvek
naci odredene izvinjavajuce razloge za neuspeh, Cije je ishodiste - kriv je neko drugi.
Dakle, optuzuju se drustvene i ambijentalne okolnosti.

Suprotno, dobar menadzer kada nesto ne zna kaze ““ne znam to”upucujuéi
time saradnike na kompetentno mesto za reSavanje problema, ¢ime pokazuje svoju
emocionalnu zrelost i zadobija poverenje. Time i prihvata licnu odgovornost za
sve aktivnosti.

2. Osnovno pravilo za razvijanje saradnika je da preduzeé¢e mora dobro da radi
i kada je njegov menadzer odsutan. U tom smislu treba se pridrzavati sledeceg:

ene “hrani” saradnika - nauci ga sam da radji;
epruzi saradniku izazove za koje se Skolovao;

ene dozvoli saradniku da se resi svog problema vracajuci ga tebi, ve¢ mu
pomogni savetima, ¢ime ¢e se saradnici razviti do maksimuma njihovih
potencijala.

3. Jedna od gresaka menadzera je ako radije kontrolise rezultate, a ne ucestvuje
u procesu realizacije radnih zadataka. Pri tome se zaboravlja samo uslovno definisani
termin-rukovodenje ljudima, jer se moze rukovoditi samo brojevima. Mora se shvatiti
termin-ljudski faktor - sa stavovima, strahovima, motivacionim nivoima, potrebama i sl.

Svaki saradnik kada dobije odredeni radni zadatak suocava se sa dva osnovna
pitanja, a to su:

- mogu li da uspem?

- Sta to za mene znaci?

I zato, kada se kontroliSu samo rezultati rada, moze da bude pogubno. S toga
su potrebni saradnici koji:

- duboko veruju u ono §to rade,
- shvataju vaznost svog posla,
- ponose se onim §to rade.

4, Koncentracija menadzera na probleme, umesto na ciljeve, kao jedna od gresaka
ima sledece posledice:

eizaziva direktno pad efektivnosti,

epostaju najvaznije nevazne stvari,

edolazi do izrazaja Paretov princip po kome se 80% radnog vremena i radne
energije trosi na reSavanje problema koji, pak, nose svega 20% efektivnosti,

enemogucnost konvertovanja reé¢i “problem "u re¢ “Sansa”, a svaka Sansa je,
kako su jos stari Kinezi tvrdili, jednaka opasnost puta prilika,

ecnergija se troSi na probleme, pa se ne moze biti kreativan i ne moze se
koristiti situacija u sopstvenu korist,
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estvara se situacija kada postoji samo jedna ideja, a neophodnost biznisa je da
svaki menadzer mora da ima viSe reSenja.

5. U trzisnoj ekonomiji osnovni postulat poslovanja “profit” treba staviti na
prvo mesto. Potcenjivati vaznost profita je fatalna greska svakog menadzera jer:

emenadzeri se cene, prema sposobnosti da stvore i razumno iskoriste profit,
esvaki biznis mora vise da stvara nego da trosi,
esve upravljacke i rukovodne funkcije su vezane za ostvarivanje profita,

einvesticije moraju dati efekte u razumno definisanom periodu, a to je zadatak
menadzera,

emenadzeri moraju znati svoj deo organizacije u stvaranju profita,
eza svaki program (projekat) treba da postoji studija povoljnosti tj. profitabilnosti.
6. Jedna od gresaka menadzera je i ako on ne neguje pravilan pristup.

Cine¢i ovu gresku menadzer:
epati od bolesti “zamenica” (uvek kaze “oni”’umesto “mi’’),
epokazuje nepostojanje rukovodnog tima i duha firme,
ecesto je protiv lojalnosti menadZera timu i vlasniku i to kao:

= bocni izaziva¢ nezgoda ( “podbada te”),

= pozival pridruzivanja ( “uvlaci te”),

= poziva¢ na ruSenje (“*krstas protiv svih’)
ene ume da, izgradi lojalnost, jer misli:

= daje to saglasnost sa svima,

= daje to vera da si uvek u pravu,

= da tim ne moZe da ima zajednicke ideale za koje se svi bore (bez
obzira na male razlike), rame uz rame, uvereni u zajednicke dobre namere,
medusobno poverenje, postupak...

epromovise saradnike i preko njihovih mogucnosti, a da pri tome ne obezbeduje
njihovo obucavanje, medukorake za pripremu i spremnost na odgovornost i
autoritet,

7. Recidiv dugogodisnjeg razvoja u Srbiji je i da se rukovodi svima na isti nacin.
Svaki ¢ovek je posebna licnost. I zato se treba baviti svakim pojedincem kako
bi upoznao sve saradnike kao svoju porodicu. Da bi se izbegla ova greska rukovodenja
treba obavezno personalizovati, a to znac¢i rukovoditi licnostima ¢ime se eliminisu lose
rukovodne tehnike, a primenjuju prave.
Krive rukovodne tehnike (poznate pod imenom “maskirni menadzer’) se
ogledaju pre svega kroz nacine grupnog rukovodenja, a to su:

eobavezan rad sa saradnicima - i to sistemom “‘jedan po jedan”, ¢ak i u
okolnostima koje nisu sluzbene,

ebriga o ljudima i to sistemom “ljudi na raspolaganju”,
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erad sa papirima se prepusta nizim nivoima saradnika-rukovodilac (menadzer)
radi samo sa ljudima,

eupotreba adekvatnog stila rukovodenja (mozda kombinacija Cetiri
najraspostranjenih: autokratski-sopstvena snaga; birokratski-po pravilima;
demokratski-ucesée ljud u odlukama; idiosinkretiCan - prema svojstvima
ljudi).
8. Svaki menadZzer sebi ¢esto postavlja pitanje: biti drugar, ili Sef?
Cinjenje ove greske je uvek lako moguce, jer kada je menadzer u drustvu
saradnika (sluzbenika) i van preduzeca nikada nije potpuno van posla. Zato se
treba pridrzavati sledeceg:

eili si drugar, ili si Sef,

enikada ne radi sa saradnikom ono S$to ne bi sa vaznim klijentom-partnerom
preduzeca,

euspostavi Cist profesionalni odnos,

ene upadaj u zamku uloge roditelja, psihijatra ili sauCesnika (pajtosa),

enisi odgovoran za ljude, nego prema ljudima,

ene moZe§ pomoci onome koji ne pomaze sam sebi,

edozvoli (ljudima) saradnicima da rastu (ne smatraj ih decom),

eusvoji bolno pravilo da ne mozes pretpostaviti bilo ¢iju srecu iznad srece
preduzeca,

etvoja sposobnost kao menadzera raste, ako si spreman da doneseS i
emocionalno teske odluke.

9. Menadzer takode gresi ukoliko ne ustanovljava standarde.

Protekli drustveno - ekonomski razvoj Srbije nije dozvoljavao eliminisanje
ove greSske menadzera, tako da se ona danas najéesSce javlja. Uopste, formiranje i
postovanje jedne institucije koja se zove standard, u najSirem smislu te reci, jo§ dugo
¢e biti problem mendZera na naSem podrucju. Jer, standard treba shvatiti kao sredstvo
licnog ponosa i ponosa preduzeca. Oni usmeravaju zaposlene s kim kada, kako i gde da
rade. U tom smislu neophodne je da se ustanove sledeci standardi:

ectiCki standardi,
estandardi odevanja,

estandardi izvrSenja - koji se uglavnom mogu odnositi na kvantitet, kvalitet,
troskove i rokove,

estandardi u donoSenju odluka - koji prevashodno treba da eliminiSu pritisak
na menadzere ili od menadzZera, ¢ime bi se mogla iskazati personalnost u
donosenju teskih odluka,

estandardi firme (kolektiva-preduzeca) - koji garantuje zaposlenima da ce
imati odredene radne uslove i Sanse za napredovanje.
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S toga, interes svakog menadzera u svakom preduzeéu treba da bude
objavljivanje Prirucnika sa standardima. U njemu bi se jasno iskazale povoljnosti
ustanovljavanja svakog standarda i koji bi svakom zaposlenom bio dostupan za
upoznavanje. On, dakako, mora biti razumljivo napisan, logic¢an, iskren i usaglasen.
10. Najveca greSka svakog menadzera je ako propusta da obucava ljude.

Trzi$na ekonomija zahteva obrazovane ljude i kadrove na svm nivoima. Naslede
minulih vremena u kome se dobar broj rukovodilaca ponasao po formuli ““posle mene
potop” mora vrlo brzo da se prevazide. Moderno menadzerstvo ne dopusta odvijanje
obrazovanja, edukacije samo prema licnom nahodenju. Obrazovan menadzer mora i
svoje saradnike oko sebe da obrazuje. Jer, pojedini autori tvrde da je posao menadzera
uglavnom *‘uticaj” na svoje ljude da se odgovarajuce ponasaju i da konzistentno
obavljaju poslove na nivou ili iznad standarda firme. Pri tome se javljaju uglavnom dva
bitna izazova i to:

* kako dosti¢i standard firme 1

* kako odrzati postojece performanse.

Vrlo Cesto, moguée je da u preduzecu neko ne radi svoj posao, a da pri tome
njegov izbor nije pogresan. Uzroci tome mogu biti sledeci:

eda saradnik ne zna $ta mu je posao,
eda ne zna da ga radi, pa ga treba obuciti,
eda neko ili nesto ometa njegovu zelju ili sposobnost da radi svoj posao.

| da bi se prevazisli ovi problemi neophodno je ustanoviti obuku kadrova kao
kontinuiran proces i obavezu. Jer, obrazovanjem se obezbeduje znanje, a obukom se,
koristec¢i znanje, obezbeduju vestine bududi da:

enije dovoljno samo iskustvo, s obzirom da se situacije, procedure, tehnologije
stalno menjaju,

enije dovoljan samo talenat,
etreba modifikovati odredena ponaSanja i razvijati sposobnost,
etreba podici i odrzati trazene performanse.

11. Oprastanje nekompetentima moze, pored negativnih efekata na poslovni
rezultat, imati joS teze posledica po meduljudske odnose. Menadzer moze oprastati
nekompetentnost iz sledecih razloga:

ezeli da bude voljen,
enada se da ¢e problem i$¢eznuti, ako se ignorise,
enedostaje mu zelja, ili sposbnost da se konfrontira sa drugima.
No, u toku odvijanja radnog procesa neminovno dolazi do konfrontacije, pa je
neophodno poznavati njenu sadrzinu. Ova se, pak, odnosi na:
eobjasnjavanje Sta je primeceno, kako je to dozivljeno od strane pretpostavljenih
1 zasto to ne treba tako;
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esaslusavanje svih relevantnih interesenata,

esaglasnost Sta ¢e biti u¢injeno.

Osnovni elementi prevazilazenja konfrontacije su:

ene obracati se ljutito,

ene ljutiti se javno,

etreba biti konkrentan,

etreba argumentovano koristiti podatke,

eizloziti kako je nesto trebalo uraditi zbog ¢ega je doslo do konfrontacije,

eobavezno preusmeravanje onoga ko je pogresio,

epratiti dalji razvoj situacije i ljudi.
12. Greska menadzera, mada u literaturi diskutabilna je i prepoznavanje jedino
najboljih. Da bi se ovo izbeglo treba imati u vidu da se biznis gradi pre svega na dobrim
i iskrenim (sa) radnicima i samo nekoliko najboljih (“zvezda’). Pri tome, ne treba
nikada zaboraviti da svaki saradnik koji konzistentno izvrSava poslove zasluzuje i

ocekuje pohvalu. Zato treba prvo prepoznati saradnika (uvek kada neko ostvari cilj), a
onda postovati svakog od njih. Treba ohrabrivati izvrSenja, i ne o¢ekivati ¢uda.

13. Manipulisanje ljudima, kao gre$ka menadZera, zasniva se na performansama
izvrsilaca koje zavise od njihovih stavova, pristupa, na¢ina. U tom smislu treba vrsiti
uticaj na saradnike da povecavaju “prag” svog samopostovanja. To je najbolja brana
svakoj vrsti manipulacije. U tom pravcu, treba pozitivno menjati ambijent, stimulisati
znanje i obrazovanje i pospeSivati saradnju dobrom voljom.

U sredinama gde menadzer dobro poznaje svoje ljude tesko moze do¢i do
manipulisanja ljudima. Pri tome, on zna da je Covek lako ranjiv i nedeljiv, svakog
saradnika upoznaje individualno i komunikaciju pocinje razumevanjem drugih. U
tom smislu, treba graditi poverenje u sebe, u firmu, te u proizvode i usluge koje se
pruzaju. Ovo s toga, §to izmanipulisani saradnik gubi samopoStovanje i ima osecaj
prostituisanja. Nova ideja menadZera je dobra samo ako gradi ponos kod saradnika,
veru u proizvod i usluge, pa i Citavo preduzece.

Da bi se izbeglo manipulisanje ljudima svaki menadzer treba da sacini misiju

i credo firme s obzirom na: zapoS$ljavanje i saradnike, usluge i proizvode, korisnike i
kupce, konkurenciju i profit.
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6. PROFIL MENADZERA

Da bi neko postao menadzer treba da poseduje odredene osobine, sposobnost,
znanje i iskustvo. Odredene osobine covek poseduje ili ne, posto su one obelezje
odredene li¢nosti. Sposobnosti se baziraju na odredenim osobinama, koje mogu razvijati
znanjem i iskustvom. Iskustvo se sti¢e radom i reSavanjem konkretnih problema. U eri
naucno - tehni¢ke i menadZzerske revolucije ¢esto je neophodno da se prakticnim radom
stekne iskustvo, da bi Covek mogao da uspesno obavlja menadzerske zadatke.

Prakti¢an rad doprinosi sticanju odredenih znanja, ali u principu znanje se stice
obrazovanjem i obukom. Obrazovanje i obuka, mada su usmereni ka istim zadacima (a
to je davanje odredenih znanja ljudima da bi mogli da obave neke poslove) ipak imaju
i odredene razlike

Biznismen danaSnjice je Covek Ciji se rad zasniva na meduzavisnosti,
timskom radu, ali koji zahteva pojedina¢ne nagrade. Jer, sa stanovista devedesetih
godina Covek organizator moze izgledati kao gubitnik u poredenju sa snaznim
individualistima koji daju pecat ovom vremenu. MenadZeri korporacije, u poslednjoj
deceniji proslog veka, trazili su novu vrstu ugovora sa preduzeé¢ima: umesto potpune
odanosti u zamenu za dozivotnu sigurnost oni su zeleli pogodbu koja im omogucava da
odrze trzi$ni nivo svoje stru¢nosti i sticanje prilagodljivosti, neophodne za postizanje
ravnoteze izmedu porodi¢nog zivota i karijere. Ali, kakav je njihov profil?

6.1. Mekabijevi tipovi menadZera

Proucavanje profila menadzera omogucava uvid u to kako ljudi upravljaju
preduze¢ima. Analiza koju je dao M. McMacaby® govori prakti¢no o preduzetnistvu
i menadzeru kroz jedan duZzi period vremena. Vecita dilema u teoriji menadZementa je
da li dati prednost timskom radu ili individualizmu i preduzetniStvu. Da bi doSao do
odgovora na pitanje kako su se odvijale stvari u vezi sa tom dilemom i da bi utvrdio kako
se razvijao pojam uspe$nog menadzera, Mekabi je intervjuisao oko 250 rukovodilaca u
vodec¢im firmama. On je istrazivao odnos prema poslu, porodicni zivot, li¢ne aspiracije,
drustvena i politicka pitanja.

Rezultate tih istrazivanja dao je u knjizi “Kockari” iz 1977.god. U to vreme
je obradio Cetiri karaktera rukovodioca. To su: zanatlija, borac u dZungli, ¢ovek
komopanije i kockar. NeSto kasnije obraden je joS jedan profil menadZera
poznat pod nazivom “graditelj sopstvene li¢nosti”, Koji je autor otkrio u kasnijim
istrazivanjima. Ostaje dilema, ali i mogucnost, da su to profili menadzera koji su se

95 M.Mc Macaby,-“The Gamesman: The New Corporate Leaders i The Leader”; prema “‘Profil
menadzera nekad i sad”, Pregled br. 257, 1992.g. str: 9. O tome je takode pisao i dr Dusan Risti¢ u knjizi
“Menadzment - upravijanje i rukovodenje” “Cekom”, Novi Sad, 1995.¢.; kao i N. Werner Siegert i
Lucija Lang- “Fuhren ohne konflikte” teil. 1,2,3, Munchen, 1989.g.
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sretali tokom razvoja industrijskog nacina proizvodnje, ali u isto vreme se mogu sresti
i danas u pojedinim preduze¢ima.

1) Zanatlija je tip menadzera koji ceni kvalitet proizvoda i orijentisan je na
reSavanje problema. Zanatlije se uklapaju u svet majstora i lako nalaze zajednicki jezik
sanjima. U nedostatku stvaralackih izazova postaju cepidlake. U ovom tipu menadzera
se mogu prepoznati prvobitni inovatori i preduzetnici, stvaraoci firmi. "ini se da je
najbolji primer za ovaj tip menadzera Henri Ford, osniva¢ “Ford-a”, ali i pronalazac¢
automatske montazne trake.

2) Borac u dzungli je tip menadzera (rukovodioca) nastao iz preduzetnicke
etike 1 tradicije XIX veka. Ljudima ovoga tipa je cilj da ovladaju drugim ljudima.
Oni dominiraju u firmi. Borac u dzungli u zivotu kao i u poslu vidi samo pobednike
i pobedene. Oc¢igledno je da medu borcima u dzungli najviSe ima menadzera koji su
skloni autoritarnom rukovodenju. Medu borcima u dzungli uocavaju se dve grupe
menadzera lavovi i lisice.

Lav je graditelj imperije; car dzungle, i zaStitnik svoje porodice. On zahteva
besprekornu vernost od svojih saradnika, pri ¢emu on to ume da ceni i nagradi.
Neposlusnost strogo kaznjava. Olicenje ovakvog tipa menadzera moze se naci u liku
Tokasa Votsona, osnivaca IBM -a.

Lisice su intriganti i zaverenici. Srecu se obi¢no na srednjim i nizim nivoima
u strukturi organizacije. Njihovo uzdizanje u hijerarhiji se odvija samo uz zloupotrebu
polozajaidrugih lica. Skloni su kradi tudih ideja. Neki od njih imaju manir da “zabadaju
noz u leda”. Pojedini od njih uspevaju da se domognu vrha organizacije, ostavljajuci
za sobom necasne tragove. Zbog toga, dobar deo njihovih Zrtava pokusavaju, a neke
od njih i uspevaju, da im se osvete. Ocigledno, ovaj tip menadzera radi autoritarno,
stvarajuci pri tome isto takvu klimu i u preduze¢ima gde rade.

3) Covek kompanije je tip menadZera koji ceni harmoniju, dobre odnose medu
saradnicima i zajednistvo. Nabolji medu ljudima kompanije rade poput zanatlija. Oni
su stvaraoci uspesnih radnih timova s jedne strane, dok s druge strane postizu dobre
poslovne rezultate. Ovo s toga, jer kao integratori stvaraju povoljnu radnu klimu i
mobilisu saradnike. Najgori medu njima postaju birokrate i po¢inju da vode vise racuna
o formi, a manje o sustini, tako da vremenom pocinju da se opsedaju potrebom za
sigurno$c¢u - postaju konzervativni, kocnica u preduzecu, vreme ih gazi. Paralelno sa
ovim, oni tada pocinju da guse inicijativu 1 kreativnost saradnika, pocinju da se boje
onih koji su dobri, zatvaraju se u sebe i primenjuju autoritarno ponasanje.

4) Kockar je novi tip menadzera, jer se pojavljuje tek Sezdesetih godina ovoga
veka. On vuce korene, takode iz americke poslovne tradicije i preduzetnickog duha
koji je stvorio modernu Ameriku. Osnovna karekteristika ovih ljudi je sklonost ka
rizicima. Otud se kod njih moze sresti domisljatost, prilagodljivost i ljubav prema
novcu kao simbolu uspeha. Ovaj tip menadzera je svestan da je uslov uspeha primena
novih tehnologija, kao i svih rezultata nau¢no-tehnicke revolucije u radu i proizvodnji,
meduzavisnost i konkurentna sposobnost u celini. Njih neodoljivo privlaci pobeda u
trzi$noj utakmici i slava, kao rezultat uloZzenog napora u radu.
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5) Graditelj sopstvene licnosti ima za cilj stalni li¢ni razvoj. Menadzeri ovoga
tipa teze uvek onim poslovima koji razvijaju njihove licne sposobnosti radi odrzavanja
sopstvene “trzisne konkurentnosti” kao stalne vrednosti. L judi ovoga kova se ne uzdaju
u sigurnost posla, nee da prihvate cenu lojalnosti firmi, nego hoce nezavisnost.
U korporacijama gde oni rade zagovaraju i sprovode timski rad i u tome uzivaju.
Moze se re¢i da ova vrsta menadzera prihvata timski rad zbog pruzanja boljih usluga
klijentima, zbog ucenja, zbog uspesnijeg reSavanja problema i dramati¢nih promena u
drustveno-ekonomskom razvoju, medu kojima je jedna od znacajnijih pojava Zena u
menadzmentu i biznisu uopste. To je na globalnom nivou uvelo novi duh u svet biznisa
i nove metode vrednovanja menadzera na intelektualnom trzistu. Graditelji sopstvene
licnosti (karijere) su po pravilu deca iz brakova u kojim oba roditelja rade i od kojih
je barem jedan gradio svoju poslovnu karijeru. Jedan od presudnih faktora na pojavu
ovoga tipa menadzera je pojava novog tipa porodice u devedesetim godinama. Dok
su tradicionalne porodice bile zasnovane na postojanju oca porodice koji radi, majke
domacice i dece, ova porodica je heterarhijskog karaktera, sastavljena od vise socijalno
samostalnih ¢lanova. Dete iz ovakvih porodica postaje relativno rano emocionalno
nezavisno, zrelo i1 sposobno da reSava mnoge zivotne probleme.

6. 2. AdiZesovi tipovi menadiera®®

Postoje ekstremni primeri u kojima jedna od osobina menadzera dominira na
racun ostalih. U takvim slucajevima se javljaju arhetipovi menadZera sa loSim stilom
upravljanja.

(-P -) Usamljeni jaha¢. Ova osoba se naj¢es¢e promovise u menadzera ili
Sefa zato Sto se pokazala kao izuzetan “proizvodac rezultata”. To je osoba koja najvise
od svega mnogo radi i posvecena je poslu. Ali, kada dode u situaciju da upravlja
drugijm ljudima ova osobina nije dovoljna. Bez obrazovanja za ulogu administratora,
preduzetnika i integratora koje su potrebne dolazi se u situaciju loSeg upravljanja.

Kakav je upravljacki stil usamljenog jahaca ? On najvec¢i deo svoje paznje
usmerava na ono S$ta treba sada da se uradi, ne vode¢i mnogo racuna o tome da li bi
to moglo da se uradi i na neki drugi nacin. On je poput masSinovode koji kaze: ”daj mi
red voznje, voz, pokazi mi prugu i skloni mi se s puta”. Usamljeni jaha¢ radi veoma
mnogo, prvi dolazi na posao, poslednji odlazi i nema obicaj da delegira zaduzenja.
Tipican razgovor sa njim izgleda ovako:

- Viradite vrlo naporno. Zasto nesto od vasih poslova ne delegirate saradnicima?

- Nemam kome da delegiram. Oni to ne znaju da urade. Oni jo$ nisu spremni
za to.

96 U obradi su koris¢eni slede¢i izvori: Isak Adizes - ”’Dijagnoza stilova upravljanja”,
”Prometej”, Novi Sad, 1979.g. i Upravljanje promenama - konceptualne oshove
Adizesovog Metoda”, Adizes Menadzment Konsalting (Nebojsa Cari¢ i dr.), Novi Sad,
1996.9.
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- Koliko dugo oni rade za Vas ?

- 25 godina.

- Ali, zasto ih niste obucili da to mogu da rade ?

- Nemam vremena ?

- Za$to nemate vremena ?

- Zato $to nemam kome da delegiram zadatke.

Usamljeni jaha¢ ne drzi sastanke sa svojim saradnicima, ne obucava nikoga
i nema dugorocnih planova. On ne voli da radi sa papirima, ne prosleduje stvari i
nije dobro organizovan. On ne gleda ispred sebe, ne kreira nove ideje niti razmislja
0 tome Sta bi novo moglo da se radi. Nije orijentisan prema ljudima. Njegovo vreme
je ekskluzivno posveceno tome da radi, radi i samo da radi. Radni sto usamljenog
jahaca je prepun raznih dokumenata i materijala. On “’gasi pozare”, pa se moze nazvati
”radoholi¢arem” ili menadzerom koji upravlja pomocu krize. Njegov odgovor na sve
probleme je da treba samo viSe da se radi.

(-A-) Birokrata. Drugi ekstremni stil loSeg upravljanja se javlja u situacijama
kada se od cetiri neophodne (PAEI) uloge izvodi samo administriranje. Birokrata dolazi
na posao i odlazi sa posla tatno na vreme — §ta radi u meduvremenu nije vazno.
Birokrata upravlja pomocéu ”knjige pravila”, odnosno pomocu pravilnika i formulara
1 najvise vremena troSi na njihovo pisanje i sastavljanje. On kontroliiSe organizaciju
veoma dobro i vodi je pravo u katastrofu. Organizacija ide ka svom krahu ali ’ta¢no na
vreme”. On prevashodno radi stvari na ’pravi nacin”, umesto da radi ’prave stvari”. On
je radije precizno pogresan nego priblizno tacan.

(-E-) Palikuca. Palikuca je osoba koja stalno kreira nove ideje i projekte, uvek
je spremna da u de u rizik, opsednuta je promenama. Za paliku¢u se nikada ne zna
kada dolazi i kada odlazi sa posla. Sastanke sa svojim osobljem drzi, ali niko ne zna
kada. Dnevni red sastanke nikada nije unapred pripremljen, ali od svojih saradnika
ocekuuje da budu spremni bez obzira na to. Ljudi dolaze na sastanke koje on vodi sa
svim papirima i materijalima, jer ne zanju Sta ¢e ih pitati i da li ¢e biti zbog necega
napadnuti. Njegovi podredeni su nazovi-podanici koji se prave da odusevljeno slede
uputstva i da jako naporno rade na zadacima koje im je dodelio. Od svega recenog ili
dogovorenog saradnici sprovode vrlo malo, jer iz iskustva znaju da ¢e palikuca uskoro
promeniti svoje namere i zahteve.

(-I-) Super sledbenik. Super sledbenik zeli slaganje, sli¢nost, prihvatanje i
situacije bez konflikta. On je pojedinac sa ”politi¢kim instinktom” koji govori: ”Gde
bi ste Zeleli da idete ? Dozvolite da vas tamo povedem”. Da bi otkrio gde moze da se
oc¢ekuje koncenzus on lansira probne balone: ”Ja predlazem da to uradima tako i tako,
ali moje predlaganje za to nije previse jako”. Ukoliko osoba koja ima mo¢ kritikuje
njegovu ideju, on povlaci svoj predlog i pokuSava da izgladi situaciju. Ovaj covek se
ponasa kao jegulja, jer se izmigolji iz bilo koje nelagodne situacije. Na sastancima,
on vise slusa nego Sto govori. On ne samo da slusa $ta se govori, ve¢ takode obraca
znatnu paznju i na to ko Sta nije rekao i zasto to nije rekao. On veoma dobro poznaje
privredne tokove, organizacione mo¢i i provodi dosta vremena razmisljajuci o njima,
”skicirajuci” njihove promenljive odnose i smerove.
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(___ ) Beskoristan ¢ovek. Postoje ljudi koji nemaju izrazenu nijednu od
potrebnih menadzerskih osobina. Takve osobe naj¢esce nastaju od nekog arhetipa loseg
upravljanja: usamljenog jahaca, birokrate, palikuce ili supersledbenika. Zajednicki
uzrok koji pretvara loSeg menadzera u beskorisnog coveka su promene. Usled promena
losi menadzeri gube jedino svojstvo u kome su se isticali:

o promenom tehnologije usamljeni jahaé, koji nema vremena za
usavrSavanje, gubi svoje znanje pomocu kojeg “’proizvodi rezultat”,

o Cestim promenama pravilnika, propisa ili Cestim reorganizacijama
birokrata gubi ”tlo pod nogama” i ne ume vise da se snade,

o posto sam generiSe stalne promene, palikuéa gubi poverenje svojih
saradnika koji prestaju da ga sluSaju i slede, Sto dovodi do gubljenja njegovog
samopouzdanja i on prestaje da stvara i saopStava nove ideje — ono jedino u cemu se
isticao,

o u situacijama koje zahtevaju brze i radikalne promene supersledbenik
se snebiva, trazi podrSsku i nemoze odlu¢no da “zakoraci napred”, zbog Cega gubi
kredibilitet i svoju poziciju u organizaciji.

Postoje cetiri dominantne karakteristike beskorisnih ljudi:

o oni nikada nemaju problema,

o sve prihvataju bez otpora,

o brinu se jedino o o¢uvanju svoje pozicije,
o za svoje saradnike biraju beskorisne ljude.

Zbog navedenih osobina beskorisni ljudi su izuzetno opasni za bilo koju
organizaciju, pogotovo ako se ustoli¢e na kljuénim pozicijama. I zato treba znati da
niko nije savrSen menadZzer.

Prethodno navedeni primeri opisuju karakteristi¢ne pojave loSeg upravljanja.
Za formulisanje dobre odluke, potreban je pojedinac koji je orijentisan na zadatak,
koji je aktivan i predano radi, obrazovan i upucen u posao, produktivan, marljiv i koji
postize rezultate, dakle, Proizvodac, izvrsilac ili izvodac¢. U isto vreme, on mora da
bude organizovan, efikasan, sistemati¢an i temeljan, tj. Administrator u pozitivnom
smislu. Takode, treba da bude sposoban da pruzme rizik, da bude fleksibilan i da
globalno gleda na stvari, drugim re¢ima da bude Preduzetnik. Sem toga, mora da bude
senzibilan, orijentisan na ljude, sposoban da ih razume, povezuje u timove i da se ne
postavlja kao da je nezamenljiv, tj. da bude Integrator.

Ocigledno takva idealna osoba ne postoji, izuzev u udzbenicima menadzmenta.
Menadzerski proces donosenja odluka je suvise komplikovan za bilo kog pojedinca,
jer on ne moze sve vreme po pitanju svih stvari da se istice u sve Cetiri kljucne uloge.
Pojedinacno, svi akteri menadzmenta su manje ili viSe losi menadZzeri i uglavnom se
razlikuju po stepenu zastarevanja u Sablone loSeg upravljanja.

Ova konstatacija navodi na razmi$ljanje o obrazovanju menadzera. [kole
menadzmenta prevashodno uce ljude o tome Sta menadzer - pojedinac treba da radi, a
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ne $ta on moze da bude. Udzbenici menadZzmenta opisuju i propisuju perfekciju koja
realno medu menadzerima ne postoji i koja objektivno ne moze ni da postoji. Ako
savrSen menadZer ne postoji, ako nijenda osoba nema sve vreme savrsenu sposobnost
prosudivanja svih stvari, da li to znaci da se svim organizacijama loSe upravlja ? To
ipak nije tacno. Zato Adizes navodi sledece karakteristike dobrog menadzera:

ima uravnoteZen, fleksibilan stil (PAEI komponente)
poznaje sebe — sjedinjen je sa onim Sto radi
senzitivan je i svestan svog uticaja na druge ljude
ima izbalansiran stav o sebi, ne Zivi u vakuumu
prihvata sopstvene slabodsti i sposobnosti
e moZe da utvrdi izuzetne sposobnosti drugih ljudi — one koje mu
nedostaju
e postuje vrline drugih osoba koje se razlikuju od njega
e mozZe da savlada i iskoristi konflikt
e kreira klimu u kojoj se u¢i
Dakle to je zrela, dobro uravnoteZena osoba. Zakljuclak je jasan:
PAEI — idealan menadZer ---- NE POSTOJI !

6. 3. Preduzetnicki i klasi¢an menadZer

U zavisnosti od profila menadzera mogu se formirati, sa stanovista inovativnosti,
dva tipa menadzera, preduzetnicki i administrativno klasi¢ni menadzer:

Tabela 7. Uporedne karakteristike preduzetnog i nepreduzetnog menadzZera

Preduzetnicki menadZer Administrativno-klasican menadZer
1 2
Orijentacija na kori$¢enje
1. mogucénosti unapredenja 1. | Orijentacija na reSavanje problema
poslovanja
Stvara nove vizije i mogucnosti da

2. EksploatiSe bivse uspehe i slavu
se ostvare

Stvara, kombinuje i menja resurse

3. | Optimalno koristi postojece resurse

Intenzivno istrazuje i eksterne i

Upotrebljava iskljucivo interne

interne resurse 4 resurse
Neizvesnost i promenu vidi kao 5 Neizvesnost i promenu vidi kao
Sansu za unapredenje poslovanja ' pretnju uspeSnom poslovanju
Koristi intuiciju, informacije i 6 Koristi iskljuc¢ivo podatke i

proracune

proracune

Orijentisan na buducnost i
dugorocnu perspektivnu strategiju

7. | Orijentisan na sada3njost i proslost
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Preduzetni¢ki menadZer Administrativno-klasi¢an menadZer
1 2
. . . Ima povrsan i parcijalan pristup
8. ma global.nl pre g.led | PErsep Ktivu 8. u reSavanju aktuelnih problema i
organizacije i poslovanja . .
perspektive poslovanja
9. N(V).Svllac Jel pOkret?C promena th-1 g Optimalizator je postojeceg stanja
trziSnom poslovanju preduzeéa
10 Usmeren je na inovacije i njihovu 10 Usmeren na pravila i efikasno
) komercijalizaciju ' izvrSavanje
Orijentisan je ka postavljenim Orijentisan u sprovodenju
11. e 11. S
ciljevima u akciji procedure i politike
Ant1c1plra buduc? ‘dogadajjc ! Buduénost vidi kao ekstrapolaciju
12. kretanja u funkciji stvaranja 12. “ . .
A proslosti i sadasnjosti
buduénosti
13 KarakteriSe ga strateSko misljenje i 13 KarakteriSe ga precizno planiranje
' usmerenost ' buducih aktivnosti
14. Dinamican je 14. Inertan je
15. Preuzima rizik 15. Izbegava rizik
Prati, bira i angazuje strucne i Uvazava prosecnost i poslusnost
16. . 16. .
talentovane saradnike saradnika
17. Motvise ga p ostlgnutv poslovni 17.| MotiviSe ga podrska i sigurnost
uspeh i stvaralastvo
Ostvaruje neposredne, interne, .
: y . Ostvaruje samo formalne
18. | optimalne, kruzne, neformalnei | 18. o
L komunikacije
formalne komunikacije
Podstice, motivise, i nagraduje . .
19. | ideje, znanje i stvaralacki timski | 19. Nagraduje korektno obavljenje
poslova
rad
20 Orijentisan je na postizanje 20 Orijentisan je na proces rada-
) rezultata-profita ) obavljanja poslova
Uvazava i podstice razlicita Trazi komfornost i izbegava
21. e . o 21. .
misljenja i upravlja konfliktima konflikte
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7. PRIPREMA MENADZERA

U slozenim uslovima poslovanja i trzisnoj konkurenciji sve vise se naglasava
potreba izbora efikasnih metoda i nacina pripreme menadzera u preduzecima.
Pravovremenoj pripremi menadzera u dosadasnjoj praksi nije pridavan veci znacaj,
uostalom i zbog toga §to je do pre deceniju-dve u Srbiji menadzerstvo bila jeres. Ve¢i
podsticaj za izbor menadzera, uglavnom je vezan za trenutne pozicije odredenoga
preduzeca na trzi$tu. Tom prilikom gleda se koliko je preduzece konkuretno i efikasno.”’
Naime, pozicioniranje preduzeéa na trziStu podrezumeva sagledavanje odredenih
parametara kao Sto su:

- strategija koju primenjuje konkurencija na trzistu,

- pozicija doti¢nog preduzeca na trzistu,

- efikasnost marketing koncepcije i orkganizacije preduzeca,

- fluktuacija ljudskih resursa,

- misija preduzecéa u grani i ¢itavoj privredi i sl.

O nacinu pripreme i izboru menadzera u preduzecu postoje odredena iskustva i
mogucnosti kao §to su:

e obrazovanje u skolama menadzera,

e inovacije znanja po specijalistickim programima i blokovima znanja,

e dugorocno planiranje potreba za stru¢nim kadrovima sa aspekta pripreme
mladih menadzera,

e posebne specijalizacije menadzera u zemlji i inostranstvu,

e pracenje uspesnosti postojecih rukovodecih 1 stru¢nih kadrova; ocena rada
rukovodecih kadrova kroz ispunjenje ciljeva, programa,planova,

e aktivnosti po posebnim programima tehni¢ko-tehnoloskih inovacija i
transfera znanja menadzera,

e poseban prijem - dovodenje uspesnih menadzera u cilju boljeg pozicioniranja
preduzeca, unapredenja poslovanja i sl.

Dakle, postoji dosta na¢ina i mogucnosti da se dode do potrebnih menadzera,
Sto zavisi od konkretne situacije i potreba preduzeca. Medutim, izbor menadZera
zavisi i od strukture promena i prilagodavanja u odredenom preduzeéu iz
oblasti organizacije, tehnologije, trZiSta, kadrovskih struktura, ekonomije i dr.
Sposobni menadzeri su, danas, ozbiljan limitiraju¢i faktor uspesnog poslovanja brojnih
preduzeca. Zato je vrlo bitno upoznati potencijalne mogucnosti menadzera, aktivirati
ih i iskoristiti.

97 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko (2010): ,,Menadzment i marketing usluznog sektora®,
Institut za ekonomiku poljoprivrede Beograd, CIP: 005.9:658.64; 658.8:338.46; ISBN 978-
86-82121-86-2; COBISS.SR-ID 177775372.
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U

uslovima trzi$nih, odnosno konkurentskih odnosa, nijedno preduzece ne

moze da posluje uspesno ako menadzeri nisu vesti u :

¢ rukovodenju,

upravljanju i donoSenju odluka,

planiranju, posebno onom strateSkom,

poslovnoj politici, odredivanju poslovnih ciljeva,
proucavanju trzista i marketing koncepcije,
utvrdivanju poslova i radnih zadataka,

motivaciji i materijalnom stimulisanju,

(oI eI IR e IR IR e

komunikacijama i dr.

Cilj poslovanja je ostvarivanje profita. Ako menadzera privlaci poslovni
izazov, a svojim kreativnim aktivnostima, znanjem i veStinama ucestvuje u poslovnim
iskuSenjima i rizikom ostvaruje optimalne rezultate u vremenu kada je to izgledalo
nemoguce, on se svrstava u sposobne menadzere.

Ipak, sve zahteve u pogledu izbora menadZera moguce je grupisati trojako:

1)

Zahtevi u pogledu osobina:
vrednoca, o flcksibilnost,
inteligencija, e mastovitost,
postenje, e optimizam,
ambicioznost, e hrabrost,
energicnost, e stabilnost i dr.
entuzijazam,

2) Zahtevi u pogledu znanja se odnose na znanja iz oblasti:

tehnike i tehnologije, e marketinga,
upravljanja, e psihologije,
organizacije, e prava, i narocito
informatike, o ljudskih resursa.
finansija,

4) Zahtevi u pogledu sposobnosti:

upravljacke sposobnosti, e sposobnosti vizionarstva,
organizacione sposobnosti, e retoricke sposobnosti,
liderske sposobnosti, e sposobnosti komuniciranja,
sposobnosti predvidanja, e sposobnosti prilagodavanja,
rukovodilacke sposobnosti, e analiticke sposobnosti,
sposobnosti inicijative, e sposobnosti selekcije i dr.

114



Lavirinti menadimenta

Jednom recju da bi bio izabran menadZer mora da poseduje:

komunikativnost novinara,
kurtoaziju kralja,
saosecajnost Casne sestre,
entuzijazam deteta,
takticnost diplomate,
elokventnost svestenika,
diskreciju advokata,
preduzimljivost pionira,
razboritost planinskog vodica,
radoznalost istrazivaca,
ta¢nost matematicara,
preciznost i konstituciju  astronoma,
izdrZzljivost trkaca maratona,
optimizam kockara,

pojavu i manire dzentlmena.

7.1. Edukacija menadZera

Edukacija menadzera bi se mogla izraziti vrlo precizno jendom mislju M.
Ebnerada ”¢ovek ostaje mlad dok jo§ mozZe: uéiti, sticati nove navike i podnositi
prigovor”. Polaze¢i od novih megatrendova u razvoju informaticke tehnologije i potreba
prestruktuiranja privrede, treba se opredeliti za kontinuirano usavr§avanje menadzerske
profesije. Moze se izraditi tipologija programa kontinuiranog obrazovanja menadzera,
iz koga bi se izveli i konkretni okvirni modeli obrazovanja i sistem napredovanja
svakog menadzera u preduzecu.

Izrada 1 primena savremeno koncipiranog i nau¢no utemeljenog sistema
profesionalnog razvoja menadzera (specijalistickog obrazovanja, usavrSavanja,
osposobljavanja i promovisanja) u preduzecu pretpostavlja:

o poveéanu motivisanost kadrova za vlastiti profesionalni razvoj i
uskladenije interkadrovske odnose;

o imenovanje i raspored kadrova na poslove i funkcije prema kriterijumima
znanja i sposobnosti (uz vise demokratije i manje promasaja u kadrovskoj politici);

o uspesnije i odgovornije obavljanje rukovodecih funkcija;

o efikasniji razvoj tehnologije, organizacije i1 ukupnog trziSnog

poslovanja, kao i brze uklapanje u medunarodni tok privredivanja.

Ukratko, primena izradenih programa obrazovanja menadzera omogucice
uspesniji razvoj vodecih kadrova i organizacije preduze¢a. Posebnu paZnju treba
pokloniti razvoju i rasporedu kadrova, motiviSuci ih za efikasniji profesionalni
razvoj. To iziskuje uvodenje sistema obrazovanja, ocenjivanja i prac¢enja uspesnosti
kadrova, kao znacajnih delova tehnologije rukovodenja. Za efikasan sistem
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profesonalnog razvoja i promociju kadrova potreban je kompjuterizovani infosistem
kadrovske sluzbe za izradu karte napredovanja u preduzeéu. Naime, u izmenjenoj
ulozi menadzer preduzeca strategiju razvoja gradi primenjujuci vlastita znanja i znanja
svojih saradnika.

7.2. Program edukacije menadZera

U Srbiji ne postoje odgovaraju¢i programi za potpuno osposobljavanje i
usavrSavanje znanja menadzera i drugih rukovodedih kadrova. No, postoje razliciti
programi osposobljavanja uz razlicite oblike realizacije i upotrebe inostranih programa.
Javlja se sve viSe i privatnih poslovnih skola. Medutim, ako se privreda jedne zemlje
u segmentu menadzmenta ne zeli prepustiti stihiji, privredna komora ili neke gradske
agencije trebalo bi da pristupe izradi inoviranog programa obrazovanja rukovodedih
kadrova, kao $to to Cine neka velika holding preduzeca za svoje vodece kadrove.
Polaze¢i od ¢injenice da je menadzerska funkcija postala profesijom, za tu funkciju
treba osposobiti kreativne pojedince, koji ¢e svojim delovanjem doprineti povecanju
produktivnosti rada, organizovanju preduzeca, efikasnosti poslovanja, kao i razvoju
tehnologije i humanizovanju odnosa u procesu rada.”

Funkcija menadZera stalno se razvija, menja i deluje u promenljivim
uslovima poslovanja, koji zahtevaju specificna organizaciona, ekonomska,
kadroloska, tehni¢ko-tehnoloska, pravna i psiholo§ka znanja, tj. aktuelna znanja
iz viSe struka i podrucja koje je nemoguce stei redovnim obrazovanjem za bilo
koji postojedéi profil u sistemu obrazovanja. U programskoj koncepciji naglasak treba
dati na strategiju tehnoloskog razvoja preduzeca, marketing koncepciju, bankarski
mehanizam, finansijske transakcije, odnose sa inostranstvom i inostrana iskustva,
tehniku rukovodenja, informatizaciju poslovanja, motivaciju i interkadrovske odnose
(raspored, radne odnose, kolektivne ugovore, strajkove).

Za funkciju menadZera traze se izrazene organizatorske sposobnosti potrebne
za obavljanje te slozene profesije. Organizatorske sposobnosti kao: inteligencija,
analiticki duh, odlu¢nost, doslednost, samokriti¢nost, strucni autoritet, opsta kultura,
komunikativnost, li¢ni autoritet, sposobnost za sagledavanje celine, sposobnost za
integraciju kolektiva i toleranciju, poznavanje informatike, zatim ekspeditivnost,
psihicka uravnotezenost, inicijativa, kao i poznavanje kadrova i industrijske psihologije
vezanih posebno za motivisanje i stimulisanje svih saradnika i timskog rada - mogu se
nauciti i razviti specijalistiCkim programima obrazovanja.

98 Videti: Cvijanovi¢ Drago., (2010): ,,EDUCATION, SCIENTIFIC-RESEARCH AND
CONSULTING WORK IN AGRICULTURE OF SERBIA®, Applied Studies In Agribusiness
And Commerce APSTRACT Official periodical of the International MBA Network in
Agribusiness and Commerce AGRIMBA, AGROINFORM PUBLISHING HOUSE; HU-
ISSN 1789-221X — Electronic Version: ISSN 1789-7874; http://www.apstract.net; Vol. 4.
Numbers 3-4.2010. str. 11 - 18.
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Osnovna polazista u koncipiranju strategije osposobljavanja i usavrSavanja
rukovodecih kadrova su sledeca:

a) Sistem usavrSavanja i inoviranja znanja postavljen je tako da bude u skladu
sa ulogom 1 uticajem, rukovodec¢ih kadrova na efikasnost poslovanja i razvoj
savremene organizacije preduzeca u promenjenim uslovima privrediavnja. Pri
tom treba voditi racuna o iskori§¢enosti organizacionih, kadrovskih i materijalnih
potencijala u preduzecu;

b) Program treba rukovodec¢im kadrovima osigurati znanja i informacije potrebne za
obavljanje te profesije na savremeni nacin, kao i da im omoguci da stalno inoviraju
postojeca znanja.

¢) Programska struktura je fleksibilna, Sto ¢e se aktualizirati na temelju rezultat
istrazivanja tipologije rukovodecih funkcija i znanja potrebnih za njihovo obavljanje
u praksi.

Ciljevi programa osposobljavanja i usavrSavanja menadzera i rukovodeSih
kadrova preduzeca jesu da se osposobe za primenu i razvijanje savremenih metoda i
tehnika u izvr$avanju rukovodecuih zadataka. U funkciji ostvarenja ciljeva programa
i obrazovanja rukovode¢ih kadrova izdvajaju se slede¢i zadaci: sistematizacija tipova
rukovodenja, organizacija rada, tehnologija rada timova u strategiji poslovanja i razvoja,
vodenje procesa rada i poslovne politike, stvaranje profita, uspostavljanje efektivnih
interkadrovskih odnosa, promocija kvaliteta na trzistu i sl.

Programski sadrzaji kojima ¢e se ostvariti zacrtani ciljevi i zadaci
usavrSavanja vodecih kadrova struktuirani su u skladu s globalnim diferenciranim
tematskim podrucjima vezanim za obrazovne potrebe vodec¢ih kadrova, Sto se nalaze
na razli¢itim funkcijama u preduzecu.

Za uspesnost poslovanja, menadzere treba obrazovati i usmeriti da ovladaju
karakteristikama rukovodenja, kao sto su:

e osposobljenost za generalizaciju;

e odluc¢nost za preuzimanje odgovornosti i rizika;

e samopouzdanje (u sebe, organizaciju i vlastite poduhvate);
e sposobnost za komuniciranje i tehnologiju u saradnji;

e sposobnost za preduzetnistvo (poslovne vrednosti);

e orijentisanost prema kadrovima (humanisticke vrednosti);

hrabrost u iznosenju svog misljenja i zastupanju vlastitog stava;
e kreativnost i inovativnost u vodenju procesa;
o fleksibilnost organizovanja i vizija planiranja u razvoju.

Program se struktuira prema odgovaraju¢im tematskim podruc¢jima relevantnim
za rukovodenje. Program treba permanentno inovirati na temelju istrazivanja i brojnih
konsultacija domacih i stranih eksperata, a u skladu sa promenama u privrednom zivotu.
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Svrha programa obrazovanja menadzera jeste da polaznici usvoje savremena
znanja i informacije o mandzmentu preduzeca u trziSnoj ekonomiji. Program ima
viSestruke zadatke:

e upoznati polaznike sa svetskim i domacéim teorijskim i praktinim
dostignuc¢ima iz podrucja inoviranog rukovodenja u trzisnim uslovima,

e usmeriti polaznike Skole na primenu temeljnih postupaka u timskom radu
za izradu strategije i vizije razvoja preduzeca, kao i vodenja svih radnih i upravljackih
procesa, posebno pomocu kompjutera,

e o0sposobiti polaznike za efikasno saZzeto pisano analiziranje i usmeno
prezentiranje problema i reSenja, kao i za dalje samoobrazovanje i kori§¢enje razlicitih
izvora literature i informacija.

Program bi se realizovao kroz vise oblika seminara, npr.:

informativni (aktuelno-tematsko podrucje),

ekspertno-participativni (studij sluc¢ajeva),

formativni (usvajanja tehnika i postupaka vodenja),
e inoviranje znanja (kontinuirana dogradnja),

e usavrsavanje za funkciju (specijalisticko),

e postdiplomska specijalizacija iz rukovodenja.

Seminari se odrzavaju rezidencijski i izvan mesta rada i stanovanja, zbog
opseznosti programa i delotvornijeg rada. Polaznici seminara u duzem trajanju, koji
savladuju program redovnim pohadanjem nastave, sudelovanjem u raspravi kao i
izradom i obradom seminarskog rada dobijaju diplomu postdiplomske specijalizacije
rukovodenja, kao dokument vazan prilikom konkurisanja za funkciju menadzera.

Program se uskladuje sa strategijom sistema obrazovanja, a posebno bi se oblik
postdiplomskog specijalistickog usavrSavanja za rukovodenje mogao izvoditi i preko
instituta 1 fakulteta, ali bi se 1 bitno razlikovao od dosadasnjih programa obrazovanja,
kako sadrzajem, tako i savremenoS¢u oblika izvodenja (casse study, okrugli stolovi,
panel-rasprava, vezbe, debatni kruzoci i sl.). Netreba zaboraviti ni konsalting.”

Programi se projektuju na temelju polazista, ciljeva i zadataka verifikovanih

istrazivackim projektom. Temeljna polazista u koncipiranju programske strukture
usavrSavanja menadzera i drugih kadrova su sledeca:

e znanje treba inovirati zbog novih saznanja i informacija, zaborava, zastarelosti
1 aktualizacije,

99 Videti: Mihailovi¢ Branko, Cvijanovi¢ Drago, Pejanovi¢ Radovan (2011): “Marketing
consulting in function of development of serbian agrocomplex enterprises”, TTEM,
TECHNICS TECHNOLOGIES EDUCATION MANAGEMENT, DRUNPP, Sarajevo,
Volume 6, Number 2,2011, ISSN 1840-1503, pp. 496-502. Indexing on: Science Citation
Index Expanded http://www.isiwebofknowledge.com, EBSCO Publishing (EP) USA
http://www.epnet.com Thompson Reuters, ISI Web of Knowledge.
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e sistem obrazovanja menadzerskih kadrova treba postaviti tako da bude
primeren zaoStrenim uslovima trziSne konkurencije, vodedi racuna o Stednji,
ekonomicnosti i iskoriStenosti organizacionih, stru¢nih i materijalnih potencijala,

e treba koristiti racionalne oblike rada, dislocirane, uz najnize troskove,
primenjujuci participativne metode rada i ukljucujuéi u programe sadrzaje vazne za
unapredideivanje strategije menadzmenta,

e sve programe treba neprestano aktuelizovati na temelju rezultata istrazivanja,

e ceo sistem treba uskladeno realizovati na temelju zajednickih dogovora i
zajednickih planiranja realizacije - nauke i privrede.
S toga je glavni cilj kontinuiranog obrazovanja rukovodedih kadrova
osposobljavanje, usavr$avanje i inoviranje znanja i informacija relevantnih za uspesno
obavljanje preduzetni¢ko-koordinativne funkcije.

Takode, neophodno je osposobljavati sudionike =za organizovano
samoobrazovanje, kao i organizovati permanentno informisanje u funkciji kontinuiranog
obrazovanja, Trebalo bi jednom broju perspektivnih kadrova trebalo omogu¢iti dodatni
specijalizaciju kao najvisi oblik usavrSavanja iz organizacije i upravljanja-generalnog
ili funkcionalnog menadzmenta.

8. MOTIVACIJA-KLJUC USPEHA MENADZERA

Sta bi trebalo da sadrzi teorija motivacije ?

Klasifikovati najvaznije motive, staviti ih u medusobni odnos, ukazati na
ljudi u pogledu motivacije je bit teorije motivacije.

Sta ne treba o¢ekivati od teorije motivacije ?

Ona nije ¢arobni Stapi¢ kojim bi se egoizam, i drugi nedostaci sami od sebe
resili. U psihologiji motivacija se tumaci kao pobuda ili razlog za ponasanje ljudi u
pravcu ostvarivanja nekog cilja ili podsticanje ocekivane koristi (rezultata). Takode,
ona se tumaci kao procese koji se odvija u nizu: podsticaj -> reakcija -> posledica.

Recju, motivacija je sredstvo rukovodenja. Rukovodstvo preduzeca treba da
poznaje motivacione varijable, preferencije zaposlenih, prirodu ljudskog ponasanje i
nacine reagovanja pojedinca na preferencije. U tom smislu korisno je upoznati neke od
teorija i pristupa.'®

100 O tome su vrlo iscrpno pisali: prof. dr Mirjana Petkovi¢ i prof. dr Mica Jovanovié u knjizi
”Organizaciono ponasanje”, Megatrend, Beograd, 1996.g. str. 99—103.i prof.dr Slobodan
Cerovi¢ u knjizi “ Menadzment u turzmuy, PMF; Novi Sad, 2003.g., str.239 - 245
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8.1. SadrZajne teorije motivacije

A) “Teorija X” i “Teorija Y. Pocetkom Sezdesetih godina XX veka D.
McGregor (Douglas McGregor) je svojom poznatom knjigom “The Human Side of
Enterprise” definisao dve teorije o ponasanju ljudi.

Prema “Teoriji X” veé¢ina ljudi ne voli da radi i izbegava rad kad god je to
moguce. ProistiCe da su ljudi urodeno lenji i zato je neophodna stroga kontrola. Da bi
se ostvarili ciljevi preduzeca ljude treba prisiljavati da rade, koriste¢i metode pretnji i
kazne. Prema “Teoriji X” obiCan Covek je neambiciozan, izbegava odgovornost, voli
da mu se konkretizuje zadatak, preferira sigurnost i zeli da bude usmeravan. On smatra
da veéina ljudi ne pripadad opisanom tipu ljudske prirode.

Prema “Teoriji Y” ¢ovek ima prirodnu potrebu za radom, kao i za odmorom
i razonodom. Ljudi su skloni inicijativnosti i samokontroli. Zato direktna kontrola i
nadzor nisu najbolji naCin da se ostvare ciljevi organizacije. Ljudi u organizaciji
prihvataju, ali i traze odgovornost. U reSavanju problema organizacije treba ukljuciti
mastu i Kkreativnost ¢lanova organizacije. Intelektualni potencijali pojedinaca u
organizaciji samo su delimi¢no iskoris¢eni. Prema “Teoriji Y ljudsko ponasanje zavisi
od toga kako se sa ljudima postupa. Ako su pod strogom kontrolom ljudi ¢e reagovati
nepopustljivoséu i otporom.S druge strane, ako nisu strogo kontrolisani, ali im je data
odgovornost za poslove koji obavljaju i ciljeve organizacije, ljudi ¢e biti motivisani,
delovace samokontrola, samoinicijativa i odgovornost.

B) Maslovljeva teorija motivacije. Abraham Maslow sugeriSe da su ljudske
potrebe poredane hijerarhijski i da one koje su nisko u hijerarhiji moraju da se velikim
delom zadovolje, pre nego Sto ¢e one koje su vise u hijerarhiji motivisati ponasanje.
Ove potrebe mogu se definisati kao:

+ fizioloske potrebe:svetlost, seks, hrana, voda, vazduh i drugo $to omogucava
ljudski opstanak,

* bezbednosne potrebe: sigurnost,red,sloboda i zastita od straha i pretnji

* potrebe za pripadanjem i ljubavlju: ljubav, neznost, osecanje pripadnosti i
ljudski kontakti,

* potrebe za ugledom i statusom: snaga, dostignuce, poverenje, nezavisnost,
priznanje i sl.

* potrebe za samodokazivanjem: napredovanje, zadovoljstvo, shvatanje svojih
mogucénosti.

Ova hijerarhija (koja se ponekad humorno opisuje kao od “stomaka do glave!)
lezi na dve pretpostavke: a) da nezadovoljene potrebe motivisu ponasanje; i b) da kada
se pojedina potreba zadovolji postaje manji motivator i slede¢a na redu dobija vise
vrednosti.'!

101 Sire: Abraham H. Maslow - “Motivation and Personality”, Harper, ROW, NY, 1976.9.
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C) Koncept “uspeh - uéinak”. Mek Klilend (David McClelland) je utvrdio da
postoji jaka korelacija izmedu potrebe za uspehom i visokim u¢inkom. Formulisao
je koncept “uspeh - uéinak”. Utvrdio je da kod ljudi koji imaju snaznu potrebu za
uspehom karakteristike posla presudno uticu na motivisanost. Takvi pojedinci imaju
predispozicije za rukovodeca mesta i odlikuju se slede¢im osobinama: a) zele da
preuzmu odgovornost u reSavanju problema, b) spremni su da preuzmu slozene, teske
i naporen zadatke i da snose rizik, ¢) veliki znacaj pridaju ocenjivanju svoga rada.

Iz koncepta “uspeh-ucinak” proisticu dve prepreke. Prvo, pojedince koji
imaju izrazenu potrebu za uspehom treba rasporediti na poslove koji su izazovni,
podsticajni, dovoljno sloZeni da angazuju njihov talenat, stru¢nost i sposobnost.
Drugo, ljudi sa ovakvim osobinama ne mogu se uklopiti u formalizovanu strukturu i
odnose nadredenosti i podredenosti. Njima je potrebna samostalnost, raznovrsnost,
dinamika i medusobno komuniciranje sa rukovodiocima.

D) Teorija dva faktora. F. Hercberg (Frederick Herzberg) je razvio teoriju o dva
faktora koji uticu na motivaciju. Zakljucci su bazirani na rezultatima istrazivanja
o stavovima zaposlenih prema poslu i podsticajima. Istrazivanja su sprovedena u
viSe preduzeca, a uzorak je obuhvatio 200 inzenjera i knjigovoda. Zakljucak je da na
stavove prema poslu i ponaSanje pojedinca u organizacije deluju dve grupe faktora:
“zadovoljavaju¢i” i “nezadovoljavaju¢i”. “Zadovoljavajuéi” faktori su u vezi
sa potrebama pojedinaca i karakteristikama poslova koje obavljaju. U ovu grupu
Hercberg ukljucuje sledece podsticaje: uspeh, priznanje, odgovorrnost i napredovanje.
To su faktori koji motivisu. “Nezadovoljavajuéi” faktori se odnose na organizacioni
kontekst preduzeca, kao $to su: uslovi rada, plata i kadrovska politika.

8.2. Procesne teorije motivacije
Procesne teorije objaSnjavaju dinamicke odnose izmedu motivacionih
promenljivih koje se ticu iniciranja, usmeravanja i odrzavanja ponasanja, tj. aktuelnog
procesa motivacije Ovi procesi se predstavljaju teorijama ocekivanja, jednakosti i cilja.
A) Teorija oéekivanja. Osnova teorije oCekivanja je da se na ljude utice ocekivanim
rezultatom njihovih akcija.Njene karakteristike su:
* ona je zasnovana na percepcijama pojedinaca o rezultatima alternativnih
ponasanja,
 teorija oc¢ekivanja pomaze da se objasne pojedinacne razlike u motivaciji i
ponasanju, za razliku od Maslovljeve teorije univerzalnog sadrzaja,
* takode,ona pokuSava da meri jainu motivacije pojedinaca,
* ova teorija se zasniva na pretpostavci da je ljudsko ponasanje uglavnom
racionalno, a pojedinci svesni svojih ciljeva i motiva, iz ¢ega je moguce
predvideti ponaSanje.
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Menadzerskeimplikacijeoveteorijesudasekoristizadijagnosticiranje
i reSavanje organizacionih problema. Najder je dokazao da menadzeri treba
da shvate da ljudi rade dobro samo kada o¢ekuju da njihovi napori daju dobre
rezultate, Sto je preduslov kvaliteta.

B) Teorija jednakosti. Prema teoriji jednakosti (Adams), motivacija
pojedinaca u preduzec¢ima je pod uticajem nivoa do koga postoji fer i ravnopravan
tretman u poredenju sa tretmanom koji imaju drugi. Ona pretpostavlja da je, u sluc¢aju
osecanja nejednakosti, pojedinac motivisan da nju smanji, Sto moze izazvati razlicita
ponasanja.kao:

* menjanje ulaganja, tj. odluku da se ulaze manje ili viSe napora u rad;

* menjanje ishoda, tj. uslova placanja ili rada, bez menjanja ulaganja;

* deformisanje ulaganja ili ishoda, pre nego njihovo menjanje tako da osoba
moze da promeni svoje percepcije onoga $to ulaze u organizaciju;

* napustanje situacije - trazenje premestaja ili otkaz;

» preduzimanje akcija da se promene ulaganja ili ishodi (bilo aktuelni ili
primereni) drugih, tj. govorenje kolegi, “ne bi trebalo da radis tako vredno,
ne isplati se”;

* menjanje osobe sa kojom se pojedinac poredi tj. ja mogu biti u gorem polozaju
u poredenju sa X, ali dobijam fer tretman u poredenju sa Y.

C) Teorija cilja. Lok dokazuje da postoje tri saznajna procesa posredujuca izmedu
dogadaja koji se deSavaju u sredini oko osobe, tj. uslova rada i posledi¢nih rezultata te
osobe. Oni su odlika percepcija tog dogadaja. Postoji znatan broj kriti¢nih atributa ili
karakteristika ciljeva koje treba razmotriti. Prva teskoca cilja: Sto se tezi cilj postavi,
visi je nivo realizacije, pod uslovom da cilj nije nerealno visoko. Drugo, Sto se
specifi¢niji cilj postavi, veci je uticaj na sledujuci rad. Trece, da bi cilj imao pozitivan
uticaj na rad osobe, ta osoba ga mora ptihvatiti, i s toga je ucesc¢e u postavljanju ciljeva
veoma vazno. Postoji znacajan potencijal u teoriji cilja za uticanje na motivaciju i rad
¢lanova kolektiva pod uslovom da su mendzeri obuceni da razviju neophodne vestine
senzibilnog i taktickog postavljanja ciljeva.

9. RAZVOJ KARIJERE MENADZERA

Karijera je uspesno uzdizanje, napredovanje i promocija ljudi u njihovoj
profesiji. Profesionalni razvoj direktno je vezan za preduzece ili organizaciju. Oblik
karijere menadzera odreduju vrlo razliciti ¢inioci: a) profesionalna mobilnost (na osnovu
redovnog, poslediplomskog i specijalistickog obrazovanja, te stalnog usavrSavanja
1 inoviranja znanja); b) horizontalni oblik profesionalnog kretanja (prelazom iz
jednog odeljenja u drugo, preuzimanjem druge sluzbe na istom nivou hijerarhije); c)
vertikalna profesionalna mobilnost (napredovanje u struci ili uzdizanje u hijerarhiji u

122




Lavirinti menadimenta

istoj organizaciji); d) dijagonalna profesionalna mobilnost (napredovanje i u struci ili
imenovanje na visu hijerarhijsku stepenicu u drugoj organizaciji).

Profesionalna karijera menadZera razvija se u pet faza: pripremna faza
(poseban tretman i usavrSavanje potencijalnog menadzera); pocetna faza (imenovanje
na funkciju); probna faza (na odredeno vreme, kao zamena ili probni mandat kada
se kandidat dokazuje i potvrduje); stabilna faza (¢vrst i odreden status menadzera)
i predpenziona faza (zaokruzeni profesionalizam, zadovoljstvo postignutim ciljem,
domet vodece ili savetni¢ke funkcije - zavisno od snage ideja).

Karijera je povezana sa ambicijama, aspiracijama, orijentacijom i progresijom
u procesu razvoja, pri ¢emu se javljaju i frustracije, lutanja, blokade, regresija, te
usponi i padovi. Zato svako uspesno preduzece sistemski planira razvoj karijere prema
potrebama organizacije i svakog pojedinca u njoj. Polazeci od potreba organizacionog
i poslovnog razvoja, integracionih procesa i prolagodavanja promenama karijere,
napredovanje i obrazovanje radnika planira se dugorocno, razvojno i operativno.
Prilikom stvaranja navedenih planova i programa kontinuirano se vrednuju razultati u
razvoju karijere (znanja, sposobnosti, interesi, motivacija). Isto tako, ispituju se uspesi,
iskustva i alternativni poslovi ili funkcije. U uslovima trziSne privrede menadZeri
neprekidno grade karijeru kako bi izdrzali konkurenciju.

Da bi preduzeca zadrzala uspesne menadzere kod kojih je karijera u usponu,
moraju ih motivisati (noveem, ugledom, mo¢i, dodatnim pogodnostima), ali i osigurati
im izazovne programe i poslove (dopustiti im, naravno, da ih i oni ponude).

Program profesionalnog napredovanja predvida procedure za izradu analiza
i preduzimanje akcija. Povremeno se analiziraju slaba mesta u lancu hijerarhije,
proverava se uspeh i ponasanje menadzera. Ocenjuje se profil rada, znanje, sposobnosti
iambicije. Analize i ocene mogu posluziti i za stvaranje tima u preduzecu (eksperimentni
i kompetentni profili), ali i za izradu programa ciljane specijalizacije. [z analiza i ocena
moze se zakljuciti i o zadovoljavanju vrednosti i zivotnih ciljeva, kao i mogucnost za
profesonalnu mobilnost - promociju.

Ipak, moze se reéi da su za uspeh u profesionalnoj karijeri od presudne vaznosti
ovi kriterijumi:

e sposobnost vodenja procesa i saradnika,

e mastovitost i stvaralastvo u organizaciji i tehnologiji,

e istrajnost pri uvodenju i funkcionisanju inovacija,

e entuzijazam - preduzetnicki duh i poslovni rizik,

e istrazivacka pronicljivost u sklopu projekta preduzeca.

Karakterne crte uveliko uticu i na vrstu napredovanja na poslu, kao npr.: zelja
za daljim usponom, podvrgavanje uticajima, zadovoljstvo ve¢ postignutim, lutanje za
raznim poslovima, blokiranje u razvoju i regresija. Sa druge strane, karakter utice i na
aspiracije - orijentaciju u karijeri, navodim primer od 6 tipova (prema D.C. Milleru)
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— Primer testa aspiracije u karijeri

Orij eni_:?lcga Karakter specijalizacije
u karijeri

Ambiciozan Osecaj nade i uverenja da je u profesiji moguce postici vise

Povodljiv Prlhvatavnj_e k.a.rlj%re kF)Ju roditelji, rodbina i prijatelji
preporucuju ili o¢ekuju

Zadovoljan Osecaj zado_volj stva ve¢ postignutim, nema aspiracija za daljim
napredovanjem

Smusen Osecaj nesigurnosti i neodlu¢nosti u pogledu svega §to je u
razvooju karijere postigao

Frustriran Opsednqt sputanoqu profeswnalmh aspiracija i teznjom za
usmerenje na drugi cilj

Obeshrabren Rezignacija i beznade u pogledu karijere i uspeha na poslu

Ovaj test takode (kao i prethodni) popunjavaju pojedinci, ali i visi rukovodioci,
kao i timovi, zbog objektivnijeg suda, bez uticaja trenutnog neraspolozenja. Rezultati
su vrlo vazni za izbor kandidata, kao i prilikom reimenovanja.

10. TIMOVI ILI TIMSKI MENADZMENT

U savremenom poslovanju odvija se jo$ jedna revolucija. Ona se ogleda u
donosenju odluka o poslu u sve turbolentnijim uslovima, o tome kako ostvariti zadato,
kojim ciljevima preduzece treba da tezi, te ko je odgovoran za poslovni (ne)uspeh. Ta
revolucija dotic¢e svakog u preduzecu — od samog vrha do samog dna. Njena pojava je
novitet. Ta revolucija se zove timovi. A tim ¢ine dve ili viSe osoba koje se udruzuju
u poslu radi postizanja zajednickog cilja.

U timskom radu lak3e se koriste saznanja i resursi svih zaposlenih kako bi se
resili svi problemi u poslovanju preduzeca. U dobro organizovanom timu povezani su
zaposleni koji obavljaju razli¢ite funkcije i pripadaju razli¢itim nivoima organizacije,
a svi oni pomazu u iznalaZenju najboljeg naCina da se rasi neki problem. Na pitanje
zaSto raditi timski Peter Drucker kaze: ”Nijedno znanje nije ispred drugog; svako se
meri po doprinosu zajednickom zadatku, a ne po nadmoc¢nosti ili nemoc¢nosti. Zato u
savremenim poslovnim sistemima nema mesta Sefovanju. Organizacija mora delovati
kao tim”. (Harvard Business Review). Stara hijerarhija uzmice, a organizacione celine
se smanjuju.

Vise nego ikada ranije, u poslovnom svetu se nagradjuju zaposleni koji
medjusobno saradjuju, a ne oni koji se nadmecu jedni s drugima. U preduzeéima se
ne mere vise samo individualni doprinosi pojedinaca, ve¢ i to koliko su delotvorni u
timskom radu. Ovo bitno menja shvatanja o organizacionoj strukturi. Umesto podela na
funkcije formiraju se timovi iz razlicitih odeljenja Sto mudrim menadzerima olakSava
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posao. Na taj nacin se smanjuje neproduktivna konkurencija medju zaposlenima,
deli se znanje izmedju ¢lanova tima, pospesSuju komunikacioni procesi i ostvaruju
zajednicKi ciljevi. Istovremeno, u timskom radu donosenje odluka je ne samo brzee,
nego i kvalitetnije. Inovativnost i prilagodljivost timova je ocigledna.

Postoje tri vrste timova: zvani¢ni, nezvani¢ni i samoupravni.'”?

Za sastavljanje zvani¢nih timova zaduzen je top menadZent ili vrhovno
rukovodstvo. Ono postavlja ciljeve koji se mogu odnositi na razvoj nove proizvodne
linije, preko utvrdjivanja sistema za obradu faktura, do planiranja izleta za sluzbenike
kompanije. Postoji nekoliko vrsta zvani¢nih timova:

- operativne grupe se formiraju privremeno kako bi se reSila odredjena
situacija ili problemi sa odredjenim rokom za resenje,

- odbori su dugoro¢ni ili privremeni timovi koji obavljaju redovne i specifi¢ne
organizacione zadatke, pri cemu promena ¢lanova ne remeti njihov rad, tj. Nije bitno
ko je u njihovom sastavu,

- komandni timovi su sastavljeni od menadzera ili supervizora i svih
zaposlenih koji podnose izvestaj njemu; takvi timovi su po svojoj prirodi hijerahijski
i predstavljaju tradicionalan nacin da se obavljanje zadataka prenese od menadzera
do zaposlenih.

Neobavezni timovi su neobavezna udruzenja zaposlenih koja se spontano
razvijaju u formalnoj strukturi organizacije. U takve timove spadaju grupe zaposlenih
koji svakodnevno zajedno rucaju, ali i oni koji vole da budu zajedno — i na posluiu
slobodno vreme. Clanstvo u nezvani¢nim timovima je promenljiva kategorija, jer se
prijateljastva i druge veze medju zaposlenima s protokom izvesnog vremena menjaju.
Korist od neobaveznih timova je i u tome §to zaposleni mogu dobiti informacije i
van zvani¢nih kanala komunikacije i u njima zaposleni mogu da pretresu probleme
koji ih muce.

U samoupravnim timovima se kombinuju odlike zvani¢nih i nezvani¢nih
timova. Ove timove obrazuje rukovodstvo i oni Cesto brzo postanu samostalni, jer
njihovi ¢lanovi preuzmu odgovornost da svakodnevno rade u timu. Broj ¢lanova se
kre¢e od 3 do 30 i njihov zadatak je da se sastaju kako bi resili uobicajene probleme
zaposlenih. Samoupravni timovi se nazivaju i timovi visokog ucinka, interfunkcionalni
timovi ili sinertimovi. Da bi bili uspeSni samoupravni timovi moraju da budu sastavljeni
od zaposlenih iz razlicitih delova preduzeéa, mali zbog efikasnosti, samostalni u
svom delovanju i visefunkcionalni da se vidi proizvod njhovog rada.

Pojedinac u timu moZe biti organizator, predsedavajuci, ekspert, spoljni
autoritet, lider, kriticar, kreativac, birokrata, klimoglavac, druStveni tip i finalizator.

102 Postoji miSljenje da se svaka grupa ljudi, ako se uporedi sa ¢ovekom, moze svesti na sledece:
mastovita GLAVA su oni koji smisljaju kako ¢e neko drugi uraditi posao umesto njih; JEZIK
su ono koji su glavni za pricu, ali se tesko prihvataju bilo kakvog posla; ubojita DESNICA su
oni koji poruse sve $to ostali pokusaju da izgrade i KICMA su oni koji zaista rade.
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10.1. Sinergizam ili antagonizam timskog menadZmenta

Ukoliko se uvazavaju postulati na kojima pociva timski rad, konacan rezultat
bi¢e sinergizam, kao pojava koja donosi uspeh i nov kvalitet. Matematicki, sinergizam
bi se mogao izraziti formulom 2 + 2 = 5. Analizirajuci timski rad baziran na poStovanju
gore navedenih principa, moze se re¢i da sinergizam predstavlja pojavu kada se
uspesnom interakcijom i komunikacijom medu ¢lanovima tima rada nov kvalitet
koji prevazilazi prost zbir ideja ili reSenja sa kojim su ¢lanovi tima usli u timski rad.

Medutim, ukoliko se principi timskog rada ne postuju, kao posledica
dominacije pojedinih ¢lanova, konflikata, licnih netrpeljivosti itd., rezultat timskog
rada je antagonizam sa pogubnim posledicama i rezultatima za konkretni projekat,
¢itavu organizaciju i sve ¢lanove pojedinacno.

To je razlog da se u razvijenim zemljama mnogo paznje i velika sredstva
poklanjaju sticanju znanja u oblasti timskog rada. Podatak da 80% americkih kompanija
intenzivno ulaze u timski rad predstavlja znacajnu informaciju i ozbiljan putokaz za
naSe menadzere i organizacije.

Poznati autori, Davenport i Prusak, razmisljajuéi o kreiranju znanja smatraju
da je jedna od veoma vaznih faza i proces fuzije. Kroz ovaj proces, ljudi koji rade
skupa uspevaju da predstave svoju kompleksnost i da kroz eventualne konflikte kreiraju
novu sinergiju. Tako su ljudi sa razli¢itim perspektivama primorani da rade zajedno
na problemima i projektima i da skupa dodu do odgovora. Sli¢no razmic¢ljaju Nonaka
i Takeudi smatrajuci da je okupljanje ljudi sa razli¢itim znanjima i iskustvima jedan od
neohodnih uslova za kreiranje znanja. Razlike medu individualnostima omoguéavaju
timu da reSavanju problema ne prilazi rutinski, ve¢ da se raznolika postojeca znanja i
stare ideje kombinuju na nove nacine.'®

Osim navedenih timskih struktura, u najnovije vreme javljaju se novi oblici
organizovanja (zajednice i mreze), koje se uglavnom vezuju za organizcije ¢iji se rad
temelji na znanju i informacijama. Njihova sli¢nost sa timovima se ogleda u slede¢em:

e stvaranje prostora za samodokazivanje i samopotvrdivanje,

e kreiranje novih i drugacijih ideja,

e razmena znanja, informacija i iskustava,

e razvijanje sposobnosti i vestina,

Ipak, medu njima postoje i znacajne razlike, pre svega po:
e statusu,

e odnosu prema poslovnoj politici preduzeca,

e odgovornosti Clanstva,

e definisanju ciljeva i

e nacinu finansiranja

103 Sire: prof. dr Slobodan Pokrajac i prof. dr Vidoje Stefanovi¢ — “Menadzment ljudskih
resursa-osnovne funckije i procesi”’, Visoka tekstilna $kola, Beograd, 2010.g., str. 127-135
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Zajednice su poseban oblik organizovanja stru¢nih i drugih kompetentnih
ljudi radi prosirivanja i produbljivanja odredenih znanja i sposobnosti, kao i radi
pronalazenja racionalnijih i optimalnijih reSenja problema i izazova. Zajednice i mreze
nemaju precizno definisane ciljeve, ni jasno postavljene zadatke.

11. MENADZER BUDUCNOSTI

Profil menadzera preduzeéa sutrasnjice treba posmatrati u dinami¢nom razvoju
privrede i druStva. Osnovni mu je zadatak da predvidajuéi bududi tok razvoja,
strategijski primeni dostignuca tehnoloskih inovacija, stvarajuéi nove prilike za
povoljne poslovne transformacije. Inovativni procesi traZe visok stepen inicijativnosti
menadzera u pokretanju razvojnih moguénosti, podrzavanju istrazivackog duha i
preduzetnicke atmosfere, fleksibilnosti u poslovanju i omoguéavanje humanijih
meduljutskih odnosa. O tome u svom delu “Upravljanje u novom drustvu” vrlo
inspirativno piSe Piter Draker: *“ Sve vise ¢e posao menadzera buduénosti li¢iti na
najslozeniji posao za koji ja znam, a to je upravljanje operom. Tu su vasSe zvezde i vi ne
mozete da im izdajete naredjenja; imate i ansambl i orkestar; imate ljude koji rade iza
scene; 1 imate publiku. Svaka od ovih grupa je posve razli¢ita. Ali, dirigent opere ima
partituru. I svi drugi imaju tu istu partituru. U preduzecu morate da se postarate da se
sve razli¢ite grupe priblizavaju da bi proizveli Zeljeni rezultat. To je klju¢ razumevanja
onoga §to je pred nama. Ne radi se o tome ko je manje ili viSe vazan, ve¢ ko je za
$ta vazan. Ne radi se o uzdrzavanju od izdavanja naredjenja, ve¢ treba znati kada
naredjenje treba dati, a kada se prema nekome treba odnositi kao prema partneru “.!%

Vodenjeiorganizovanje poslovanjapreduzeéasutra§njice ostvaruje se natemelju
koncepcija, strategijskih nacela, preduzetnicke filozofije, savremenih metoda i tehnika
”bioenergetskog” organigrama i informatic¢kog algoritma u procesima tehnoloskih
i drustvenih inovativnih promena. To su procesi automatizacije i kibernetizacije
privredivanja koji zahtevaju inovirani profil menadzera preduzeca. Odlucujuéi
elementi tog inoviranog profila menadzera su celovitost karakternih svojstava, visok
nivo menadzerskih i organizacionih znanja (presek tipi¢nih crta profesije), visok stepen
strategijskog poduzetniStva i marketinskog rizika, te sposobnost aplikacije inovacija.
~estitost 1 talenat dolaze na prvo mesto, sve ostalo moze se nauciti uz odgovarajuce
uslove, programe i stimlulanse.

Menadzer sutra$njice mora znati inovativno razmisljati, stvarati i aplicirati
inovacije. Znanja potrebna menadzeru ne mogu se ste¢i odjedanput; potrebno je
kontinuirano obrazovanje za nove situacije. S toga, menadZer sutrasnjice treba
dobro ovladati znanjem vezanim uz inovativno poslovanje. To znaci da bi menadzer
sutraSnjice uz diplomu odgovaraju¢g fakulteta, morao pohadati i seminare za

104 Peter Drucker — « Managing in the Next Society», New York, 2002.9., str.70
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inoviranje znanja i vestina, te postdiplomske studije iz menadzmenta. No, kontinuirano
obrazovanje potrebno je i ostalim rukovodiocima, te svim delatnicima u inovativnim
procesima. Sadrzaj obrazovanja treba usmeravati na ostvarivanje strategijskih ciljeva,
prilagodavanje promenama, ovladavanje inovacijama, te na demokratizaciju i na
humanizaciju odnosa.

Od inovirane uloge top menadzera ocekuje se da ¢e na temelju rezultata istrazivanja
vezanih uz projekte u preduzecu, ali i uz one spolja, veliki deo vremena provede u kreiranju
strategije razvoja tehnologije, saradnika, privredivanja, odnosno planiranja dugo¢nog
razvoja preduzeéa. Ostali fond vremena rasporeduje se na organizovanje inovacija,
delegiranje poslova i ovlas¢enja sasradnicima, na koordiniranje saradnika, te kontrolisanje
procesa i akcija, a manji se deo ostavlja za operativne poslove i operativno odlucivanje.
Profil srednje linije menadZzmenta osposobljava se za organizovanje i kontrolisanje, a nize
za kontrolisanje i operativne poslove. Svi profili u svom delokrugu rada obavezno posvecuju
deo vremena razgovoru s ljudima, te obradi informacija.

Savremeni profil menadZzera karakterise liderstvo, kreativnost, preduzetnistvo i
rizicnost. Profil menadzera ima slicnost sa profilom sportskog trenera:

e sposobnost autoritativnog vodenja tima kao celine,

e korisc¢enje sposobnosti pojedinca radi ué¢vrscenja karika u lancu tima,
e profesionalnost,

e motivisanje saradnika sa ose¢anjema za dobru medusobnu saradnju i

e rasporedivanje ljudi prema stvarnim sposobnostima, prema sklonosti i
spremnosti, Sto treba da budu temelji promocije savkog zaposlenog.

Chester Bernard napominje da uspeSan menadZer stalno pita: ”Na koje sve
nacine mogu doprineti efikasnosti organizacije gde radim”?

U fazi nastanka, preduzeéu je potreban agresivni starter, rizicar, svestrani
ekspert, kreator, inovator, dinami¢ni preduzetnik, ekstrovertna osoba. Proces rasta
preduzeca zahteva razvojno - ciljnu orijentaciju, moblinost, fleksibilnost, iskustvo.
Uz zrelost preduzeéa ide stabilni ekspert, odlucni promotor, usavrsitelj promene,
konsolidator poslovanja, stabilizator inovativnih procesa, tvorac sporazumas partnerima
i saradnicima. Starosti preduzeéa potrebni su radikalniji zaokreti i reorganizacija. To
trazi inovativnu osobu, problemski orijentisanu, tolerantnog reorganizatora, prefektnog
reinovatora i geeneralistickog poduzetnika s naglaskom na decentraliczaciju procesa i
odlucivanja.

Uspeh menadzera zavisi od izbora i stila aktivnosti. Npr:

a) ako je maksimalni naglasak na proizvodnju, a minimalni na ljude,
rezultat moze biti varljiv, nepouzdan i privremen;

b) ako se velika paznja poklanja ljludima, a mala proizvodnjni to moze
biti dobar start za vece rezultate, ali u buduénosti;

c)uspostavljanje ravnoteze izmedu brige za ljude i proizvodnih zadataka,
stabilna je osnova za postizanje vecih uspeha;
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d) organizacija maksimalno usmerena na ljude i proizvodnju stvara visok
stepen podudarnosti ciljeva i optimalizacije uspeSnosti. Brizljiva analiza u svakom
preduze¢u moze korisno posluziti za korigovanje stila rada, kadrovsku selekciju i
uspesnost poslovanja.

Naredna tabela sadrzi rezultate istrazivanja sposobnosti menadzera (generalnih
i funkcijskih) u vise kompanije evropskih drzava (prema OECD), koji mogu pomoc¢i
u izradama vlastitih analiza u svakom preduzecu. Rezultati su dobijeni istrazivanjima,
te potvrdeni longitudinalnim analizama, a dati su u proseku. Ocenjivaci su bili, u
vremenskim razmacima isti posmatraci, a uskladivanje se ¢inilo u grupnim raspravama
¢ime se postigla objektivnost i neutralnost ocenjivanja.

Tabela 8. Rangirani elementi profila rukovodioca

Karakteristike profila vrlo nizak izrazit vrlo visok
1 |2 3 |4 5
Sposobnost odlucivanja 1.7
Inteligencija 43
Sposobnost korespondencije 3.8
Sposobnost organizovanja 4
Fleksibilnost 3
Moc¢ verbalnog izrazavanja 3
Mogucénost optereéenja 3.6
Snaga realizacije 2.6
Motivator stvaralastva 3.6
Spremnost delegiranja 2.4

Izvor: OECD  Ocena 5 = najvisa; 1 = najniza

Distribucija dobivenih rezultata govori o grupisanju oko prosecnosti izmedu
ocene dobar i vrlo dobar. Nalaze se i ocene srednjih vrednosti, tj. nema ni loSih ni super
odli¢nih rukovodioca, §to ne znaci da nema takvih pojedinaca. To s toga, Sto izrazito
sposobni odlaze na funkciju generalnog vodstva, a izrazito losi u selekciji otpadaju.

Pitanjima futurologije u oblasti menadzmenta danas se bave poznati svetski
futuristi, konsultanske firme i univerziteti, ne bi li otkrili kako ¢e izgledati menadzer
buduénosti, koji ¢e kvalitet posedovati i Sta ¢e biti njegova motivacija za rad? U tom
smislu postoji serija napisa koji tretiraju ovu problematiku. U knjizi ”The Managing of
Change” Bejsil i Kuk iznose svoje gledanje na buduce aktivnosti menadzera i kazu da
u odnosu broja menadzera i broja radnika povecava se broj menadzera da bi se izaSlo
u susret izmenama u orijentaciji menadzmenta. To podrazumeva smanjenje rutinskih
manipulacija materijalnim dobrima u korist razvijanja novih ideja i motivisanje ljudi da
te ideje primenjuju. Razmisljanje i dijagnosticiranje zameniée akciju, koja je trenutno
primarna aktivnost menadzera. Pomenuti autori osobito insistiraju na profil buduceg
menadzera za koga kazu da ¢e podsticati razilaZzenje u pogledima, tolerisati konflikte i
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uvek biti spreman za prihvaatanje novih ideja, nacina rada i misljenja. Takode smatraju
da ¢e uloga timskog rada biti dominatna u odnosu na situaciju kojoa danas zivi.

Alvin Toffler smatra da ¢e organizacija buduc¢nosti traziti ljude koji ce
brzo uciti kako bi snagom svog intelekta mogli da razumeju novonastale promene,
probleme, odnosno takve osobe koje ¢e imati mastu za iznalazenje novih resenja,
predloga i sugestija. '°

Komenatari koji su se nakon objavljivanja pomenutih knjiga pojavili u
britanskoj nau¢noj i stru¢noj javnosti, kao i kod vode¢ih menadzera u toj zemlji,
pokazuju da postoje velike oprecnosti na iznete stavove, ali i neslaganja sa mnogim
budu¢im projektima. U jednom od komentara ”Bullock Committee”, pored raznih
misljenja, kaze se i sledece...: ”Verujemo u nacin i energiju da radnici budu vise
zadovoljni svojim radnim mestom i da doprinose povecanju stepena produktivnosti
i efikasnosti britanske industrije, a samim tim i boljem Zivotnom standardu cele
nacije. Ne radi se o medusobnom optuzivanju ili opominjanju, ve¢ o uspostavljanju
drugacijeg odnosa izmedu rada i kapitala, odnosa koji ¢e se zasnivati na ucescu ne
samo ljudi iz menadzmenta, nego ¢e svi zaposleni u preduzecu deliti odgovornost za
uspesno poslovanje i profitabilnost preduze¢a. Medutim, takve izmene u pogledima
bice na industrijske odnose i ukupnu atomsferu jedino rezultat davanja realnog, a
ne laznog ili simboli¢nog ucesca radnickim predstavnicima u donoSenju stratesSkih
odluka o buducénosti preduzeca, uceséa koje je u proslosti bilo rezervisano za ljude iz
menadzmenta i predstavnike deonicara.”

U poznatom globalnom casopisu “The Financial Times” iz 1980. godine,
objavljen je ¢lanak pod naslovom: ”The Manager as a Paragon of All Virtues” u kojem
su navedeni rezultati do kojih je dosao tim sastavljen od vodecih evropskih i americkih
poslovnih ljudi i akademika. Oni su istrazivali menadzment i obrazovanje u svetlu
stalnih promena pod pokroviteljstvom “The Europian Fondation for Management
Development” kao i "The American Assembly of Colegiate School of Business”.
Njihova istrazivanja otkrila su da menadZer buduénosti mora biti diplomata,
odnosno ¢ovek ’preporoda”, onaj koji donosi odluke , pregovara, ubeduje, zalaze
se za konsenzus, strateg, koordinator i planer. On takve osnobine mora posedovati,
jer u buducénosti ¢e se, pored znacaja koji ¢e se pridavati ekonomskih i tehnoloskim
faktorima, mnogo veci znacaj od onog koji se pridavao u proslosti, pridavati socijalnim
1 tehnoloskim faktorima koji utic¢u na organizaciju. Generalni menadzeri su pre deset
godina najviSe paznje posvecivali internim problemima organizacije i 10-15% svog
vremena trosili na eksterne aktivnosti. Danas, neki menadzeri trose 50-75% svog
vremena na eksterne aktivnosti. O¢ima tradicionaliste, menadZer je viden kako sedi
u centru kruga, a razliCite aktivnosti organizacije usmerava iz same organizacije.
On danas zauzima periferno mesto (ali ne i u buduénosti) i nalazi se na samom rubu
kruga pokusavajuci da resi probleme koji proizilaze iz okruzenja, a istovremeno motri
na sve Sto se deSava unutar kruga.

105 Alwin Toffler — “The Third Wave”, New York, 1999.g.
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Potrebno je odmah naglasiti da se umesto tradicionalne administrativno-
rukovodece uloge nameée menadZer-lider. Klasican rukovodilac u hijerarhijsko-
piramidalnoj organizaciji ustupa mesto kreatoru uslova za uspe$an rad timova saradnika.
Rukovodilac u ¢ijoj je osnovi bila rutina, ustupa mesto menadzZeru-preduzetniku koji
postaje samoinicijativan, a umesto pozicije laisser fair i sigurnosti, postaje spreman da
pruzme rizik za svaku inicijativu. Takvim ponaSanjem on postaje nezavisan u odnosu
na naredenja.

”Menadzer-funkcionalista” odnosno specijalista za pojedinu oblast mora
ustupiti mesto “menadZeru-generalisti” sposobnom na orijantaciju u svim
oblastima slozenog okruzenja i sve sadrzanijim odnosima koji ¢ine kulturu i imidz
organizacije. Dakle, radi se o novom kvalitetu li¢nosti, hrabroj po smernicama i
odvaznoj pri odlucivanju.

Savremeni menadZeri, onako kako ih vide zapadni privredni strucnjaci,
su osobe koje su veoma prilagodljive, mada su Cesto vezane za svoj kulturni krug,
ali i vrlo aktivne u domenu podsticaja. Od njih se sve viSe zahteva, podjednako na
domacem i spoljnjem planu, da izvr$avaju jednostavno krajnje kompleksne zadatke.
MenadZzer budu¢nosti to treba da radi u preduzecu koje je danas dva do tri puta vece
nego §to je bilo pre 15 godina. Rukovodenje u novom ambijentu se poistovecuje sa
primenom scenarija po kome bi preduzece trebalo da deluje u narednih pet do deset
godina, odnosno izradi vizije burud¢nosti. Neophodnost u ovome je da ekipa ne celu
firme svakodnevno zivi sa sadrzajem te vizije.

Od menadzera-lidera buduénosti imperativno se zahteva posedovanje
latentnog nezadovoljstva sa postoje¢im stanjem (status quo), odnosno prisustva
stalnog nemira i teznji ka promenama, inicijativi i spremnosti za preuzimanje
odgovornosti. Kompleksnost u odnosima preduzece-okolina, manifestovaée se kroz
raznovrsnost proizvoda, trzista i mnogostrukosti medusobno isprepletanih odnosa. Da
bi se takav konglomerat naraslih varijabli kontrolisao, potrebni su menadzeri znatno
Sireg horizonta obrazovanja koji vladaju ve¢im brojem instrumenata rukovodenja.
Ti instrumenti moraju danas mnogo vise da se diferenciraju. Primera radi, to znaci
da ¢e jedan menadzer morati znatno ¢eSce da posecuje svoje klijente ili pogone u
inostrnastvu nego $to je to do sada Cinio, a broj domacih sastanaka ¢e se udvostruciti.
Najzad, sredstva informisanja ocekuju od menadzera viSe informacija i saradnje.

Kao svojevrsno mentalno osvezenje neka posluzi slede¢a anegdota koja
je sadrzana u strucnoj literaturi: “Zasto je propalo carstvo Inka ? Zbog savrsene
organizacije. Izmedu razlicitih nivoa upravijanja postojala je stroga podela-nije bilo
protoka informacija, odnosno sve informacije dolazile su iz jednog centra. Kada
je taj centar uniSten, piramida se sruSila.” Ovakav iskaz samo upucuje na duboku
istinu koja se moze aplicirati na nacin, da tzv. “tvrde” organizacione forme bez ikakve
fkelsibilnosti nisu menadzerski orijentisane. Menadzer XXI veka mora biti vanserijska
li¢nost ¢ije ¢e radne navike i intelekt znaciti kompatibilnost sa sredinom u kojoj zivi i
tehnologijom koju bude primenjivao. Bez sumnje, njegov rad ¢e se odvijati u drustvu
koje ¢e biti mnogo pluralnije i demokratskije nego Sto je danas, a ekonomija mnogo
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viSe zasnovana na preduzetniStvu, kreativnosti i inovativnosti. U takvom okruzenju
generalne karakteristika menadzera bi¢e antropocentrizam, dakle, menadzeri ¢e biti
okrenuti coveku, vodice mnogo viSe racuna o njegovim individualnim svojstvima
i kvalitetima zaSta ¢e im biti potrebno mnogo vise znanja iz psihologije i socijalne
patologije. Menadzer XXI veka ¢e u mnogo vecoj meri biti savetnik, mentor, ucitelj
svojih saradnika, nego samovoljni autokrata, brutalni podoficir ili goni¢ robova, $to
danas, nazalost i nije retka pojava.
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1. POSLOVNI MORAL

1.1. SuStina morala

Etika (Ethos - znacaj, ¢ud) je skup moralnih navika, te nauka o moralu i
istraZivanju oblika ljudskih vladanja. U oceni dobra i zla polazi se od Protagorine
izreke: “““ovek je merilo svih vrednosti.” Sokrat poistovecuje vrlinu sa znanjem:
po svom nacinu Covek Cini ono §to  “zna da je bolje”. Po njemu ljudski postupci
odrazavaju “lepotu dobrote”. Najvi$i cilj ljudskog delovanja Aristotel nalazi u
eudajmoniji - zadovoljstvu, sreéi. A sreca i sloboda, jedine su kategorije koje nemaju
merne instrumente, jer su prevelike za bilo kakvu meru. Vrline se izvode iz znanja i
iz razumne volje, gde se od krajnosti bira “zlatna sredina” (Aristotel). BlaZenstvo,
odnosno zadovoljstvo je krajnji cilj ¢oveka. Zadovoljstvo se oznafava sa tri naj:
najbolje, najlepse i najprijatnije.

Postavlja se pitanje, ko je i kada, koji pokret ili ideologija, omogucio nastanak
poslovne etike? Bio je to, nesumnjivo, protestantizam i to zahvaljuju¢i moralnom
prosvecenju teznje za profitom. Pojava reformacije (1525) i otkrice Amerike (1492)
dva su dogadaja koja oznacavaju pocetak moderne epohe; a ovu su ve¢ u svom pocetku
bitno obelezili protestantska etika i duh kapitalizma. I dok je tradiocionalna katolicka
teologija rad smatralaa za prokletstvo u najgorem, odnosno razonodu u najboljem
slucaju, protestantizam je rad poslovnog ¢oveka shvatao kao bogougodno delo.

Eticko ponasSanje coveka je odredeno: vaspitanjem i obrazovanjem,
moralnim nivoom drustva i karakterom normiranja drustvenih odnosa. Moral
nema mnozinu, dakle postoji samo jedan moral. On ima klasni karakter u svim epohama.
Zivot ubrzanog tempa pun je raznih zahteva i izazova za zadovoljenje Zivotnih potreba i
navika. “Dok robujemo pozudi, ona postaje nasa navika, a ako se ne odupiremo navici,
ona postaje nuznost” (Avgustin). Upravo s toga, treba potiskivati poroke i zamenjivati
ih namerama i uspechom. A postojanost namere je tajna uspeha. Uspeh je, zapravo,
trijumf upornosti, a postojanost i upornost su eticke vrline, $to znaci da bez eticnosti
nema ni uspesnosti. Zato eticnost kod ljudi treba otkrivati i negovati.

Moralne vrednosti treba podsticati putem umetnosti ¢ime covek oplemenjuje
sebe i odnose sa drugima. Na taj nacin, razvija se primenjena kultura i revitalizuju
humane vrednosti. U svemu je najvazniji ¢ovek i njegova eti¢nost, pri ¢emu on nije
samo odrediSte, ve¢ i1 polaziste humanizacije drustva. U tim procesima znacajnu ulogu
imaju celni ljudi, koje, ipak, uz duzno poStovanje treba ocenjivati, naroc¢ito njihovu
eticnost. Takode, treba ih kontrolisati putem testa etickog ponasanja li¢nosti. Na kraju,
treba re¢i da se etika moZe odrediti kao sistem nacela, vrednosti i normi ponasanja
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posmatrano sa stanovista nekih osnovnih parametara ispravnog ili neispravnog,
dobrog ili loSeg. Ona pruza osnovu za vrednosnu ocenu ispravnosti i pozeljnosti
odredjenih oblika ponasanja.

Etika i poslovna politika odavno su ve¢ u centru paznje javnog mnjenja.
Amerikanac David Vogel smatra da se o poslovnoj etici vodilo racuna jos§ pre 750.
god. kada je na Zapadu nastala trziSna privreda. Isti¢e joS i to, kako se malo ko od
savremenih autora bavi razmatranjem ideja i koncepata starijih od nekoliko decenija.
Prava je, naime, retkost naici na tekstove koji bi se pozabavili delima Aristotela. Nije,
naime, nimalo bilo sluéajno $to je veliki filozof gotovo celu prvu knjigu “Politike”
posvetio razmatranju ekonomskih pitanja. Tamo se dobro vidi da je Aristotel bio veoma
nezadovoljan svodenjem ljudskog zivota na ono §to je nuzno i korisno, pa stoga ni
najmanje nije odobravao komercijalizovanje svih odnosa medu ljudima. Smatrao
je pravim uzrokom moralne bede grckog drustva prevlast materijalnih interesa nad
duhovnim vrednostima. U procesu razmene novac igra pomo¢nu ulogu, jer on je tu
samo da olaksa razmenu, a ne da se povecava u nedogled. Novac je samo sredstvo, a
niposto cilj Zivota. Aristotel je Zestoko kritikovao teZnju za neograni¢enim bogacenjem.

Tokom hiljadugodisnjeg perioda srednjeg veka, hris¢anski, odnosno katolicki
teolozi, smatrali su proizvodnju robe eti¢ki manje sumnjivim zanimanjem od trgovanja
robom ili davanja zajmova. Avgustin izricito kaze da se “poslovni covek moze bezgrsno
viadati, ali on ne moze biti mio Bogu”. Ta protivrecnost, naravno, ne ostaje vecna.
Tokom proteklih vekova promenilo se shvatanje po kojem se odredeni izvori profita
kose sa etikom, ali moralni standardi za procenu poslovne etike ostali su prili¢no
stabilni. Ne treba se nimalo ¢uditi §to su mnogi sredenjevekovni trgovci obavljali
svoj posao kao danasnji trgovci drogom. Na kraju, ako se njihova delatnost u osnovi
smatrala nemoralnom, zasto bi onda, uopste i pokusavali da je obavljaju u skladu sa
moralnim normama.

1.2. Etika i menadiment — jedinstvo ili suprotnost

Nebrojene propovedi su odrzane ili odStampane u knjigama poslovne etike.
Vec¢ina nema ba$ nikakve veze sa biznisom i vrlo malo sa moralom. Osnovna tema
je vrlo jednostavna — svakodnevna iskrenost. Poslovni ljudi, svecano se izjavljuje, ne
treba da se sluze prevarama, kradu, lazu, varaju, podmicuju, niti primaju mito. Ali to ne
treba da rade ni drugi. Ne postaje se izuzetak od uobicajenih pravila licnog ponasanja
zbog vrste posla ili radnog mesta. Ali isto tako, niko ne treba da prestane da bude
ljudsko bice, ako postane menadzer, gradonacelnik ili dekan. S druge strane, uvek je
bilo ljudi koji su krali, varali, lagali ili primali mito. Problem je dakle, u moralnim
vrednostima, moralnom obrazovanju pojedinca, porodice, Skole. Ali, niti postoji
niti je potrebna zasebna poslovna etika. Prvenstvena moralna odgovornost jednog
profesionalca je jasno izrecena pre dve i po hiljade godina, u Hipokratovoj zakletvi
lekara u staroj Grckoj: Primum non nocere — pre svega svesno ne naudi. Nijedan
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profesionalac, bio on lekar, advokat ili menadzer ne moze se zakleti da ¢e zaista dobro
doneti svom klijentu. Sve $to moze je da se potrudi. Ali, moZe da obeca da nece svesno
da nanosi Stetu. A klijent, za uzvrat, mora da ima poverenja da mu profesionalac nece
svesno nauditi.

U teoriji menadzmenta u Srbiji skoro da i nije bilo re¢i o poslovnom moralu
menadzera, verovatno zbog nemoguénosti zvaniéne ocene njihove ‘“‘moralne
podobnosti”, jer je nekada to Cinila partija, pa je ocena morala(etike) sa nekog drugog
nivoa bila nemoguca. Treba rec¢i da u literaturi na zapadu ova problematika zauzima
centralno mesto u menadzentu ljudskih resursa. Dakle, zaboravilo se na ono §to se jos
u staroj Grckoj smatralo neophodnim za bilo kakvu funkciju, koja ima dodirne tacke sa
menadzmentom, a to su:

- ljubav za sistem,

- ekspertnost (stru¢nost) za obavljanje poslova i
- moralno ponasSanje do najviseg nivoa.

Jedan od principa poslovnog morala su i zajedni¢ke konsultacije izmedu
radnika i menadZera. Treba re¢i da su zajednicke konsultacije u kojima radnici i
menadzeri razmenjuju gledista kako bi poboljsali produktivnost veoma rasirene kao
praksa. Prema anketi koju je jo§ 1980. g. objavio Centar za produktivnost Japana, 90%
kompanija u kojima postoje radnicki sindikati primenjuje ovu praksu. Ona nije zakonski
obavezna, nego je uspostavljena u okviru kompanija na osnovu sporazuma izmedu
sindikata 1 uprave. S toga se pojedini elementi zajednickih konsultacija razlikuju od
kompanije do kompanije.

Dnevni red, po kome se radi na ovakvim savetima, obuhvata operativne
planove, finainsije, reorganizacije u kompaniji, promene uredaja i opreme, premestaj
osoblja, socijalno osiguranje, radno vreme, standard zaposlenih, bezbednost na radu,
higijensku zastitu, profesionalnu obuku, zarade i sl. Tretiraju se i pitanja upravljanja
kompanijom. Radi §to bolje efikasnosti konsultacija, osnivaju se ponekad specijalni
komiteti za pojedine probleme koji zahtevaju specijallizovana znanja i iskustvo, kao
i duze vreme za reSavanje. Isto tako, da bi se Sto detaljnije obradila pojedina pitanja u
velikim kompanijama, konsultacije se obavljaju po pojedinim pogonima ili sektorima.

Istrazivanje Centra za produktivnost Japana pokazuje da se u ovoj aktivnosti
koriste slede¢e ideje: “Sada je moguce preduprediti eventualane nevolje”; “Doci do
boljeg razumevanja sa vodama sindikata”; “Mnogobrojne mere uprave kompanija
izvrsavaju se mnogo efikasnije putem konsultacija”; ‘“anovi radnickih sindikata
kroz praksu konsultacija pokazuju zainteresovanost i razumevanje za podizanje
produktivnosti”’.

Nadnice i plate, koje se obicno ureduju kroz kolektivno pregovaranje, ponekad
se reguliSu putem zajednic¢kih konsultacija. Zato, danas, konsultacije igraju znacajnu
ulogu u jednom sistemu u kome se vrsi koordinacija odnosa rada i menadzmenta i
unapreduje razumevanje izmedu njih, a poslovni moral dobija na sustini i znacaju.

Zbog svega ovoga u literaturu se uvodi termin eticki menadZment. Eticki
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menadzment usredsreden je na zajedniCke ciljeve povezivanjem materijalnih
i nematerijalnih potencijala, gde kultura i etika postatju sve znacajniji Cinioci
uspesnosti poslovanja, medusobnih odnosa i zadovljstva ljudi. Njihovo prisustvo u
preduzecu nuzno je zbog toga Sto se poslovna etika Cesto na trziStu srozava na obi¢nu
kozmetiku i brbljanje o posStenju, §to unosi nesigurnost medu partnere. S toga se treba
pridrzavati faktora poslovne etike koji mogu biti:

- personalni faktori,
- organizacioni faktori i
- faktori okruZenja.'%

Tamo gde dominira egiozam i rukovodenje uz pritisak, brzo nastaje sukob
uz lo$ ucinak, $to uzrokuje poslovno slepilo, jer postoje samo materijalisti¢ki ciljevi
(poslovni promet i profit). U takvim preduzecima istie se da je etika dopustena, tek
kada se dovoljo zaradi.

Japanci kada primaju mlade ljude sa univerziteta, kazu im samo dve stvari:
dolazite na vreme i ispunjavajte svoje obecanje! 1 nista vise. Te dve stvari, dakle, jedino
je Sto se od njih trazi; sve ostalo do¢i ¢e samo po sebi. Poslovni moral je gradanski
moral. To je pitanje Casti i poverenja, kad se novac i roba daju na ime i re¢, bez trunke
sumnje da dogovoreno nece biti ispoStovano. Pa ipak, u danasnje vreme u raspravama
o poslovnoj etici, manje se obraca paznja na pitanja u vezi sa karakterom pojedinca,
nego §to je to bio slucaj pre jednog veka. Tacno je i to da se te rasprave sve vise pretacu
u sekularne izraze. “ak i onda kada o poslovnoj etici pisu teolozi, retko se pozivaju na
pojmove kao $to su greh, zlo ili bozanski sud. Nastaje, dakle, pitanje kakva je stvarno
veza izmedu morala i profita? Najzes¢i kritiCari npr. americke poslovne etike skloni
su da pretpostave da je ta veza “slucajna” ili “negativna”. Tako neki veruju da se
kompanije u cilju povecanja profita ¢esto ponasaaju neodgovorno.

Drugi, opet, dokazuju da je moguce biti moralan i posti¢i uspeh, ¢ak da je
moral neophodan za postizanje uspeha, zakljucujuci da je mudro biti moralan. Ako se
ovo stanoviste i prihvati, to nipo$to ne znaci da su drustveno odgovorne firme obavezno
i profitabilne. “ak ni protestantski svestenici Evrope XVII veka ili Amerike XIX
veka, nisu propovedali da dobri ljudi obavezno uspevaju u Zivotu ili postizu spasenje.
Umesto toga, smatra se da je biti “dobar” ili “odgovoran’ neophodan uslov, mada ne i
dovoljan, za uspeh na trzistu. Kratko receno, to samo znaci da sve firme i svi pojedinci
koji se drze etickih normi nec¢e samo uz pomo¢ njih uspeti, ali svi koji jesu uspeli, po
svojoj prilici su ih se drzali.

106 Videti: prof. dr Ivana Simi¢ —“ Menadzment”’, Ekonomski fakultet, Nis, 2008.g., str.331
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1.3. Moral menadZera — eticni menadier

Inace, medju menadzerima postoje dosta mitova i zabluda o poslovnoj etici:
- poslovna etika je viSe vezana za religiju, nego za menadzment,

- zaposleni su eti¢ni, pa ne treba brinutu o poslovnoj etici,

- poslovna etika je disciplina kojom se bave filozofi,akademici i teolozi,

- etikom se ne moze upravljati,

- poslovna etika je ujedno i1 druStvena odgovornost,

- ako se nema problem sa zakonom, onda to, per se, znaci eti¢nost,

- upravljanje poslovnom etikom ima malu poslovnu vrednost.

Od svih ranije navedenih osobina menadzera koje delimi¢no nasleduju, a
delimi¢no sticu i kultiviSu tokom Skolovanja ili prakse, uz pozeljno prisutan princip
autokontrole, najvaznija osobina je moral - postenje. Ova Kategorija ima vrlo Sirok
analit¢ki okvir unutar koga svaki menadzer mora da uskladuje principe svog ponasanja.
Pogresno je verovanje da je dovoljan uslov etickog ponasanja samo posten odnos
menadZera prema radnim obavezama i odgovornostima u samom preduzecu. Jednako
je vazno Ciniti prave i pravi¢ne postupke i prema okruzenju, odnosno akcionarima,
kupcima, kreditorima, kooperantima, javnim sluzbama i sl. Ovim dolazi do izrazaja
licno samopostovanje menadzera. Eticki kredo treba da glasi: “Nema dobrog nacina da
se ucini losa stvar”.'” Ovo je od narocite vaznosti u poslovnom biznisu, gde redukcija
poslovnih ciljeva samo na profit (dobit) na duzi rok moze dovesti do nepopravljivih
posledica. “Upraviljanje samo za profit je kao igranje tenisa sa pogledom usmerenim

na tabelu rezultata, a ne na lopticu” '®

Sve to govori da pitanja druStvene odgovornosti, a to pre svega znaci eticke,
predstavljaju verovatno najznacajniji kriterijum rada i ponasanja savremenih menadZzera
u svim oblastima rada. Zato svuda u svetu standardna edukacija menadzera neizbezno
podrazumeva i obrazovanje iz poslovne etike u cilju usvajanja narocitog stila i kulture
poslovnog ponasanja. Ono mora da se oslanja ne samo na usvojene principe i norme
opste etike, ve¢ i na specificne zahteve i odgovornosti koje svaki poslovni covek ima
prema svim svojim saradnicima i partnerima. PoStovanje ovih principa svakodnevno je
iskusenje menadzerove odgovornosti, pre svega prema sebi samom i svojoj perspektivi.
Zato nije samo dovoljno, ma koliko to bilo potrebno, da stalno obogacduje svoja znanja
1 vestine, da obnavlja svoju motivacionu zelju i energiju za uspehom, neguje svoju
vizionarsku mo¢ i sl., ve¢ je preko potrebno da sve to oplemeni etickim smislom, uvek
vodec¢i racuna da u ocenu rezultata ulazi i ocena nacina kako se do rezultata doslo.
Budu¢nost, nesumnjivo, pripada takvim menadZerima, jer iz proslosti dobro je poznato

107 Keneth Blanshard, Norman Vincent Peale, - “The Power of Ethical Managament”, Viliam
Morow & Co. 1988., str. 18

108 Ibid., str. 84
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koliko traju na menadzerskom trziStu i kako prolaze oni koji nisu odolevali izazovima

raznih precica do ““uspeha’.'®”

Zbog toga smatram celishodnim postojanje odredenog sistema moralnih

osobina menadzera, pa s tim u vezi, predlazem jednu od mogucih varijanti.''

Tabela 9. Sistem moralnih osobina menadiera

Red.br. Manjkavost Zlatna sredina Preterivanje
1. Plasljivost Hrabrost NeustraSivost
2. Neosetljivost Umerenost Razuzdanost
3. Skrtost Stedljivost Rasipnistvo
4. Sitni¢avost Plemenitost Pokondirenost
5. Poniznost Ponos Oholost
6. Bezobraznost Cist obraz Tastina
7. Mekustvo Blagost Naprasitost
8. Mrzovoljnost Ugodljivost Ulizivanje
9. Ukruéenost Ophodljivost Raskalasnost
10. Snebivljivost Stidljivost Bestidnost
11. Nepravicnost Pravic¢nost Trpljenje
12. Bez prijatelja Prijateljstvo Mnostvo “prijatelja”
13. Endomorfnost Komunikativnost Intriganstvo

Precizno planiranje i pravilno odlucivanje najbrzi je put do cilja, Sto znaci
prakticnu mudrost, a prakticne mudrosti nema bez “zlatne” sredine u ponasanju,
izbegavanjem ekstrema kod ljudskih osobina. Ponos se smatra najve¢om ljudskom
vrlinom, a pravi¢nost ima dvostruku svrhu - dobro i ¢ast, dok je prijateljstvo (na poslu
i u slobodnom vremenu) najvisa, najuzviSenija i najplemenitija ljudska veza. Nema
opstanka ni zeljene srece bez prijatelja. Prijatelj je drugo ja, a cilj prijateljstva zajednicka
je korist, zajednicko uzivanje i ostvarenje moralnog dobra. Ako, prema testu, neko ima
viSe ekstrema (levih ili desnih krajnosti) negoli zlatnih sredina, ne bi trebalo obavljati
rukovodecu ulogu.

109 Jedan od retkih autora koji se bavio problemom menadzmenta, a koji se usudio da
obradi poslovni moral menadzera je prof. dr Slobodan Pokrajac u tekstu “Neka iskusenja
savremenog menadzmenta”, Cas. “Poslovna politika”, Beograd, br. 10/1994. g. i “Etika i
druStvena odgovornost”, ¢as, “Direktor”,-Beograd, br.11/1995. god.

110 Moralne osobine menadzera (direktora) promovisao je jo§ pre dvadesetak godina prof.
dr Jovo Breki¢, ali drustveno - politicke prilike nisu dozvoljavale i nauénu razradu ove
problematike.
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Menadzer koji primenjuje pritisak u poslovnim odnosima, dokazuje da mu je
drustvena komponenta ogranicavajuci faktor. Na sili se ne gradi karijera, a agresivni
stil nikada ne moze biti uspeSan. Danas i konzervativni menadZeri uvidaju da se
isplati etika posebno u ekologiji (u eko sistemu i okruzenju), jer uklanja socijalne
otpore i nepotrebnu entropiju. Poznavanje kulture partnera i saradnika donosi vecu
usaglaSenost i efikasnost. Prisustvo kulture i etike u poslovanju rezultira boljom
saradnjom i zajedni§tvom bez konflikata. Takav odnos daje i menadZzeru i saradnicima
predstave o vrednostima i smisao kulturnog artikulisanja za koje se treba zalagati.
Primena kulturno - etickih vrednosti u razvojnoj politici oslobada ljude od sputanosti i
prekomernog egoizma u zajedniCkoj saradnji, iz ¢ega se rada veca sloboda ponasanja
(sve je dozvoljano §to nije zabranjeno) i visa produktivnost. Tako eticko rukovodenje
donosi evidentnu korist preko ucinaka i boljih meduljudskih odnosa, $to postepeno
prerasta U humanisticki menadzment.

Treba joS jednom ponoviti da su vrline i ponasanje Coveka odredeni
vaspitanjem i obrazovanjem, moralnom visinom drustva i tipom normiranja
drustvenih odnosa. Uspeh i drustveni ugled, ne retko je plod upornosti i postojanosti,
ali 1 moralnih vrlina, pa se moze kazati da bez eti¢nosti nema ni uspeSnosti. Stoga
eti¢nost kod ljudi treba otkrivati i negovati. U tim procesima znacajnu ulogu igraju
¢elni ljudi koje, uz duzno postovanje, takodje treba ocenjivati.

Precizno planiranje i pravilno odlu¢ivanje su najbrzi put do cilja, Sto znaci
prakticnu mudrost, a prakticne mudrosti nema bez “zlatne” sredine u ponasanju,
izbegavanja ekstrema u pogledu ljudskih svojstava. Ponos se smatra najve¢om ljudskom
vrlinom, a privla¢nost ima dvostruku svrhu - dobro i Cast, dok je prijateljstvo (na poslu i
u slobodnom vremenu) najvisa, najuzvisenija i najplemenitija ljudska veza. Ako, prema
testu, neko ima vise ekstrema (levih ili desnih krajnosti) nego li zlatnih sredina, ne bi
trebao obavljati rukovodecu ulogu.

Na kraju, treba istaci da je eti¢ni menadZer onaj koji je zaduzen za sve aspekte
etickog poslovanja i ponasanja i odgovaran za primenu programa upravljanja etikom.
On prati primenu etickih standarda, osigurava eticku obuku, resSava specificne eticke
probleme i dileme, te obrazlaze etike aspekte svojih odluka i time deluje savetodavno .t
Eti¢ni menadZeri se pridrzavaju slede¢ih eti¢kih principa:

- postuju duh i slovo zakona,

- govore istinu, jer je istina nuzna u izgradnji poverenja s relevantnim interesno-
uticajnim grupama,

- pokazuju posStovanje prema ljudima,

- drze se zlatnog pravila da drugima ne ¢ine ono §to ne zele da drugi ucine
njima, ¢to je osnovni benchmark za evaluaciju etickih dimenzija poslovnih odluka,

- praktikuju ucescée, a ne paternalizam, upoznavajuci potrebe drugih, umesto da
odlucuju za njih,

- deluju uvek kada imaju obavezu i odgovornost da pomognu drugima.

111 Carroll A. — “Business and Society:Ethics and Stakenholder Management”, Cincinnati,
OH, South-Westwrn, 2008.g.
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2. TIME - MANAGEMENT

Jedan od vaznih zadataka menadzera u savremenim uslovima privredjivanja
je da nauce upravljati sopstvenim vremenom. Vreme za menadZere postaje kritican
resurs budu¢i da mu je ponuda krajnje neelasti¢na. I zato neki menadzeri opstaju, a neke
“pregazi” vreme i promene. Da se to ne bi desilo menadZeri mogu koristiti razne postupke:

- pripremanje dnevnih ciljeva i rezultata koji se moraju ostvariti,

- pravljenje liste zadataka koje valja obaviti, kao i grupisanje zadataka u tri
kategorije ”A”, "B 1 ”C”,

- odredjivanje prioritetnih zadataka unutar grupa,

- odbacivanje zadataka iz grupe ”C”,

- delegiranje poslova,

- rad samo na jednom poslu u isto vreme,

- eliminisanje nepredvidjenih “sastanaka”, preteranih telefonskih razgovora,
”slucajnih” poseta itd.

Ukupno raspolozivo vreme menadzera moze se grupisati u tri osnovne
kategorije kao $to su: prioriteti, viemenske obaveze i aktivnosti na kojima se gubi
vreme (“kradljivci” vremena). U grupu prioriteta spadaju planiranje (ciljeva),
delegiranje, obuka, kreativnost, organizovanje, samorazvoj, porodi¢ni zivot itd. U
grupu vremenskih obaveza spadaju putovanje, Citanje, posetioci, korespondencija,
telefoniranje, sastanci, posta, prekid posla (upadi drugih) i sl. ”Kradljivei” vremena
su odugovlacenje, trazenje izgubljenih stvari, perfekcionizam, neodlucnost, delegiranje
prema gore, dokolica, briga, nesposobnost re¢i “ne” itd. I dok menadzerske poslove
koji spadaju u grupu prioriteta menadzeri moraju sami obavljati, dotle deo vremenskih
obaveza mogu delagirati, a ”gubitke vremena” bi trebalo eliminisati.!'?

Postoje mnogobrojni nacini da se vreme racionalno koristi. Menadzer se
moze resiti nepozeljnih posetilaca time Sto ¢e u odredjenom trajanju drzati zatvorena
vrata kancelarije, ili ako je u staklenim pregradama staviti zastore $to je znak da ga ne
treba ometati, ili se, pak, osloboditi bogatih i raskosnih fotelja i sl. No, i sopstveno
ponasanje moze doprineti menadzeru da mu nepoZeljni posetioci ne oduzimaju vreme.
Mozda izgleda pomalo neuljudno, ali docekivanje posetilaca na nogama je siguran
znak da je menadzer u vremenskoj stisci”, kao i iskren odgovor da za neplanirane
i nepozeljne posetioce nema vremena. Ako je, pak, nemoguce izbe¢i “nepozeljnog”
onda menadzer mora na¢i modalitete da trajanje kontakta svede na najmanju mogucu
meru pitanjima gde su odgovori ’da” ili ’ne”, ili, ¢ak, poceti sa posremanjem stola, do
smiljanja korisne lazi.

112 Sire: prof. dr Pere Sikavica i prof. dr Fikreta Bahtijarevi¢-Siber — “Menadzment”,
Masmedia, Zagreb, 2004.g., str.395-412
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Na kraju, treba re¢i da, jo§ uvek, prema istrazivanju u Velikoj Britaniji
menadzeri provode vise od 60% svog vremena u usmenoj komunikaciji, ali, na Zalost,
sa moc¢nicima izvan kompanije odnosno preduzeca. Sa svojim nadredjenima trose samo
12% svog vremena.To je navelo Henry Mintzberg-a da zaklju¢i da dobijaju najvise
informacija usmenim putem, isto kao i pre sto i vi$e godina. Cak ni njegovo veli¢anstvo
kompjuter nije to promenio i dovoljnoj meri. Dakle, postupci za dobijanje informacija
ostali su isti.

3. ZDRAVLJE MENADZERA

Nije samo fizicka snaga, ekonomic¢nost, opste zdravstveno stanje, svrsishodno
usmeravanja i kori§¢enje ¢ovekovog organizma ono §to ima privredno znacenje.
Cinjenica je, kad je ¢ovek iz bilo kojeg razloga na poslu nezadovoljan i ogoréen,
da to krajnjen egativno utice na uspeh a time i na ¢isto ekonomski korisni ucinak.
I obratno, vedro raspolozenje i ljubav prema poslu deluju pozitivno na uéinak Ne
moze, dakle, biti svejedno da li se uspeva u tome da se covek svom duSom veze za
svoj posao ili ne.'3

Mnogi menadzeri vode nezdrav zivot. Stres, neredovna i nekontrolisana
ishrana, puSenje i konzumiranje alkohola, kao i nedostatak kretanja nagrizaju
njihovo zdravlje. Vise je nego sigurno da postoje specificne menadzerske bolesti:
problemi sa srcem i krvnim sudovima, bolesti Zeluca i crevnog trakta, problemi sa
metabolizmom, kao i oboljenja organa za kretanje - 10 su zdravstveni problemi koji
najc¢e$ée prate menadzere.'

113 Stefanovi¢ V., Azemovi¢ N., Intelektualni kapital — znanje za buduénost, www.famns.edu.
rs/skup2/radovi.html

114 Institutzaradnu i socijalnu higijenu (IAS) u Karslrueu moze s punim pravom za sebe da kaze
da raspolaze dobrim uvidom u navedene probeme. Institut je analizirao 6.000 preventivnih
nalaza kod menadzera i dosao do zastrasujucih podataka: 85% ispitivanih menadzera imalo
je vegetativne poteskoce ili probleme sa srcem, krvotokom i crevima, odnosno Zelucem.
Kod 72% utvrdjene su smetnje u razmeni masnih materija, a 73% je navelo da povremeno
ima bolove u ki¢mi i zglobovima. Prevelika tezina konstatovana je kod 38% rukovodecih
kadrova, sa prekomernom upotrebom nikotina bilo je konfrontirano 25%, a 15% je imalo
problema sa pritiskom. Kako su istrazivanja pokazala, vecina ispitivanih menadzera pati
¢ak od viSe oboljenja istovremeno.
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Postavljanje dijagnoze je samo prvi korak ka reSavanju problema. Tek potom
dolazi najtezi deo, a to je svesna izmena navika odnosno nacina zivota. Iskustvo
pokazuje da menadzerima, koji bez problema preuzimaju odgovornost za veliki broj
svojih saradnika, uzasno teSko pada da preuzmu odgovornost za svoje sopstveno
zdravlje, za efikasnost svog sopstvenog tela, svog duha, svoje duse.

Inac¢e, menadzeri vrlo dobro znaju da je izvor svih zala u nedostatku
kretanja, pogresnoj ishrani, stresu, zloupotrebi lekova i svih mogucih sredstava za
uzivanje, ali, ipak, nisu u stanju da iz toga izvuku odgovarajuce pouke i da prekinu
sa ukorenjenim navikama i samorazaraju¢im nacinom zivota. Kako pokazuje veliki
broj istrazivanja, sprovedenih poslednjih godina u svetu, gro oboljenja ove vrste
moZe se izle€iti svesnom promenom nacina ishrane, uz vise kretanja i aktivnim
suprostavljanjem stresu. Radi se, dakle, u prvom redu o tome, da se jednostavno
preokrene nacin ponasanja koji Steti zdravlju. Na zalost, to se naj¢esce postize samo
uz pomo¢ sa strane.

3.1. MenadZerska bolest

Preoptere¢enost Zivaca, prezauzetost duznostima i opterecenje velikim
odgovornostima, kao i stalni problemi i rizik uzroci su pojave menadZzerske bolesti.
Ona se, pre sve ga, ogleda u ose¢anju menadzera da nije uspesan koliko bi zeleo i
mogao biti, odnosno da mu postojeci projekti nisu dovoljno izazovni i da ga ne vesele.
Sindrom menadzerske bolesti (skup simptoma) ogleda se u gubljenju motivacije i
ambicije za postizanjem veéih rezultata, u stagnaciji obavljanja funkcije. Do toga
stanja dovodi spoznaja da se inovacije presporo uvode, a potencijali slabo koriste, te da
se napori i aktivnosti preduzeéa ne cene dovoljno.

Uspesne menadzere motivise vise ¢inioca, Sto uklanjaju ili smanjuju napetost
ili menadzersku bolest, npr.: izazovi, priznanja, nagrade, ugled, mo¢, dobri odnosi
sa saradnicima, poStovanje, ili pak mogucnost uticaja na razvoj kvaliteta proizvoda,
inoviranje znanjaispecijalizacija, inovacijaipromocijau karijeri. Zadatak je kadrovskog
sektora u preduzecu da identifikuje menadzere koji su skloni menadzerskim bolestima
kako bi im pomogao u uklanjanju simptoma menadzerske bolesti.
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Upitnik za dijagnozu sindroma menadZerske bolesti

Pitanja Odgovori

0 (1 |2 (3 |4 |5

Jesu li vam zadaci na poslu dosadni ?

Jeste li zainteresovani za napredovanje u karijeri ?

Patite li od glavobolje, od bolova u zelucu, alergije i
sli¢nih smetnji ?

Pijete li previse ?

Gledate li Cesto na sat pred kraj radnog vremena ?

Veselite li se vikendu, jer tada niste na poslu?

Svadate li se s ljudima na poslu ?

Osecate li depresiju na poslu ?

Jeste li deprimirani kod kuce ?

Kasnite li na posao?

Treba li vam viSe vremena za isti posao nego ranije?

Ostajete li na poslu iza radnog vremena?

Nosite li poslove kudi, jer ih ne obavite tokom dana?

Imate li osecaj da ¢ete posti¢i nesto vazno ?

Jesu li vam saradnici dosadni?

Je li vam tesko da komunicirate s ljudima ?

Jeste li nervozni na poslu ?

Dogadaju li Vam se neuspesi na poslu ?

Ocekujete li napredovanje i pohvale ?

Posvecujete li previse paznje sitnim stvarima ?

Odgovori: 0-nikad; 1-retko; 2-ponekad; 3-Cesto; 4-vrlo Cesto; S-uvek.
Napomena: Iskrene i tatne odgovore treba upisati u odgovarajucu rubriku.

Bodovi se sabiraju uspravno. Rezultati:
e Menadzer koji postigne zbir od 85-100 bodova ima ve¢ teski oblik sindroma
menadzerske bolesti. Ako hitno ne preduzme odgovaraju¢e mere, simptomi
mogu unistiti njegovu karijeru i psihicko zdravlje.
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e Rezultat od 65-85 bodova ukazuje na ozbiljan slucaj, pa su potrebne brze
mere da se bolest ne razbukta.

e Rezultat od 45-65 bodova pokazuje da je odmah potrebno spreciti dalje
pogorsanje.

e Zbir izmedu 25 i 45 bodova oznacava preosetljivost menadzera.

e Menadzer koji ne premasi 25 bodova izvrsnog je mentalnog zdravlja, za njega
nema opasnosti od menadzerske bolesti.

3.2. MenadZerski stres

Stres je reakcija tela na uslove koji ga naprezu. U nekim sl¢ajevima on
deluje pozitivno, jer povecava ucinak iznad uobicajenog nivoa. U vecini slucajeva,
medutim, on ometa normalno odvijanje fizi¢kih i mentalnih procesa. Postoje brojne
teorije o tome §ta generiSe stres. Mnogi istrazivaci istiCu drustvene uslove, kao $to je
prenaseljenost i ubrzani tempo Zivota. Drugi, pak, smatraju da je promena glavni
uzrok stresa. Svaka promena, ¢ak i kada je pozitivna, poremeti ravnotezu koju ¢ovek
odrzava u sopstvenom okruzenju.

lako je stres stara pojava, tek je odnedavno postao predmet interesa u poslovnom
svetu. Postoji nekoliko razloga za ovaj povecani interes. Ipak, najvazniji je taj, da je on
sve prisutniji u menadzerskom svetu. Njegove posledice ogledaju se svuda, remeteci
idilicnu sliku sveopsteg progresa raznim fizickim, mentalnim i du§evnim poremecajima.
Ovo opste povecanje stresa, zajedno sa sve ve¢om zabrinuto$¢u za kvalitet zivota na
radnom mestu, privuklo je paznju Citavog drustva. Jer, nepobitno je ustanovljeno da
stres, osim §to ima izrazito negativno dejstvo na pojedinca, ima skoro razarajuéi uticaj
na produktivnost. Zaposleni koji rade pod velikim stresom cesto se razboljevaju,
prave viSe greSaka i rade sa manje elana i kreativnosti. U nekim slu¢ajevima dolazi i
do napustanja posla. To onda otvara izuzuzetno slozen problem zamene. Konzervativne
procene se krecu oko 10% izgubljenog druStvenog bruto - proizvoda zbog mentalnih
poremecaja izazvanih stresom.

Re¢ stres potice od latinske reci koja znac¢i ““zategnuti”’. Ve¢ina menadzera
nasleduje zajedno sa radnim mestom i odredenu koli¢inu stresa. Problemi se javljaju
kada stres dostigne tacku u kojoj pocinje da uti¢e na poslovni u¢inak menadzera.
Postoje nekoliko signala koji treba da upozore svakoga koji se bavi menadzerskom
poslom da je pod velikim stresom.

Najocigledniji signal je neprekidno osecanje napregnutosti ili velikog
pritiska.Osim ovih subjektivnih osecanja, postoje i fizicke posledice stresa. To su
facijalni gréevi, zategnute vilice, hladne ruke i noge, plitko disanje, ubrzaani rad
srca i poveéani krvni pritisak. Simptomi obuhvataju zabrinutost, gubitak apetita,
nervozu, ponekad astmu i urinarne poremecaje, pa ¢ak i alkoholizam. Kada menadzer
prolazi kroz period velikog stresa, on Cesto upada u dilemu da li da se bori ili da se
povuce. Sindrom beZanja nastaje kada osoba fizicki ili psihi¢ki pokusava da se udalji
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od opasne situacije. Kada se opredeli za borbu, menadzer moze da resi probleme, ili da
se prilagodi novom okruZenju. Prvo $to menadZer mora da u¢ini da bi smanjio stres
jeste da shvati da on postoji. Kada dode do tog saznanja, menadzer ¢e mo¢i da se bori
sa ¢iniocima koji izazivaju preterani stres.

Dok menadzeri u¢e da se nose sa svojim brigama, pritiscima i stresom,
istovremeno moraju da resavaju i goruce probleme svojih potéinjenih. [kodljivi efekti
stresa Cesto proizvode i eksterne simptome. Oni upozoravaju na postojanje situacije
koja indukuje stres. Na primer, ako neko po¢ne iznenada da radi do kasno u no¢ ili
da napusta posao pre kraja radnog vremena, to znaci da on verovatno prolazi kroz
period stresa. Drugi indikatori moguceg stresa uklju¢uju povecani broj gresaka i
nesposobnost donosenja odluke. Jer, ljudi pod stresom Cesto izbegavaju odluke, posto
nisu u stanju da zauzmu stav i da podnesu dodatnu odgovornost. Pojedinci pod stresom
takode zaboravljaju sastanke, propustaju rokove i dolaze u sukob sa okolinom. Takva
ponasanja predstavljaju ““crveni signal na osnovu koga rukovodilac treba da zakljuéi
da su neki njegovi pot€injeni u stresnoj situaciji.

Svi u poslovnom okruzenju rade sa odredenom dozom obaveze da na optimalan
nacin zavrSe neki posao. Pri tome, neki poslovi izazivaju mnogo vise stresa od drugih.
Uobicajeno je miSljenje da rukovodioci na visokim polozajima zive pod visokim
stesom. Medutim, istraZivanja su pokazala da su €esto najstresniji poslovi oni koji
ne dozvoljavaju zaposlenima veéu kontrolu nad svojim okruZenjem. MenadZeri se
Cesto nalaze u napetim situacijama, ali obi¢no imaju slobodu delovanja da pronadu i
reSenje. S druge strane, radnici na proizvodnoj traci izvrSavaju neprekidno iste rutinske
zadatke, pa i to moZe da izazove ogroman stres. Mlade medicinske sestre su, recimo,
uvek izmedu lekara i glavnih sestara, s jedne strane i zahteva pacijenata, s druge. lako
njihov posao nije rutinski, one imaju malo slobode da deluju po sopstvenom izboru.

Uopste uzev, radnici dozivljavaju stres kada su izlozeni suvisnoj kontroli, kada
nemaju prava da donose odluke ili kada moraju da se prilagode velikim promenama
bez dovoljnog upozorenja ili pripreme. Situacije u kojima radnicima nije dozvoljeno da
upravljaju mogu da izazovu probleme, kao $to to moZe da ucini i organizaciona struktura
koja ne omogucava radnicima da saraduju sa drugim nivoima u okviru preduzeca. Stres,
takode, moze da se javi zbog nerazumnih menadzera koji stalno pokusavaju da pogode
Sta ¢e uraditi njihovi saradnici. Do stresa dovodi i dugotrajno preopterecenje radnika.
Razni ljudi razli¢ito reaguju na stresne situacije, pa bi zbog toga trebalo menadzeri da
oblikuju radno mesto tako da se ovi uslovi minimiziraju. Jer, svako radno okruzenje
nosi sa sobom odredeni ugradeni nivo stresa. Sve Sto menadzer uc¢ini da smanji taj nivo
koristi¢e i samom radniku i preduzecu.

Osim unapredivanja meduljudskih odnosa, postoje jos nekoliko nacina uz
pomo¢ kojih menadzeri mogu da smanje nivo stresa u radnom okruzenju. Pre svega
menadzeri bi morali da budu konzistentni pri sa¢injavanju planova i donosenju odluka.
Vrlo je nezgodno raditi za pretpostavljenog koji je proizvoljan i kapriciozan. Takode je
pametno, dopustiti pot¢injenima da ucestvuju u planiranju i procesu donosenja odluka
kad god je to moguce.
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U vremenu odredenih promena u preduzeéu, menadZeri treba da daju
do znanja zaposlenima da ¢e tolerisati odredene greske. Svaka promena izaziva
stres 1 zaposleni koji se osecaju sigurno mnogo ¢e lakSe prihvatiti nove uslove rada
i organizovanja. Takode je vazno potcinjenima dati realne izvestaje o ucinku. To je
pozitivna povratna veza za one koji dobro rade, a onima koji to ne ¢ine omogucava
da koriguju ponasanje. Konacno, menadzeri treba da smanje brigu zaposlenima i
neizvesnost koja ih muci o dogadajima nad kojima nemaju kontrolu.

Mnoge velike korporacije shvatile su da mogu preduzeti direktne korake u
cilju smanjenja stresa kod zaposlenih. To ne samo da dovodi do poboljsanja radnog
okruzenja, ve¢ smanjuje ogromne godiSnje troskove koje preduzeca placaju za
bolovanja i odsustvovanja svojih ljudi. Dobar broj tih programa koncentriSe se na
poboljsanje fizicke spreme kod radnika. S obzirom da mnogi negativni aspekti stresa
1 napetosti dovode do sréanih i kardiovaskularnih problema, aktivnosti ove fizicke
spreme svode se na aerobik vezbe. Neke kompanije koje su prihvatile ovaj pristup,
procenjuju da za svaki dolar investiran u vezbe, prostor i opremu, Stede tri dolara
kroz poveéanu produktivnost. Zbog toga se u generalne preventivne programe
za ocuvanje zdravlja poseban znacaj daje fiskulturnim programima. Te kompanije
izmenile su ¢ak i svoju organizacionu klimu u naporu da se smanji napetost i stres. U
SAD je razvijen model nazvan “program za kvalitet Zivota”. Treba napomenuti jos i to
da se Cesto protiv stresa koriste razne indivudualne tehnike kao $to su: meditacija, bio-
povratna sprega, lekovi, nadzor misic¢a i vodenje dnevnika. Mozda nije moguce, a
nije pozeljno potpuno izbaciti stres sa radnog mesta, ali treba nastojati da se minimizira
njegov uticaj.

Na temelju saznanja o neostvarenim rezultatima i nezadovoljstvima na poslu
menadzer pocinje preispitivati: ciljeve, karijeru, zivotne odnose u kuéi i na poslu.
Uzroci nezadovoljstva su najées¢e nemogucnost napredovanja, niska zarada, frustracije
zbog nepremostivih smetnji, razocarenje ljudima, rezultati ispod o¢ekivanja, saznanje
o nedostatku specijalistickih i1 inoviranih znanja. Simptome menadzerske bolesti
uzrokuje i losa atmosfera u preduzec¢u za vreme kriza, stagnacije, recesije, integracije,
konkurencije, smanjenja dobiti, velikih fluktuacija.

Lecenje menadzerske bolesti moze biti uspesno samo ako se uklone prepreke
1 uzroci ilil izmeni gledanje na stanje (Nije sve crno kao Sto se cini !). Ako je bolest
povezana sa opStom bolesti, onda se ona le¢i hospitalizacijom ili odogvaraju¢im
medikamentima. Ako su uzroci tome rizik, prevelika odgovornost i sl. onda su pogodni
lekovi: kreativnost, inovacije i uspeh, kao i novi strategijski podhvati.

Na eliminisanje simptoma menadzerske bolesti povoljno deluju i prevencije -
pohvale, priznanja, promocije. Potrebno je pazljivo planiranje akcija leCenja simptoma
bolesti. Pojedinci se moraju podvrgnuti lekarskoj ekspertizi, jer i fizioloski problemi
mogu biti uzrok bolesti. Ako bolest nije poprimila §ire razmere, treba potraziti alternativno
reSenje. Specificne mere za prevenciju menadzerske bolesti mogle bi se ogledati u:

¢ redefinisanju podrucja odgovornosti,

¢ dodeljivanju inoviranih speifi¢nih projekata,
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¢ povecanju sposobnosti i znanja svih menadZzera,

¢ pruzanju mogucnosti poslovnih putovanja,

¢ stimulisanju hobija i rekreativnih aktivnosti,

¢ motivisanju rasprava o problemima i konfliktima,

¢ podsticanju kreativnosti 1 inovacija,

¢ podupiranju ambicioznih profesionalnih ciljeva,

¢ organizovanju zajednickih izleta, susreta, seminara.

Preventivna medicina u ozdravljenju obolelih od menadzerskih bolesti ili
spreCavanju te pojave je raznolika i razliitog intenziteta. Vazno je napomenuti da je
potrebno stvoriti preventivhu imunizaciju organizma. To ¢e se posti¢i ako menadzer
bude kolega svojim saradnicimam. Ne uspe li preduzece resiti probleme $to uzrokuju
pojavu bolesti, ne moze se racunati na maksimalan doprinos talentovanih pojedinaca.

Saveti preduzec¢ima za sprecavanje pojave menadzerske bolesti:

e voditi racuna o krivuljama ucinka i smetnji,

e dati prednost obavljanju hitnih poslova,

e optimizirati radne i vremenske procese,

e stvarati navike da ciljevi budu postojani, a ucinci visoki,

e posebno motivisati nadarenost, entuzijazam, teznju za inovacijama,

e menadzment u€initi izazovnijim, uzbudljivim izuzetnijim, poStovanijim,
e omoguditi inovirano znanje, obrazovanje, specijalizaciju i usavrsavanje,
e maksimalno koristiti sposobnosti pojedinca i kroz timski rad

e ceniti napore i postignute rezultate priznanjima i nagradama.

Otpornost organizma na menadzersku bolest pojacace i1 briga o telesnom
zdravlju, pre svega o ishrani. Nedostatak odredenih vitamina i minerala u Covecijem
organizmu, uzrok je brojnih bolesti i slabljenja imuniteta. Uzimanje vitamina, posebno
B, C i E u umerenim koli¢inama, uz kombinaciju minerala, omogucuje dinamicku
aktivnost, krepko zdravlje i vitalnost. Organizmu su potrebne sve vrste zrnaste hrane
kao i1 vece koli¢ine voca i povrca. Isto tako, jogurt je izvrstan za sniZenje holesterola;
ribom se jacaju misici; bela repa ubrzava izlu¢ivanje kiseline iz urina i smanjuje bolove
u zglobovima; beli luk smanjuje krvni pritisak i usporava proces starenja; ¢aj je korisniji
i stimulativniji od kafe; jagode Ciste bubrege od kamenca, snizavaju krvni pritisak,
odrstranjuju umor i slabokrvnost, itd.

Saveti, posebno budu¢im menadzerima:
e odviknuti se suvisnog pricanja ili u¢utkivanja drugih,
e kloniti se panicarenja,
e osloboditi se defanzivnog ponasanja (povlacenja),
e odstraniti nelagodu pred autoritetima,

e uvek dovoljno kontaktirati s ljudima,
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e mirno primiti kritiku,

e uveriti kolege argumentima struke,

e preispitati opravdanost napredovanja (samokriticki),

e hrabro iznositi probleme i predlagati resenja,

e analizirati funkcionisanje modela delegiranja poslova,

e hrabriti saradnike na otvarenost u raspravama,

e omoguciti protok vise smernih informacija,

e racionalisati koriS¢enje vremena i sredstva,

e planirati strategiju svekolikih promena i inovacija,

e maksimlano se angazovati na razvoju tehnologije, kadrova i ekonomije,
e taktiku uciti na iskustvima i greskama,

e odgovornost preizimati na sebe, a ne prebacivati je na druge,

e verovati drugima (ali ne naivno),

e negovati filozofiju preduzetni¢kog rizika,

e realno ocekivati uspehe, svoje i saradnika,

e vezbati da koordinacija i kontrola budu potvrde i plod senziblnoga stila,
e izgraditi stil odnosa prema javnosti,

¢ sukobe resavati produktivno, takti¢no,

e postati svesniji moguc¢ih ekonomskih dometa i posledica,

e brinuti o svom psihofizickom zdravlju.

3.3. Postupci za ocuvanje zdravlja

Poznato je da dobar deo menadzerskih bolesti dolazi kao posledica neredovne
i nepravilne ishrane. U ljudskoj ishrani, kao izvoru zdravlja, vazno je upotrebljavati
ugljene hidrate, masti, proteine, vitamine i minerale. Treba nastojati da ishrana ne bude
jednoli¢na. Menjajuci ishranu ne postize se samo vece zadovoljstvo hranom, nego se
dobijaju svi elementi potrebni za odrzavanje organizma. Ne treba zaboraviti na vodu,
jer je ona vaznija od hrane. Koli¢ina vode koju je potrebno uneti u organizam zavisi
od godina, hrane, temperature tela ili temperature vazduha. Umerenost u ishrani je
glavna pretpostavka za ouvanje zdravlja.

Poseban aspekt o¢uvanja zdravlja ¢ini konzumiranje kafe, duvana i alkohola.
Svaka koli¢ina veéa od dve do tri Soljice kafe dnevno je preterana i negativno deluje na
zdravlje menadzera. Alkohol nije stimulans nego sedativ. To bi svi menadzeri trebalo
da znaju. Jer, alkohol deluje na vise mozdanih centara i umiruje sve izrazene smetnje.
Alkohol smanjuje nervnu kontrolu i nervnu koordinaciju; slabi koncentraciju, pamcenje
i rasudivanje. O Stetnosti duvana zna se gotovo sve. Cigarete i alkohol privremeno
smiruju napetost, ali trajno uniStavaju potencijalne ljudske moguénosti.
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Za odrzavanje zdravlja preporucuju se fizicke vezbe koje:

- povecéavaju snagu i rad srca,

- ¢ine disanje dubljim i brzim,

- stvaraju toplotu,

- stimuli$u znojenje,

- povecéavaju sagorevanje masti i ugljenih hidrata,

- pospesuju odstranjivanje Stetnih materija,

- razvijaju misice i

- povecavaju osecaj dobrog zdravlja.

Fizicka vezba treba da bude igra, a ne posao, nesto u ¢emu se uziva, a ne ono

Sto prisiiljava na duznost. U svakom slucaju treba se baviti nekim sportom. Najvise
efekata za smanjenje umora i napetosti imaju sledece vezbe:

1) Izometrijske vezbe su metod koji je zasnovan na naizmeniénom naprezanju i
opustanju pojednih grupa misi¢a u ravnomernom ritmu. Na primer, sede¢i na stolici
treba se uhvatiti obema rukama za sediste i snazno se podignuti gore i izbrojati do Sest
i onda se spustiti. Ova vezba se ponavlja nekoliko puta. Na taj nacin moZe se postici
opustanje svih grupa misica putem njihovog naprezanja. Slican rezultat postize sa kada
se snazno stezu i opustaju pesnice; kada se ukrste ruke iza glave i pritiska na vrat; ili
kada se periodi¢no pritiska tabanima nogu na pod. Neke od ovih vezbi se mogu izvoditi
i u radnoj atmosferi.

2) Autogeni trenig je u Evropi najpoznatiji i najrasprostranjeniji metod smanjenja
napetosti. 1.G. Sulc polazi od toga da se oseéaj duboke opustenosti, prisutan kod
ljudi u stanju hipnoze, moze postic¢i i putem autosugestije. Na pocetnom stadijumu
upraznjavanja autogenog treninga ¢ovek smiruje sebe pomocu samoinstruktaze. Ovim
metodom postizu se primetni efekti u razli¢itim delovima tela uz najprostije komande,
kao na primer, izazvati osecaj tezine, toplote u rukama i nogama itd. “ak se moze
posti¢i i Sirenje krvnih sudova. Efekat se pojacava, ako je sve to prac¢eno specijalnim
vezbama disanja. U viSem stadijumu upraznjavanja autogenog treninga, covek moze
izazivati u svesti neke slike koje mu omogucavaju opustanje u stresnim situacijama.

3) Metod opustanja misica do kraja pedesetih godina nije obilato koris¢en,
iako je javnosti prezentiran od strane Jakobsona jo§ 1938. godine. Njegov smisao
se sastoji u naizmeni¢nom kratkotrajnom voljnom naprezanju i opustanju pojedinih
grupa misi¢a gornjih delova trupa (obraza, Cela, usta, vilica, potiljka, grudi, vrata,
ramena, podlaktice), trbusnih misica, misi¢a bedara, stopala, kolena. I kod ovih vezbi
posle smanjenja napetosti vazno je biti pasivan, ali pazljivo pratiti procese koji se u
organizmu odvijaju.

4) Meditacija je metod u kome svi postupci imaju za cilj da se za odredeno vreme
usmere svest i paznja coveka na neki jedinstveni izvor nadrazaja. To moze biti mantra,
to jest re¢ koja se sve vreme ponavlja; to moze biti muzika ili koncentracija paznje
na sopstveno disanje. Sve druge misli ili nadrazaji se isklju¢uju. Takva koncentrisana
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meditacija omogucava da se postigne primetno opustanje. Poza lotosa, koja zahvaljujuéi
takvom stavu obezbeduje odgovarajuce stanje duha, omogucava da se sva paznja
koncentrise na disanje. Brojanje udisaja i izdisaja pogoduje smirivanju, a disanje se
pri tom produbljava. Dakle, visok stepen koncentracije je osnovna sustina meditacije.
Svako treba da nade svoj sopstveni put ka Zeljenom opustanju.

Sistematske vezbe donose telesni i dusevni mir, pomazu da se prevlada stres
1 uznemirenost, da se bolje usmeri paznja. Uporedo sa klasicnim na¢inima smanjenja
napetosti ne treba zaboraviti ni razlicite vrste aktivnosti koje doprinose opustanju, kao
Sto su vecernje Setnje, ples, igra sa decom i td. Medutim, svi napori ¢e biti uzaludni
ukoliko se ne otklone primarni uzroci napetosti ili stresa.

Na kraju, treba rec¢i da bi Covek mogao efikasno da upravlja svojim zivotom,
telo mora biti spremno da udovolji svim izazovima. A ono to moze samo ako je ¢vrsto
i zdravo. E, da bi to bilo, slede¢a uputstva moraju biti nacin zZivota:

= izvrsiti temeljiti lekarski pregled,
uciniti sve da se zadrzi dobra fizicka kondicija,
treba jesti dobro, ali ne previse; piti litar vode dnevno, pa i vise,
mirno spavati uz potpuno opustanje i oslobadanje svih smetnji,
alkohol svesti na minimum, duvan potpuno odbaciti,
imati neki dominantan cilj u Zivotu, a baviti se i hobijem,

biti mentalno 1 fizicki aktivan,

L R R I

provesti svaki dan odredeno vreme na svezem vazduhu i

= ne razmiSljati previse hipohonderski o svom zdravlju, ali ga i ne
zanemariti.

Pridrzavanje ovih saveta je, svakako izbor svakog menadzera koje je
direktno povezano sa njegovom genetskom predispozicijom i spremnoséu da se
izbori sa svim izazovima koje profesija menadZer nosi sa sobom. Pri tome, valja
imati na umu da samo zdrav menadzer moze biti uspesan menadzer. Dakle, sve ovo
moze pomoci da se o¢uva najvece bogatstvo - ljudsko zdravlje. Ne treba zaboraviti
jedan poznati epitaf koji kaze: “Groblja su puna menadzera koji su mislili da su
nezamenljivi”
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1. ZENA - MENADZER

Da li Zena uopSte treba da iskazuje u poslovnoj Kkarijeri odnosno
menadZmentu? To pitanje je staro koliko i sama civilizacija. Vekovima se smatralo da
zena treba da radja i gaji decu, da kuva i sprema kucu, dok je muskarac bio zaduzen za
nabavku novca, za «ozbiljnije» poslove. Uostalom, Nice je govorio da je Zena odmor
ratniku, a Hitler je ostao poznat po ¢uvenoj zlobnoj reCemici: Zena je zaduzena za tri K
— kuhinju (Kuche), decu (Kinder) i crkvu (Kirche). Na sre¢u, danas je « biznis womany
realna stvarnost. Pri tome, nikada ne treba zaboraviti ¢injenicu da su muskarac i Zena
ravnopravni, ali da jednaki nisu.

Govoriti ili pisati o Zeni - menadzeru u razvijenim zemljama sveta ve¢ ima
zavidnu tradiciju, dok u Srbiji o tome ima vrlo malo pisanih materijala. To je tim
vaznije, jer su ocekivnja u ovom veku u korist Zena - menadzera, apsolutno realna. lako
se, jos uvek, put do mo¢i cuva za muskarca, zena je shvatila da je jedno znanje ustupilo
mesto mnogim znanjima. To otvara perspektive Zeni- menadZeru, jer ne mali broj Zena
poseduje sposobnost da shvati razlli¢ita znanja, od prava do kompjuterske tehnike.
No, kako kaze stara poznata narodana poslovica da “stara zabluda ima vise pristalica
negoli nova istina”, a da je opet za “iskazivanje istine potrebno morsko prostranstvo”
(Herman Melvil) uCinjen je pionirski poduhvat da se, istina skromno, skrene paznja na
neminovnost uspona zZena menadzera.

Istorijski gledano, zene su se ukljucivale u svetski menadzment u dve faze.
Prvo razdoblje je zapocelo desetak godina nakon II svetskog rata i trajalo je do 80-
ih godina proslog veka, kada se Zene u neSto ve¢em broju ukljuuju u menadzment,
prihvataju¢i muski stil vodjenja i ponasanja. U ovoj fazi one pokuSavaju da razviju
svoj stil razmiSljanja 1 delovanja, ali na bazi karakteristika muskaraca. Bez obzira
na uloZeni trud one nisu bile isuvise uspesne u primeni muskog stila. Zene nisu bile
jake, otporne, energi¢ne ili grube, ako je to bilo potrebno, kao muskarci. To je bilo
vreme nefleksibilne tehnologije, relativno ¢vrste organizacije rada i slabe, ili nikakve
pokretljivosti zaposlenih. Drugo razdoblje poc¢inje 80-ih godina proslog stole¢a kada
se drugi talas Zena probija prema vrhovnom menadzmentu, ne prihvatajuci stil i navike
koje su se pokazale uspesnim za muskarce. One stvaraju sopstvene vestine i ponasanje
iz iskustva koje su stekle kao Zene. Pri tome, isti¢u ono Sto je jedinstveno za njihov
proces socijalizacije kao Zena i primenjuju drugaciji put prema vrhu. One pronalaze
prilike u organizacijama koje se brzo menjaju i rastu, pri ¢emu pokazuju da su sposobne
da ostvaruju ciljeve na drugaciji nacin. Karakteristike Zena na temelju kojih su one
postale uspesne tradicionalno se nazivaju “Zenskim” i niz godina su se smtatrale
neprikladnim za vodje.'t®

115 J. Rosener — «Ways Women Lead», Harvard Business Review, 68, 2008.g., str.119 - 120
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Razlozi veceg ukljuCivanja zena u svetski menadzment, leze pre svega, u
manjoj diskriminaciji u drustvu, u upravljanju razlic¢itostima, vaznosti zenskog stila
menadZmenta za poslovanje savremenih preduzeca, ali i u sve ve¢em broju, strucnosti
i organizovanosti Zena, kao i povezanosti izmedju udela Zena u menadzmentu i
uspesnosti preduzeca, sto je iznedrilo veliki broj Zena preduzetnika. S druge strane,
prepreke njihovom brzem usponu odnose na tradiciju, obrazovne, organizacione i
psiholoske prepreke.

Ulazak u XXI vek je oznacio i sve veci broj Zzena u mendzmentu, a posebno u top
menadzmentu. Zene menadzeri stvaraju novi naéin vodenja poslova, ne preuzimajui,
pri tome, vestine, stavove i navike musSkaraca. One, dakle, grade svoj sopstveni stil
rukovodenja i ophodenja prema zaposlenima. Tako, one pokazuju da i netradicionalni
nacini rukovodenja mogu biti u poslovnom svetu veoma uspesni.

Na osnovu istrazivanja baziranim na upitnicima o stilovima rukovodenja,
organizciji, licnim karakteristikama i sl. clanova International NJomen’ s Forum (IWF)
dobijeni su slede¢i rezultati:!'®

- zene top menadzeri zaraduju istu sumu godiSnjeg prihoda kao i muskarci,
tako da se ne moze prihvatiti ¢injenica da postoji veliki jaz izmedu njihovih zarada;

- samo 39% muskaraca menadZera ima zaposlene supruge, dok je 71% Zena
menadzera u braku sa zaposlenim muskarcima, pa je zbog toga njihov zajednicki godisnji
prihod mnogo vec¢i (za 50%) od prihoda muskaraca menadzera i njihovih supruga;

- zene svoju moc¢ i autoritet baziraju na uspehu ostvarenom kroz stalne kontakte
sa zaposlenima(personalna moc¢), dok je muskarci baziraju na poziciji u preduzecu,
formalnom autoritetu i na taj nacin, stvorenoj moguénosti da nagraduju i kaznjavaju
(strukturalna moc¢).

lako sprovedena istrazivanja pokazuju da postoje razlike u nacinima
rukovodenja, tako da je zenama blizi transformacioni stil rukovodenja, a muskarcima
transakcioni, nemoguce je podvuci tako preciznu liniju u razli¢itosti nacina rukovodenja
izmedu polova. Svaka osoba, bez obzira na pol, ima sopstveni na¢in vodenja nekog posla
za koji smatra da je najbolji datim uslovima i uvek se trudi da ga poboljsa. U poslednje
vreme, viSe paznje se posvecuje direktnoj komunikaciji izmedu ljudi u rukovodstvu
i operativi. Vise kominikacija medu poslovnim partnerima, omogu¢ava permanentan
uvid u stanje i potrebe u okruzenju. Ovakav nacin ophodenja prema ljudima i poslu
svojstven je vise zenama, pa je zbog toga doslo do podvajanja nacina rukovodenja na
transakciono i transformaciono. U novim uslovima, Zene imaju Sansu da iskoriste svoje
prirodne predispozicije, kreativnost, inovativnost, lakSu komunikaciju sa ljudima.
Naravno, to znaci i nuznu promenu stila rukovodenja pa je takvim uslovima primeren

116 IWF je medunarodni forum Zena, osnovan 1982.g. u svrhu davanja pomoéi Zenama
prilikom njihovog napredovanja na poslu i obrazovanju i obavestavanje javnosti o njihovim
doprinosima i pobolj$anjima u poslovnom svetu. Danas ova organizacija ima 37 foruma u
raznim delovima sveta, a jedna od njih je Leadership Fondation koja je sprovela navedena
istrazivanja. Izvor:” Harvard Business Review”, Nov. - Dec. 1990.g.
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stil nazvan “transformacono rukovodenje”. To nikako ne znaci da ga primenjuju samo
zene, ve¢ znaci potrebu da se 1 u menadzmentu izvrSe odredene promene.

Zene ne zude za formalnim autoritetom, one su nau¢ile da rukovode poslom
bez njega.'’” Kao §to je ve¢ pomenuto, formalni autoritet postoji i na njemu se jo$
uvek bazira mo¢ rukovodioca u preduzecu. Ali ¢e novi poslovi u buduénosti zahtevati
menadzera koji svoju mo¢ gradi na neformalnom autoritetu. “injenice ukazuju na to, da
su zenama blizi neformalni metodi rukovodenja i ophodenja sa ljudima. Zbog toga je
realno ocekivati da ¢e se u buduénosti povecati u¢esée zena u menadzmentu, posebno
u njegovim rukovodeé¢im strukturama (top menadzment). Razlike koje su stvorene
u osnovi pojednih nacina rukovodenja zena i muskaraca mogu se pronaci u ranijem
periodu, kada nije bilo uobicajeno videti Zenu na rukovodecem polozaju. Od Zena se
tada oc¢ekivalo da bude dobra majka i supruga, i da njena poslovna orijentacija bude
vezana za razne drzavne institucije u Skolstvu, zdravstvu i humanitarnim organizacijama
i sl. $to je znacilo kooperativnost u poslu, potpunu posvecenost ljudima i njihovim
problemima i stvaranje osec¢aja da one pomazu drugim ljudima, kako u drustvu, tako i
u porodici. Za muskarce su bili rezervisani svi ostali poslovi koji su znacili rizik, profit,
promociju, polozaj i mo¢. Ovo donekle moze objasniti zasto su se Zzene danas brze
uklopile u novi nacin “iteraktivnog rukovodenja”.

S toga bi trebalo odbaciti tradicionalna shvatanja o ulozi i mestu Zene samo u
porodici i u kuéi, i pruziti im moguénost za stvaranje poslovne karijere. Pri tom je bitno:"®

1) Rano uocavanje menadzerskih sposobnosti kod zena (potrebno
obrazovanje, sposobnost za organizovanje, komunikativnost, podsticanje timskog
rada, pravilnost u donoSenju odluka, kreativnost, inovativnost, brzo razmisljanje i
dijagnosticiranje problema i sl.)

2) Davanje istih Sansi za posao kao i talentovanim muskarcima, kako bi
se i zene razvijale u poslu i doprinosile ostvarivanju rezultata.

3) Prihvatanje Zene kao jednako vaznog c¢lana menadzerskog tima,
omogucavajuci im ukljucivanje u sve vidove komunikacija.

4) Spoznati da je poslovno okruzenje i afirmacija u njemu mnogo
teza za zenu iz razloga $to su zene, jos uvek, u manjini u poslovnom svetu i $to, jo§
uvek, nije razvijena kultura prihvatanja i uvazavanje zena u tom poslu (posebno u
top meandzmentu). S toga Zene, prvenstveno one koje imaju sklonosti i ambicija ka
rukovodec¢im poslovima, ali i sve ostale, moraju uloziti mnogo vise truda i pokazati
mnogo veci kvalitet svog rada od muskarca za istu vrstu posla, ako zele da se osete
priznatom i uvazenom.'"”

Verovatno bi Zene trebalo da dozive znacajne promene u kojima porodica i potomstvo
ne bi bili prioritetni zadatak i centralno opredeljenje. MuSkarac vlada svetom, a Zena

117 TIbid., str. 121

118 Ibid.,Jan Feb. 1989.g.

119 Vesna Velikovi¢ - “Zene menadzeri u XXI veku”, &as. “Direktor”, Beograd, br. 12/1994.g.
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musSkarcem, najcesce preko porodice koja muskarcu pruza utehu i daje snagu i podrsku.
U slucajevima kada oba bracna druga grade menadzersku karijeru nastaju konflikti
unutar porodica. Inicijator reSavanje konflikata najcesce su zene (75%), Sto pokazuje
da se one osecaju odgovornijim za neadekvatno stanje u porodici. Istovremeno, preko
90% supruga menadzera zale se da im muzevi nemaju dovoljno vremena za porodicu
i druZenje sa porodi¢nim prijateljima i rodbinom, zato §to sve svoje slobodno vreme
top menadzeri investiraju u druzenje sa poslovnim prijateljima (golf, tenis, bilijar i sl.).
Na taj na¢in, muskarac sve manje pruza porodici, sve vise vremena trosi na posao i
istovremeno od porodice trazi da ostane mirna luka, u koju se uvek moze skloniti. Da li
Jje moguce da porodica ostane mirna luka, ako je najvaznija licnost u luci - Zena u sve
tezem poloZaju i pocinje da se oseca kao neshvacena Zrtva postojeceg stanja stvari?*?°

1. 1. Karakteristike Zena i muSkaraca menadZera

Treba uvek imati na umu da je za muskarce jedino vazan cilj, za zene - put do
cilja. Uspesan top menadZer je misaono i akciono potpuno usmeren na cilj i relativno
malo se opterecuje putem koji vodi do tog cilja. U vezi sa striktnim ciljnim usmerenjem
moze se reci da je Zena tu u loSijem polozaju. Za zenu “*ko pogodi cilj pomasio je sve
ostalo’ a za muskaraca “ko pogodi cilj izbegao je sve ostalo”. A §ta je sve ostalo? To je
proces realizacije cilja, ali to su i neki drugi usputni ciljevi. A oni ne predstavljaju istu
vrednost za muskarca i Zenu.

Preko dve tre¢ine radnog vremena menadZeri provode na sastancima. Za
razliku od prose¢nog Coveka kojeg bi ovoliki broj sastanaka prosto samleo, rodeni
top menadzeri u neprekidnim sastancima nalaze izvore svog zZivotnog eliksira. Top
menadzeri eksterno komuniciraju, po pravilu, sa top menadzerima i to uglavnom
usmeno, pri cemu su informacije koje se tu razmene Cesto generalne prirode i ne mogu se
naci nigde drugde. Zato nije ¢udno da je pisano komuniciranje top menadzera potpuno
zanemareno i ogranic¢eno na najvise jednu stranu teksta, sa tri do pet ¢injenica. Kontakti
i samo kontakti - to je apsolutno dominirajuci obrazac delovanja top menadzera. Svi ti
planirani i neplanirani sastanci i telefnoski razgovori trose mnogo vremena. Medutim,
na taj naCin menadzer postaje dobro informisan i ukljucen u veliki broj dogadaja o
kojima odnosi odluke ili daje preporuke.

“Dualnakarijera” je zeni “nametnuta’ bioloskim karakteristikama, ali jo§ vise
sistemom vrednosti okruzenja u kome Zzivi i radi. Zajednicko dejstvo ova dva faktora
uticalo je da zene menadZeri imaju razli¢ite karakteristike od muskaraca menadzera.'!

120 Dr Janko M. Cvijanovi¢ - “Menadzerke i menadzeri”, Cas. “Direktor”, Beograd, br. 3/1995.9.

121 U SAD su 1990. godine 46% svih zaposlenih ¢inile Zene, a samo njih oko 5% su menadzeri.
Razlog za ovako mali broj Zena menadzera je “dualna karijera” zene: porodica i posao.
Samo u takvoj kombinaciji se moze razumeti zasto samo 1% zaposlenih Amerikanki ¢ine
zene top menadzeri.
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Tabela 10. Uporedne karakteristike Zene i muSkarca menadZzera

Karakteristike Zena menadzera

Karakteristike muSkaraca menadzera

Vise za kooperaciju

Vise za konkurenciju

Cene kooperaciju i rade na ubedivanju
saradnika

Traze dominaciju nad ljudima

Procesno su orijentisane

Ciljno su orijentisani

Vazan im je put do pobede

Nije vazan ni put, ni sredstvo do pobede

Traze bliskost, povezanost i sigurnost

TraZe autonomiju i jasne granice

Traze grupu u kojoj ¢e postici
konsenzus

Traze grupu koju ¢e voditi

Pobeda za vecinu zena nije kljucni
kriterijum uspeSnosti

Pobeda je kljuc¢ni kriterijum uspesnosti

Ne prave strogu hijerarhiju izmedu
posla i porodice

Hijerarhija je dominantna i to u korist posla

Nastoje da u toku radnog vremena
budu efikasnije

Za uspeh nije vazna efikasnost u toku
radnog vremena

Iz navedenih karakteristika proistice da zene menadZzeri i muskarci menadzeri
primenjuju razlicite stilove upravljanja.'??

Zena menadZer mo¢ i autoritet zasniva na uspehu ostvarenom kroz stalno
komuniciranje sa zaposlenima, odnosno ona gradi personalnu mo¢. 1z personalne moci
proizilazi tranformacioni stil upravljanja, jer se prednost daje motivaciji podredenih.S
toga zene poseduju karakteristiku koja im daje povoljnu priliku da postanu lideri. Samo
jos$ da i okruZenje stvori povoljne prilike da mogu da izadu iz “porodicnog kaveza” **

Muskarac menadzer mo€ 1 autoritet zasniva na poziciji koju ima na vertikalnoj
hijerahijskoj lestvici i na formalnom autoritetu. Dakle, on gradi strukturalnu moc. 1z
strukturalne mo¢i proizilazi transakcioni stil upravljanja, a on se zasniva na sistemu
nagrada i kazni. To muSkarcuma menadzerima daje karakteristiku koja ih svrstava u
menadzere, a ne u lidere.

Vreme utroSeno na posao za muskarca nije izgubljeno, a za Zenu ne mora
da bude tako, jer ona, svesno ili podsvesno, svoje vreme uvek deli izmedu posla i
porodice. Posledica ovakvog Zenskog stava moze biti nastojanje zena da u radno vreme
budu efikasnije i tako smanje aktivnosti posle radnog vremena.'*

122 Prof. dr Nadica Figar - “Upravijanje menadzerima*, ‘“Prosveta”, Ni§, 1995.g., str. 29

123 Videti: Cvijanovi¢ J., Vojnovié¢ B., Lazi¢ ., Istrazivanje zainteresovanosti zena za preduzetnistvo u
agrobiznisu, Ekonomika poljoprivrede, 1/2011. str. 67-79. Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd

124 Jos 1909. godine u Novom Sadu, Jasa Tomic¢ je govorio sledeée: “ Kako je postao pocinjen polozaj
zenskinja. Mi Srbi, imamo poslovicu koja kaze - i’ palo jaje na kamen, iI’ pao kamen na jaje,
uvek se razbije jaje. - Zasto? Zato, §to je jaje slabije. A tesko slabima! Zena je po telesnom sastavu
svome slabija od coveka; zato je Covek postao gospodar njen i sterao je u budzak. To je bilo u ono
vreme kad je carovala snaga, a ne um, i kad su ekonomske prilike bile drugacije. Za ono vreme,
upravo za one prilike, to je bilo “prirodno”, za drugo vreme i druge prilike bi¢e drugo “prirodno”.
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Zene poseduju veéu sposobnost prebacivanja iz jedne u drugu hemisferu i
osetljivije su na kontakt i slucajne informacije. Istrazivanja su pokazala da je manje
verovatno da ¢e se Zene usredsrediti na odredeni cilj i zbog toga prevideti vazne ¢injenice
okruzenja. Ali, Zene su osetljivije na ““druStvene znakove™, ¢itanje izraza lica, tonove
glasa, intenzitet iskazivanja. One se oslanjaju na “Zensku intuiciju” da bi sagledale datu
situaciju veoma brzo i, ¢esto, na ispravan nacin. Zene su, takode, vaspitavane da budu
ekspresivne i socijalizovane, kako bi ispunile potrebe porodice. Zato je verovatno, da
su zene i na poslu zainteresovanije za dugorocnu harmoniju i odrZzavanje organizacije.

Menadzer je, dakle, sasvim usmeren na cilj u daljinu, dok zene menadzeri
nikako ne mogu da zanemare tekuce dogadaje. Muskarci traze dominaciju, zene
kooperativnost. Na putu ka ispunjenju cilja muskarac je spreman da eliminiSe sve $to
mu smeta, dok Zena prihvata hijerarhiju ¢injenica koja korespondira iskljucivo sa
ispunjenjem postavljenog cilja. Verovatno je ova razlika jedan od razloga Sto je svet
top menadzera joS uvek dominatno muski.

Posebno je interesantno da se jo§ kao deca buduci top menadzeri razli¢ito
ponasaju. Devojcice imaju jednu najbolju drugaricu sa kojom neguju intenzivne
kontakte, a deCaci najcesce prave grupe u kojim se uspostavlja hijerarhija. U Zenskim
grupama, kada se one formiraju hijerarhije je vrlo fluidna, a konflikti Cesti. Zato
kasnije, u preduze¢ima muskarci lakse prihvataju hijerarhiju nego Zene. Zapazeno je
da Zene pojacan otpor u hijerarhiji pruzaju Seficama. Taj otpor je po pravilu indirektan
i zato teze savladiv. Muska je dominacija otvorena i jasna a to je da muskarac ne
zeli postati glavni ve¢ hoée da prestigne glavnog. Zene, pak, izgraduju takozvanu
prosocijalnu dominaciju, sa naglaskom na uvodenju pravila ponasanja i osecanja
sigurnosti u preduzecéu.'?

125 Sigmund Frojd je u svoje vreme izaSao sa tezom da bi Zena bila Zena mora da poseduje:
odredene stepene mazohizma, pasivnosti, sujete, zavidljivosti, ljubomore (naro¢ito u
odnosu na muski pol), i izvesne defekte super - ega. Karl Gustav Jung je bio mnogo mudriji
i predlozio Zenama da otkriju, istraze i integriSu svoj “animus” (muski deo Zenske psihe)
u sustinu svoje zenskosti. Tako ¢e postati snaznija, ambicioznija, uspesnija, agresivnija,
borbenija i samostalnija, a ostace “prava zena”. Otkri¢e muski princip, brata, oca, coveka,
ucitelja, gurua i Boga u sebi. Nece joj vise biti potrebne vestacke podstapalice, ili besmislene
manipulacije. Dzin Cinoda Bolen, Jungova sledbenica, smatra da Zena moze da integride
te silne paradokse u sebi. I da bude umiljata, Sarmantna i osecajna, a da u isto vreme bude
brutalna, prilikom donosenja adekvatnih profesionalnih odluka. Ona moze biti Zena - borac
i tatina ¢erka, koja bolje od mnogih muskaraca brani patrijahalne principe; ona moze biti
zena - devojcica i mamina ¢erka koja glorifikuje matrijarhalnu mudrost; ali, ona moze biti
i Zena - majka i supruga koja predstavlja sivu eminenciju porodice, pa ¢ak i firme; napose,
moze biti Zena - sestra i uspesna takmicarka u muskim sportovima i lovac na profesionalne
trofeje. Naravno, ne moZe se preskoditi ni zaboraviti Zena - ljubavnica, koja je u stanju da
izvuce ono najbolje u muskarcu, da ga inspiriSe na nevidene profesionlne poduhvate, ali i
da mu postane no¢na mora zbog svoje hirovitosti, sebi¢nosti i makijavelizma. Ne sme se,
dakako, zaboraviti zena - svetica, koja je uvek tu da daje mudar savet i sluzi kao ohrabrujuéi
primer da nisu sve zene iste. Deo problema Sto ih danasnja Zena ima dolazi od toga da se
ona teSko zadovoljava samo jednom ulogom.
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Postoji li strah od jakih Zena? U odgovoru na ovo pitanje treba poci od toga da
je izgleda osnovni problem taj, $to su muskarci navikli da Zene vide kao majke, sestre,
devojke, Zene, ljubavnice i uglavnom objekte, a tesko kao ravnopravnog poslovnog
partnera. Neki, ¢ak, izjavljuju da im je neprijatno da saraduju sa Zenama menadZerima.
Jedan od nacina da se radi na eliminisanju predrasuda je da se organizuju seminari
na kojima ¢e muskarci moc¢i sresti i neke druge Zene sem svoje mame. U psihijatriji
postoji Euveni muski sindrom ““svetica-kurva”. Cini se da ée uspesne profesionalne
zene samo pogorsati postojece dileme. Koja li ¢e sad konfuzija da nastane? Adorno je
jo§ pisao da “ne smemo zaboraviti cinjenicu da veliki broj ljudi vise nije, ili nikada nije
bio individua”. Kako to, onda, dozvoliti Zenama, gradanima drugog reda, da postanu
vrhunski menadzeri u ozbiljnim biznisima. Ko da im dozvoli? Stresirani muskarci, puni
predrasuda, konfuzija i strahova od jakih Zena?

Muskarci se mnogo vise drze zajedno, i slobodno traze savete jedni od drugih,
dok su Zene, ili usamljeni jahaci, ili, ceSce, bivaju izmanipulisane da budu pioni u muskim
ratovima, pa onda traze podriku od muskaraca. “Zene moraju vise da se povezuju” da bi
napredovale u karijeri, kaze Kerol Barc, a Pamela Reis daje studentkinjama zavrSnih godina
ekonomije spisak sa imenima sedamdesetak uspesnih Zena kojimaa se mogu obratiti za
savete 1 informacije u vezi njihove karijere. Kao §to postoji “Zensko pismo” kao filozofsko-
literarna kategorija, mozda postojii “Zenski menadzment ”’Koji polako izranja u svetu biznisa.
Kao sto su muskarci skloniji autoritarnim, formalnim oblicima, menadzmenta i linearnom
direktivnom rukovodenju; Zene su, mozda, sklonije neformalnom, participativnom
obliku menadzmenta, motivacionom, relacijskom, cirkularno - komunikacijskom stilu
rukovodenja. Medutim, sva ta istrazivanja su jo$ u povoju.

U okviru kadrovske strukture menadzera u americkoj praksi se poseban znacaj
pridaje tzv. sindromu zaljubljenih menadzera. On se ispoljava izmedu razli¢itih nivoa
menadzmenta., ali i u okviru jednoga nivoa, odnosno na relaciji:

e menadzer - podredeni i

e menadzer - menadZzer.

Ukoliko dode do ““kancelarijske romanse” izmedu menadZera i podredenog,
smatra se da ¢e supruznik u svojstvu podredenog biti favorizovan na poslu, §to stvara
lose meduljudske odnose. ReSenje ovoga problema je razmestaj, kao privremeni vid,
a napustanje kompanije od strane jednog od njih je u konacnom. Najcesce, to treba da
uradi Zena, bilo da ima svojstvo menadzera, bilo svojstvo podredenog.

Postoji misljenje da na naruSavanje poslovnog rejtinga kompanije izrazito
negativan uticaj ima brak izmedu Zene menadzera i muskarca menadzera. Supruznicima
menadzerima se pripisuje mogucnost koncentracije moci, Sto naruSava normalnu
poslovnu ravnotezu. I u ovakvoj situaciji se preporucuje napustanje kompanije od
strane jednog supruznika, i opet je to, naj¢esée zena. Na osnovu svega recenog, nije
na odmet pitati se moze li Zena biti ne samo uspesan menadzer, ve¢ i preduzetnicki
menadzer na najvi$oj hijerarhijskoj lestvici.'?

126 Na ovo pitanje je vrlo uspeSan odgovor dala prof. dr Stanislava Acin-Sigulinski u tekstu
“Zena preduzetnik”, ¢as. “Direktor”, br. 1 - 2/1992. g.
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1.2. MusSki i Zenski stil vodjenja

Muski, odnosno Zenski stil vodenja nazivaju se tako zato Sto ih karakterisu
ponasanja koja se smatraju tipi¢éno muskima, odnosno Zenskima. Karakteristike tih
stilova vodenja su nasledene, ali i steCene vaspitanjem, odnosno uslovljene kulturom, a

dele se u tri grupe: bioloske karakteristike, psiholoske karakteristike i radna ponasanja.

127

BioloSke
karakteristike

Za proucavanje karakteristika polova vazna je razlika u gradi mozga
muskaraca i zena, buduéi da se pretpostavlja da oni funkcionisu
drugacije. Konkretno, istrazivanja pokazuju da je snop vlakana
koja spajaju levu i desnu polovinu mozga kod Zena mnogo deblji i
kvrgaviji nego kod muskaraca, pa zato mozak Zzena razmenjuje vise
podataka izmedu centara u levoj i desnoj polovini mozga, §to znaci
da istovremeno povezuje vise podataka vezanih za isti problem.
Zenska intuicija, bolja sposobnost «Citanja» tudih emocionalnih
stanja, te bolje razumevanje neverbalne komunikacije smatraju se
posledicom upravo bioloskih sposobnosti.

PsiholoSke
karakteristike

Razlike u psiholoskim karakteristikama izmedu muskaraca i Zena
usloljene su genetski, ali su i posledica uticaja uze i Sire porodice,
kao i drustva. Zahvaljujuéi genotipu, muskarci su ve¢inom vestiji
od Zena (popraviti nesto, uciniti da nesto funkcionise, ili snalazenje
u u prostoru), a zene su sposobnije u komuniciranju s ljudima,
pomaganju, savetovanju i sl. Takode, smatra se da gen - tehnologija
muskarce ¢ini nezavisnim, samopouzdanim, ambicioznim,
aktivnim, agresivnim, diminantnim, upornim, avanturistima, i sl.,
a zene Cini osecajnijima, obzirnijima, neznijima, ljubaznijima,
sl. Osim naslednih osobina, na psiholoske karakteristike muskaraca
1 zena utice 1 vaspitanje, kojim se kod devojcica i decaka razvijaju
1 podsticu razli¢ite vrednosti. Tako se devojcice odgajaju da budu
krhke, zavisne, popustljive, osecajnije i da saraduju, a decaci se
odgajaju da budu neustrasivi, nezavisni, aktivni, asertivni, agresivni,
te da ne pokazuju emocije. Drugacije reCeno, kod decaka se podstice
kontakt s okolnim svetom i predmetima, a kod devojCica zavisnost
i usmerenost na drustvo.

R a d n e
karakteristike

Smatra se da se muskarci i Zene na radnom mestu razlikuju s obzirom
na odnos prema radu i stilu rada, na odnos prema greskama, nacinu
odlucivanja, pristupu prigovorima, ali i s obzirom na odnos prema
kolegama, nac¢inu komuniciranja i izvore motivacije.

O tome recito govori sledeca tabela, koja se moze sazeti na to da “ Zene vide
duboko, a muskarci daleko”( Grabbe), ili pomalo duhovito da “ je priroda dala Zenama
toliko moc¢i, da je vrlo pametno $to ime je zakon dao toliko malo”( Semjuel DZonson).

127 Videti : doc. dr Nina Poloski — Muski i Zenski stil vodjenja”, ¢as. Poslovni magazin,
Zagreb, 1/2003.g., str.24-26

162



Lavirinti menadimenta

Razlike izmedu muskaraca i Zena obzirom na njihove radne karakteristike

Radne
karakteristike

Opis

Odnos prema
radu

Zene su u radu usmerene na proces i meduljudske odnose, a
muskarci na zadatke i rezultate. Zene svoj posao obavljaju sa
zadovoljstvom, te brinu o tome kako se ljudi ponaSaju jedni prema
drugima tokom obavljanja zadatka, a muskarci su usredsredeni
na uotput, ostvarenje cilja i sl.

Stil rada

Zene su sklone saradnji, jer svoj posao vide kao deo celine.
Muskarce karakteriSe konkurentski i individualni stil rada. Oni
svoj posao vide kao posebnu celinu, te ga nastoje zavrsiti bez
pomo¢i drugih.

Odnos prema

Cak i kada u razgovoru s kolegama shvate da nemaju pravo,
muskarci nerado priznaju svoju gresku, te se drze svoje prvobitne
odluke bez obzira na njene posledice, Sto proizilazi iz njihovog
stila rada. Zene se ne srame svojih gresaka i svoga neznanja, jer to

greSkama . . . y .
smatraju prirodnim. One se ne srame priznati da nesto ne znaju,
niti pitati za savet, pa ih sledstveno tome zanima tude misljenje i
Sta mogu nauditi od drugih.

Pristup Stru¢njaci kazu da zene, po pravilu, probleme reSavaju intuitivno,

SR a da su muskarci viSe analiticni, odnosno ces¢e odlucuju

odlucivanju .
racionalno.

Pristup Zene karakterise pristup pobednik — pobednik, a muskarce pristup

pregovorima

pobednik — gubitnik.

Odnos prema
kolegama

Smatra se da se muskarci druze s kolegama radi potrebe, odnosno
radi posla, a Zene se vole sprijateljiti sa svojim koleginicama zato
Sto smatraju da samo dobri meduljudski odnosi mogu dovesti do
dobrih poslovnih odnosa.

Nacin
komuniciranja

Zene uopite smatraju razgovor vaznim za dru§tvene kontakte, a
muskarci razgovaraju o poslu, nastoje resiti probleme, prikupiti
informacije, postic¢i ciljeve, dati upute, iznositi svoja stanovista,
savetovati kako obaviti neki posao, te govoriti o tome §ta su
napravili, postigli, gde su bili i sl. Zene se smatraju boljim i
aktivnim sluSaocima, a muskarci pasivnim slusaocima. Smatra se
da Zene bolje razumeju neverbalnu komunikaciju.

Izvor motivacije

Muskarce motiviSu najpre eksterne nagrade, odnosno ekstrinzi¢ni
¢inioci posla, kao §to su novac, priznanje, mo¢, status,
napredovanje. Zene motivisu najpre intrinziéne nagrade, kao
Sto su socijalni kontakt, pomaganje drugima da zadovolje svoje
potrebe na radnom mestu, saradnja s ljudima, samoispunjenje,
li¢ni rast, zadovoljstvo poslom i sl.
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Na navedenim bioloskim, psiholoskim i radnim razlikama izmedu muskaraca i
Zena temelje se osnovne karakteristike muskog i Zenskog stila vodenja, na koje, ipak,.
veliki uticaj ima i “podneblje”.

2. ZENA - PREDUZETNICKI MENADZER

Zene smatraju da su one bolje od muskarca u davanju novih ideja, a i sposobnije
su da razgovaraju, da ubede sagovornika, da strategiSu. A sebe smatraju slabima, po
finansijskim pitanjima, budZetiranju, prognoziranju, proizvodnji, pronalazastvu.

Zene preduzetnici vide sebe kao kreativne i sposobne da organizuju, da
razvijaju jedinstvene odluke o poslovnim moguénostima i problemima. One smatraju,
da su slabe u reSavanju mehanickih, rutinskih i kvantitativnih problema. To objasnjava
zasto je viSe Zena u usluznim delatnostima, a tek neznatan broj u proizvodnji. Zena
preduzetnik se susrece sa dva tipa problema. To su problemi na startu i u toku. Kasnije
to je stalna borba i dokazivanje.

Bez obzira Sto medu uspesSnim preduzetnicima se nalaze i zene i muskarce,
treba rec¢i da Skolovane ili manje Skolovane, za sve Zene vaze sledece Cetiri osobine:

= opsednutost jednom idejom ( single - mindedness); ideja postaje fiksna
razvija, dopunjuje, usavrsava, Siri; ona postaje najvaznije,

= spremnost za preuzimanje rizika; spremnost da se investira vreme,
novac, napor bez ikakvih garancija u siguran uspeh,

= internalnost koja karakteriSe sve preduzetnike; sebe smatraju
gospodarem svoje sudbine; same sebi postavljaju kriterijume,

= inicijativnost i odluc¢nost; upornost, tvrdoglavost, ¢esto bezobzirnost;
neuspeh je Skola za napred; ne prihvata se odgovor “NE”.!1%

U svojoj studiji o preduze¢ima, malim ili srednjim, u osam zemalja
Evrope, Baumberger otkriva kategorije ponaSanja, koje se baziraju na prednosti
preduzetnika u reSavanju problema i strateSkog razvoja. Njegov nalaz se oslanja
na ispitivanje 392 preduzetnika (i Zena i musSkaraca). Rezultat je matrica 2 sa 2,
i karakteristikama dinami¢no - kreativno i administrativno - izvr$no ponasanje,
koje se mogu klasifikovati od JAK - JAK do SLAB - SLAB. Oznacena su Cetiri
razliCita tipa preduzetnika, okarakterisana na osnovu manje istaknutih strateskih

128 1982. godine Hisrich i O’Brien su ispitali 284 Zene koje su bile na odgovornim radnim
mestima. Uporedili su znanje i iskustvo zena na ¢elu firme tipi¢nog Zzenskog zanimanja
i koleginica koje vode posao muskog profila. Zakljuceno je da su zene u drugom sluéaju
obrazovanije od kolega i da dolaze iz porodica u kojima su se roditelji (misli se prvenstveno
na oca) takode bavili biznisom. To samo potvrduje koliko je Zeni vazna podrska porodice.
Prema C. A. Kentu najvazniji momenat u proslosti za Zenu je postojanje, modela savetnika
i pratioca.
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crta ponasanja kao Sto su svastar (potrcko), pocetnik, organizator (ili srednji stepen) i
rutiner. Baumberger ukazuje da prema ovoj anketi, najvise ima zena na poziciji “all
rounder” - svastar, odnosno na rutinskim poslovima. To je ¢injenica koja potrvrduje
tvrdnju, da je status Zene ekstreman, ali je odgovornost suvise mala. Gagenson i
Coleman koriste Rokeach-ov sistem vrednosti da istraze sistem vrednosti muskarca
i zene, 1 da ga uporede.Od postojec¢ih 29 nivoa, samo su se tri bitno razlikovala
izmedu zene i muskarca: podrska porodice, jednakost i potpora. Autori zakljucuju
da u sistemu vrednosti Zena i muskarac imaju vise slicnosti nego suprotnosti.

Sliénom metodologijom Sexton i Bauman - Upton testiraju 105 uspes$nih
poslovnih zena, kao i supruge 69 muskaraca biznismena. [zmerena je kombinacija
psiholoskih karakteristika koje konstituisu sli¢nost, odnosno volju za uspehom.
Test belezi:

konformnost,

nezavisnost,

energicnost, promenljivost,
izbegavanje neprijatnosti i

spremnost da se nekom pomogne.

interpersonalne efekte,

LR R R 4

spremnost da se preuzme rizik,

L IR R R SR 2

vestinu snalazenja,

Nema bitnih razlika u izjaSnjavanju, sem $to se druga grupa Zena (supruge) nije
oglasila pored prve Cetiri grupe psiholoskih karakteristika.

Zena orijentisana na preduzetnistvo ulazi u nov posao sa manje opreza, kao
optimista, spremna na nova iskustva i obaveze i $to je interesantno, uprkos tome, Zena
daje od sebe manje, fizicki i psihicki. U slucaju neuspeha ona mnogo lakse od muskarca
nalazi izlaz i ide dalje. Nije slomljena.

Da li se Zena preduzetnik u necemu razlikuje od svog kolege muskarca?

Istrazivanja su pokazala da ne. Na primer, oboje su motivisani da postignu
ugled i licnu nezavisnost. Mada u dana$nje vreme raste broj Zena preduzetnika, i uopste
porast broja zaposlenih Zena, ve¢ina podataka o zaposlenima §to se tice motivacije,
proslosti, porodice, Skolovanosti, ali i drugi niz ¢injenica odnose se na muskarca. To
ne treba da zacuduje, jer ovo je jo§ uvek svet muskaraca, i na mnogim podrucjima su
oni dominantni. U sustini veoma sli¢ni, Zena i muskarac preduzetnik imaju za nijansu
razli¢ite motivacije, poslovne sposobnosti i poslovna iskustva.

Sto se ti¢e potetka posla, razlikuju se zena i muskarac,u pogledu podrike,
izvora sredstava i problema uopste. Muskarac tezi da sam upravlja svojom sudbinom,
da sam odlucuje. Ovo proizilazi iz neslaganja sa nadredenim i ose¢anjem da on to
moze da uradi bolje od svog Sefa. Nasuprot tome, zena zeli nezavisnost, smatra da je
omalovazavana. To su razlozi koji teraju Zenu ili musSkarca da odaberu novi posao.
Pored toga, oboje imaju jake interese i iskusni su na poslovima koje zapocinju. Prelaz
za muskarca sa jednog posla na drugi je olaksan, kada je novi posao sli¢an starom, ili
je “iznad* - po kriterijumu preduzetnika. Zena napusta posao kada je frustrirana. Ona
je punaentuzijazmai “baca” se u novi posao, ¢ak i kad nema dovoljno iskustva, i tako
otezava sebi situaciju.
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Pocetne finansije su druga oblast, gde se muSkarac i Zena preduzetnik
razlikuju. Dok su muskarcu kao investitori usredsredeni na banke, a pored toga,
poseduju i zavidnu sumu licnih sredstava, Zena je skoro uvek prinudena da se oslanja
na porodi¢nu imovinu ili svoja sredstva. Finansije su, inace, problem i za Zenu i za
muskarca. U vezi sa samim poslom ima razlike u pristupu Zene i muskarca. Muskarac
viSe razmislja analiticki, ima viSe iskustva u finansijama, proizvodnji, tehnologiji.
Zene imaju iskustvo administratora, usluzno su orijentisane - pa im odgovara delatnost
obrazovanja, sekretarski posao, kontakt sa ljudima.

Sto se tiGe ponaSanja, oboje su energi¢ni, ciljno orijentisani, nezavisni.
Muskarac je vise tvrdoglav, samouveren, manje fleksibilan i tolerantan za razliku od
zene.

U pogledu godina starosti kada se zapoCinje posao, treba reci da su Zene starije
kada se odlucuju za novi posao (35 - 40 godina naspram 25 - 35 godina).

Podrska koju imaju Zena i muskarac se takode razlikuju. Muskarac se oslanja
na spoljne savetnike (pravnike) kao najvecu podrsku, a na drugom mestu je porodlca
supruga. Zeni je najveéa podrska muz, bliski prijatelji i poslovna udruZenja. Zena
veoma rado koristi moguénosti koje joj pruzaju razlil¢ita udruzenja, dok muskarac ne
voli da mu se “meSaju u poslove”. Drzi distancu i mnogo viSe je sumnjiav od Zene.

I na kraju, poslovi koje zapo&inju zene i muskarci se razlikuju po prirodi. Zene
rede biraju posao koji je usluzno orijentisan - prodaja, radije predavac, public relations,
dok muskarac otvara fabriku, bavi se tehnologijom, konstruisanjem. Rezultat je vise
poslova, manje vaznosti, sa nizim finsijskim rezultatima za Zene.

1z svega recenog moguce je dati nekoliko saveta poslovnim Zenama:

¢ Ne gubite samopouzdanje ¢ak i kada vas otvoreno potcenjuju. Onaj ko
izrazava potcenjivavnje ima jedan cilj — da u odnosu na vas istakne sebe.

e Nastupajte sigurno. Saslusajte mirno svacije misljenje, ostanite mirni i
drzite se svog statva. Vas najbolji odgovor bi¢e: ”Da, da, shvatam $ta hocete da kazete,
ali...”

e Oprastajte i sebi! Ako ste radili uvereni da je tako najbolje i pri tome
pogresili podsetite se da onaj ko nista ne preuzima, ne moze ni da napravi gresku.

e Prihvatite ¢injenicu da niste super - Zena. Nemojte se zatrpavati
obavezama i poduhvatima. Krecite se svojom prirodnom brzinom. Ne morate da budete
bolja od muskarca. Samo izdrzljivija.

e Ucinite sve da pojacate sopstveno samopouzdanje i da oblikujete svoj
stil. Ako se u svakoj tezoj situaciji iznutra tresete, ako ne znate §ta Cete sa rukama,
procitajte nesto o tome ili razgovarajte sa nekim ko se bavi gestikulacijom i mimikom.
Vase reakcije ¢e uvek ostati deo vase prirode, ali njihovo stavljanje pod kontrolu moze
da se nauci.
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1. STATUS

Status je licni - pojedinacan rang osobe u poredenju sa drugima. Naravno,
formalna organizacija ima postavljen - stvoren status, dok je koncept primaran u
neformalnoj organizaciji. Status svakog ¢lana u preduze¢u ima znacajan uticaj na moral
i efikasnost. Statusni izvori ili socijalni rang moze biti formalne ili neformalne priro-
de. Primeri ovih uzvora moguce je sagledati u narednoj tabeli.

Tabela 11. Zvanic¢ni i neformalni izvori

ZVANICNI IZVORI NEFORMALNI [ZVORI
ZANIMANJE OBRAZOVANJE
NAZIV POSLA GODINE
FIZICKA LOKACIJA STAZ
ORGANIZACIONI NIVO KVALIFIKACIJA
RELIGIJA
RODITELJSTVO
POL
KVALITETI
UDRUZENJA

Ocigledno je da izvesna zanimanja stvaraju odredeni prestiz u odnosu na druga.
Na primer, posao “belih okovratnika”(administracije) je vise vrednovan nego poslovi
“plavih okovratnika”- radnika. U pojedinim kompanijama rukovodstvo je otkrilo,
sa velikim iznenadenjem, sledece diferencije statusa: telefonistkinje-operateri na
medunarodnim vezama imaju veci socijalni status nego njihove koleginice u lokalnim
vezama; kuvari koji rade sa belim mesom imaju bolji status od onih koji rade sa tamnim
mesom; personal u kafeteriji koji rukuje sa Cinijama riba ima manji prestiz od onih
koji serviraju bif-meso. Posao dodeljen osobi i nivo organizacije su znacajni izvori
statusa. Generalno, visi organizacioni nivo znaci i visi nivo prestiza. Ali, status jednog
zanimanja (profesije) zavisi od ranga uskladenog sa nekim koji je ispred njega, a ne
samo od menadzmenta. Na kraju, postoji status koji dolazi od pojedinih asocijacija.
To predstavlja socijalni rang koji dolazi na bazi prijateljstva, srodstva ili socijalnih
organizacija. lanstvo u nekom bratstvu ili klubu i unapredenje u nekim Skolama su
primeri statusa koji se dodeljuje osobi na osnovu statusa odnosne velike grupe. "la-
nstvo u ovim grupama cesto je zasnovano na prisvojenom posedovanju nekih drugih
personalnih izvora statusa.
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Vidljiv spoljasnji znak neke drustvene pozicije naziva se statusni simbol.
Stranac moze u¢i u organizaciju ako je svestan statusne hijerarhije i ako stice socijalnu
brzinu Citanjem razlicitih simbola. Statusni simboli razli¢iti su od firme do firme. Na
primer, neko moze ocekivati da bi njegov statusni simbol porastao posedovanjem novog
kancelarijskog namestaja. U nekoj organizaciji visoke statusne pozicije date su starim
pokretnim pisa¢im stolovima, gde su se nizi poslovi kompletirali sa novim, sjajnim i
modernim namestajem. Simboli se mogu menjati sa vremenom. Neki tipi¢ni statusni
simboli u biznisu su: titule; nagrade; bonus (robni plan); veliina i lokacija pisaceg
stola ili kancelarije; tip automobila koga kompanija odreduje; lokacija parking prostora
i rezervisanog mesta za parkiranje; sekretarica; privatnost; koris¢enje klubova; pozivi
na koktel-prijeme; kancelarijski namestaj, ukljucujuci zastirke; slike; stolove i slicne
proizvode; sluzbeni certifikati (diplome); privilegije, ukljucujuéi slobodno kretanje;
sloboda odredivanja svog radnog vremena i vremena za kafu; ceremonije uvodjenja u
posao; broj prozora u kancelariji.

Status proizvodi nekoliko zeljenih prednosti:

e Pre svega, to je prednost u susretu gde je potrebna individualnost.
Mnogi ljudi zele da budu izabrani na nekom stepenu poslovanja od strane
drugih i da imaju moguénosti da budu prepoznatljivi. Statusni simboli stvaraju
dodirljivu evidenciju takvog postovanja.

e Status omogucava olaksice u procesu komuniciranja. U toku dana
svako ko se nalazi u poslovnom svetu dobija veliki broj poruka od ljudi koje
licno ne poznaje. Statusna pozicija - titula li¢nosti pomaze da se proceni
vrednost poruke. Na primer, ako vam lekar kaze nesto o bolovima u ledima,
takva informacija ¢e verovatno imati viSe znacenja za vas nego ako neko od
njegovih asistenata postavi dijagnozu bolesti.

e Status, takode, sluzi kao motivacioni plan za menadZment. Mnogi
menadzeri su otkrili da ¢e se radnici boriti za prestiz i simbole prestiza isto
tako snazno kao i za novac. Upotreba takve nefinansijske pobude nastaje kao
posledica obuhvatnijeg i efikasnijeg sistema. Poslovna titula (titula steCena na
radu) u velikom broju slucajeva je satisfakcija za ve¢u zaradu novca. Status
kao motivacioni alat ima svoju najvecu upotrebu u situacijama gde se novéani
zahtevi susre¢u na raznim nivoima. Ako je menadzment svestan vaznosti
statusnih simbola, on ga moze kontrolisati za povecanje produktivnosti.

7

2. MOC

Sposobnost uticaja na ponasanje drugih osoba se naziva mo¢. Kao i status,
mo¢ po prirodi nije ni formalno ni neformalno potpuna (savrsena). Koncept mo¢i
nastaje (dolazi) iza kapaciteta osiguranih u formalnoj organizaciji. Mo¢ je emocional-
no opterecena vremenom, posebno u kulturi gde se naglasava individualitet i jednakost.
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Nazvati menadZzera traziocem moci je oblik sumnje na njegove motivacije i aktivnosti.
Neki od ovih negativnih pogleda izlaze iz starih analiza koje govore da je mo¢ Stetna
- ona korumpira ljude i komponovana je od gole snage. Moderna poslovna kompanija
stvara veliku koncentraciju ekonomske moc¢i koja materijalno poboljSava zivotni
standard miliona ljudi. Kada takva koncentracija vodi zloupotrebi, pojavice se kontrola
pre eliminacije. Mo¢ moze biti visoko efikasan instrument za dobrobit.

2.1. Izvori moéi*?®

Izvori moc¢i su mnogobrojni i razli€iti i ne nalaze se pod kontrolom menadz-
menta. Neki od izvora mogu se sazeti u sledecem.

a) Legitimna moc. Ovaj tip mo¢i nastaje iz formalne pozicije licnosti, odnosno njenog
autoriteta. Ona rezultira iz polozaja osobe i njene pozicije u organizacionoj strukturi
gde je odobrena od legitimnih autoriteta. Pojedinci se ose¢aju obaveznim da rade ka-
ko njihovi pretpostavljeni kazu.

b) Nagradna moé. Nagradna moc¢ se izvodi iz sposobnosti licnosti da nagraduje druge
osobe. Nagradna mo¢ moze biti formalna i neformalna. Formalna nagradna mo¢
moze zavisiti od menadZerove sposobnosti da stekne unapredenje ili da nagradi po-
dizanje radnika. Neformalna grupa moze nagraditi osobu kroz prihvatanje kolega-
radnika, odnosno njihovim pristankom.

¢) Prinudna moé. Prinudni tip mo¢i se izvodi iz sposobnosti kaznjavanja ili
preporucene kazne. Sa formalne tacke gledista, menadzeri mogu imati pravo da
podsti¢u radnike. Neformlana grupa moze kaznjavati osobe nametanjem tihog
tretmana - tiho i ne javno.

d) Referentna mo¢. Ovaj oblik mo¢i je baziran na drzanju ili zelji da neko bude drzalac
mo¢i. Pojedine osobe i njihove karakteristike utica¢e na stepen kojim druge osobe
zele da se identifikuju i budu udruZzene sa tom osobom. Predsednik J.F.Kennedy je
bio veoma poznat po posedovanje ove moci . Njegov savet je bio: ” Ne trazite ono
Sto vasa zemlja moze da uradi za vas, ve¢ ono §to vi mozete da uradite za nju!”, §to
je imalo veliki znacaj kod hiljade volontera u kompaniji Peace Corps.

e) Ekspertna moc. Ovaj oblik moci dolazi iz posedovanja posebnog znanja licnosti
ili njegove vestine. Ovo je Cesto najefikasniji tip mo¢i. Ako je pojedincima uskracen
formalni autoritet, ekspertna mo¢ na pojedinim polozajima daje ovim osobama vre-
dan znacaj. Ekspertna mo¢ posedovana od pomoc¢nika se veoma tesko prihvata od
strane menadzera. Na primer, ako je programer na kompjuteru postao veoma strucan i
kompetentan da bi mogao samostalno da radi u organizaciji, moze se desiti da njegov
pretpostavljeni (nadzornik) nema znanja niti sposobnosti da ga ukori iz straha da ¢e
napustiti posao ili sabotirati nadzornika.

129 Videti Sire: prof. dr Mirjana Petkovi¢ - prof dr Mic¢a Jovanovi¢, "Organizaciono ponasanje”,
Megatrend, Beograd, 1996.g. str. 156-159.
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Ovo unosi vise svetlosti izmedu linijske i Stabske organizacije: linijska orga-
nizacija ima legitimnu mo¢, gde Stab zavisi od ekspertne moc¢i. Formalno pravo up-
ravljanja firmom ostaje linijskim menadZerima, ali snaga upravljanja njome (organi-
zacijom) razvodnjava se i $iri medu brojnim ekspertima.

2.2. Moé vs. formalnog autoriteta menadiera

Koncept mo¢i koji je napred naznacen daleko je iza formalnog autoriteta. To-
talna mo¢ li¢nosti moze se predstaviti slede¢om formulom:

(Ukupna mo¢) = Legitimna mo¢ + Mo¢ nagradivanja + Prinudna mo¢ +
Referentna mo¢ + Ekspertna mo¢

Totalna mo¢ li¢nosti je ukupnost navedenih obilka mo¢i. Glavna mo¢ dobijena
pozicijom menadZera u organizaciji je legitimna mo¢. Navedena formula pokazuje da
totalna mo¢ moze biti ojacana ili oslabljena nagradama, prinudama, referentnom ili
ekspertnom moci. Ovo je razlog §to se u formuli nalaze znaci (+) i (-). Na primer,
nadzornik sa malom legitimnom moc¢i moze jos uvek biti mocan ako je ekspert u svom
poslu. Na drugoj strani, menadzer sa znatnom legitimnom mo¢i moze biti stvarno
bespomocan zbog nedostatka znanja u poslu.

Pre nego $to je predsednik Regan postavio Sandry Day O’Connor za sudiju
u Supreme Court-u, ona je ve¢ imala veliku referentnu i ekspertnu mo¢. Nakon ovog
izbora, ona je sebi dodala jos i legitimnu mo¢ zasnovanu na postovanju ljudi koju oni
imaju prema njenoj poziciji, nagradama, prinudnoj mo¢i, a §to je nastalo iz sposobnosti
da odredi koristi i kazne u vaznim slu¢ajevima.

Istrazivanja pokazuju da dobar menadzer mora imati uticaj za sticanje i upo-
trebu mo¢i. U brojnim studijama pokazano je da preko 70% menadzera imaju vi-
soke potrebe za posedovanjem mo¢éi, nego Sto je to slucaj kod ostale populacije. Bolji
menadzeri imaju jace potrebe za posedovanjem moci, nego §to je to kod drugih osoba.
Ova potreba nije normalna zelja da se bude diktator niti je to neophodno kretanje za
li¢nim unapredenjem. Bolji menadZeri imaju potrebu da mo¢ socijalizuju, pre nego
personalizuju liénu mo¢é. Na drugoj strani, kada menadzeri osete veliku potrebu da kao
takvi, imaju uticaj na druge, tada teze da budu manje efikasni u mnogim organizacijama.
Kontrola situacionih faktora , zajedno sa ”u” i ”van” organizacije, je znacajna briga
modernog menadzera. Zabelezeno je, da kada organizacije rastu uveliko i kompleksno,
tada niko nema snage da upravlja unutrasnjim zavisnostima - upravljaée grupa koja
se dominantno razvija. Ova koalicija je ponekad formalizovana u predsednikovoj
ili kancelariji izvrSioca. Ako predsednik firme snazno zavisi od vice-predsednika za
finansije, tada je verovatno da je vice-predsednik ¢lan dominantne koalicije i da ima
mo¢ u prekoracenju onoga Sto sugerira u zvani¢noj tabeli. U organizaciji manje, (a
ponekad povremeno i mnogo), koalicije se formiraju tako da zadatak, koji ukljucuje
znactajnu nezavisnost, moze biti izvrsen.
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1. PROCES KOMUNICIRANJA

Udanasnjemsvetusve je vise pokusajadase uspostaviuspesna komunikacija,
pri ¢emu je sve veca koliCina instrumenata komuniciranja, koja je bila do skora
nezamisliva. Komuniciranje u menadzmentu je postala sredi$nja briga teorei¢arima
i prakti¢arima u svim institucijama, kako poslovnog tako i neposlovnog karaktera.
Komuniciranje je prenos (transfer) informacija i ideja, razumevanja i oseéa-
nja medu ljudima. “Komunikacija je sredstvo kojim ubedujemo, informisemo,
motivisemo 1 vodimo pojedinca prema grupnom cilju. SusStina grupnih napora je
saradnja, a klju¢ za saradnju je komunikacija. Uspesan menadzer mora, zbog toga,
biti sposoban za meduljudsku komunikaciju.”!*

U organizaciji, komuniciranje priprema sredstva (nacin) kojim se ciljevi
mogu ostvariti. Na¢in na koji se planovi mogu implementirati i akcije koordinirati
u cilju ostvarenja pojedinac¢nih ciljeva moraju biti zasnovani na komuniciranju sa
pojedincima. U stvari, procenjuje se da menadzeri provode veliki deo vremena u
komuniciranju (prosecno 75%). Komuniciranje priprema sredstva kojim c¢lanovi
bilo koje organizacije mogu biti stimulisani da ostvare plan organizacije sa zeljom
i entuzijazmom. Temeljna nacela komuniciranja mogu se svesti na sledece:

- komunikacija je opazanje,

- komunikcija je ocekivanje,

- komunikacija postavlja zahteve i

- komunikacija i informacija nisu isto i uvelikoj meri su suprotne, a opet
medjusobno vrlo zavisne.'3!

Komuniciranje se uvek mora odvijati izmedu dve ili viSe osoba. Uzvik
za pomo¢ na pustom ostrvu nije komunikacija; ako predavanje profesora niko ne
slusa, to takode nije komunikacija. Osnovni elemnti komuniciranja pokazani su na
narednoj Semi.!3?

130 D. A. Wren i D.Voich, Jr. ,,Menadzment”, Poslovni sistem ”Grme¢”” AD-Pri vredni pregled,
Beograd, 1994, str.370

131 Videti: Peter Drucker — “The Esential Drucker”, New York, 2001.g.

132 Adopteed from H. Joseph Reitz: “Behaviour in organizations”, (Homewood Ill., Irwin,
1981.), p.10
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Slika 8. Komunikacioni proces

Svaki korak predviden u ovom organigramu je kriti¢an za uspeh. Izvor (po-
Siljalac) je osoba koja ima ideju ili poruku za komuniciciranje (sa drugom osobom
ili osobama). Problem koji nastaje u komunikacionom procesu u tesnoj je vezi sa
nasim predznanjem, iskustvom i ciljevima uéesnika. Prvi korak u komunikacionom
procesu sastoji su u obavezi poSiljaoca da pretvori poruku ili ideju u set simbola
koje ¢e primalac razumeti. Reci (slova) na ovoj strani su simboli koje neko razume
kao ¢italac Zvuk (zavijanje) kola na autoputu je upozorenje da je doslo do incidenta.
Taj zvuk postaje simbol opasnosti.

Komunikacija je prenos informacija i znacenja od jedne do druge osobe,
preko razumljivih simbola. To je nacin razmene ideja, stavova, vrednosti, misljenja
i ¢injenica. Sustinski, komunikacija je proces koji zahteva postojanje poSiljaoca, koji
inicira proces i primaoca, koji kompletira komunikacionu vezu. Kada se pokusava
da uspostavi komunikacija, poruke se Salju kroz sredstva kao §to su govor, pisanje,
akcije i crtanje. U sustini, mogu se upotrebiti brojni kanali za prenos poruke. Reci
se prenose govorom kroz medije kao $to su: konverzacija licem u lice, telefonsko
komuniciranje, radio i TV. Knjige, stvari i pisma mogu pomo¢i kao pisani kanali za
prenos poruka. Osec¢aj dodira, miris i ukus nisu verbalni kanali prenosa poruka, mada
za slepe osobe Citanje Breja (azbuka za slepe) preko dodira predstavlja verbalni kanal
prenosa informacija. Mnoge znacajne komunikacije realizuju se bez reci.

Kada primalac primi poruku on je mora najpre najpre dekodirati
konvertovanjem simbola u znake razumevanja. Primalac poseduje razli¢itu kulturu
i znanje. Komuniciranje se uspe$no $iri kada primalac dekodirane poruke razume.
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Povratna sprega osigurava tacnost prijema i obavestenje posiljaocu da li je poruka
uredno primljena od strane primaoca, i da li je ona pretvorena u akciju.

Nacionalna asocijacija proizvodaca (The National Association of
Manufacturers) sugerisala je da predmet komuniciranja treba da budu informacije o:

¢ kompaniji - njene poslovne operacije, proizvodi i izgled,

¢ politici kompanije i praksi koja se odnosi na personal i njegov posao, odmor,
stareSinstvo i saistem placanja,

¢ posebnim situacijama koje se javljaju u kompaniji, kao $to su promene
menadZzmenta, ili promene u planiranju izbacivanja zastarele proizvodnje,

¢ opStem ekonomskom sistemu u kojem kompanija i njeni zaposleni rade.

S druge strane, zaposleni zele da znaju sledece:

e njihov status u odnosu na upravljacku strukturu,

e njihov status u odnosu na neformalnu organizaciju s respektom na svoj indivi-
dualni status,

e buduce dogdaje i ekonomsku sigurnost kompanije,

e operativne informacije koje ¢e mo¢i da razvijaju ponos u radu.

2. KANALI KOMUNICIRANJA

Preduzeca stvaraju mnoge kanale za komuniciranje. Kanali komuniciranja
su sredstva kojim se prenose informacije, i oni se mogu podeliti na: formalne i
neformlane.

Formalni kanali komuniciranja su oni kanali koji su oficijelno uspostavljeni
u preduzecu. Sve instrukcije i informacije odvijaju se preko ovih kanala, a informacije
teku odozdo navise. Informacije se takode prenose i preko neformalnih kanala.
Neformalni kanali komuniciranja su putevi prenosa informacija u preduze¢u nasuprot
formalnim kanalima.

2.1. Formalni (niZi) kanali komuniciranja

Mnogi menadZeri naglasavaju vaznost komuniciranja na nizem nivou organi-
zacije (nizim kanalima komuniciranja). Oni su svesni neophodnosti naredivanja odozgo
i glediSta pomo¢nika. Verovatno je, da je logika ovih naredenja stimulirana Zeljom za
akciju. Neki od mnogobrojnih kanala sposobni da prenose informacije naznaceni su u
daljem izlaganju.

a) Lanac komandovanja. Naredbe i informacije mogu se dati li¢no ili u pisanoj
formi i preneti sa jednog na drugi nivo. Ovo je najrasprostranjenija upotreba kanala
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podesna kako za pojedince, tako i za grupe. Najbolji nacin na koji komunikacije teku
nanize (nize) je interakcija licem u lice. S toga, lice kome se prenosi informacija treba
da postane dobar sluSalac. Govor tela, ton u glasu, i drugi neverbalni signali veoma su
vazni u komuniciranju. Mlada osoba moze da postavi pitanje kako bi razumela poruku.
Takva osoba moze da ne postavi pitanja zbog straha da ne izgleda glupa, §to moze do-
vesti do pogresne akcije.

Pisana dokumenta takode ostvaruju ve¢i znacaj nizih kanala komuniciranja
kroz kanale komandovanja. Pisma i memorandumi treba da su napisani tako ta budu
razumljivi. Nazalost, pogresne interpretacije su veoma Ceste. Nizi i srednji menadzeri
ne smeju podsticati konfuzne informacije, jer moraju pomoc¢i saradnicima da dobro
razumeju svaku poruku koja dolazi sa viSeg nivoa ili od njih. Direktiva mora biti
upucena na jeziku saradnika. Pisane komunikacije treba da se koriste za slucajeve
koji su krajnje vazni za li¢nost menadzera ili kompaniju. Permanentne informacije kao
Sto su: politika, procedure i pravila obi¢no treba da su napisane. Takode, menadzeri
treba da stvaraju komunikacije u koje oni ne sumnjaju kako one ne bi od strane drugih
bile nerazumljive.

b) Tabla sa slikama i biltenom. Informacije koje se odnose na zaposlene
u kompaniji Cesto se stavljaju u vidu postera ili biltena na oglasnoj tabli. Medutim,
najveci broj zaposlenih ne Cita poruke stavljene na pomenutim tablama. Ovo je osobito
prisutna istina kada slike i bilteni nisu sveZzi, odnosno aktuelni. To izaziva dugo ostajanje
informacija na tabli, tako da njihova aktuelnost prestaje, pa stoga postaju nekorisne.
Ovaj kanal komuniciranja moze se smatrati samo kao dopunski metod komuniciranja.

¢) Kuéne novine. Mnoga preduzeca imaju svoje sopstevene novine ili
pamfiete koje nazivaju novine svoje firme ili kuéne novine.

Pored ovih kanala komuniciranja treba spomenuti jos i sledece:

e pisma i placeni inserti, e  sistem sugestija,
e radnicki priruénicii pamfleti, | e  upitnici,
e ¢odisnji izvestaji, e  zalbene procedure i dr.

2.2. Neformalni kanali komuniciranja

Neformalni kanali komuniciranja nisu uklju¢eni u formalnu organizaciju
strukturu. Ako neki menadzer ima problem koji se tice drugog sektora, nastali pro-
blem oba menadzera, uz kafu, svakako treba da reSe. Kada su menadzeri na istom
organizacionom nivou, takva komunukacija medu njima poznata je ka lateraralna
komunikacija. Ova forma komuniciranja koristi se iz stvorenog medu-personalnog
odnosa. Mora se najpre uspostavti zajednicko poverenje, a to uvek trazi vreme. Us-
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pesna lateralana komunikacija moze poboljSati produktivnost u oba sektora . Neka
preduzeca sprovode lateralnu komunikaciju kao deo formalne organizacione strukture.

Drugi tip neformalnog kanala komuniciranja koji je sporedan formalnom la-
ncu komandovanja je dijagonalna komunikacija. U dijagonalnoj komunikaciji
informacije se menjaju sa njihovom visokom/niskom vrednosti u organizaciji, ali ne
direktno u formalni lanac komandovanja. Ovo nije automatski proces. Mora se najpre
razviti poverenje. Mora se obratiti paznja na koriS¢enje dijagonalne komunikacije,
jer brzi nadzornici mogu postati agresivni. Uspesnim koriS¢enjem, dijagonalna
komunikacija moze biti vazni informacioni izvor za menadzere.

Sistem “vinove loze” je neformalni nac¢in komuniciranja koji postoji u or-
ganizaciji, ali se moze raSiriti i medu drugim organizacijama. Sistem “vinove loze”
ne postuje formalne linije autoriteta i Cesto se Siri po celoj organizaciji. Medutim,
ovaj sistem dobija najvise informacija iz formalne organizacije. On, takode prenosi
ove informacije mnogo brze nego S$to to ¢ini formalna organizacija, uz napomenu da
takve informacije ponekad mogu biti neta¢ne. Zaposleni u celini smatraju da je sistem
“vinove loze” jedan od primarnih izvora teku¢ih informacija.

¢
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U DRUGOJ FIRMI PREDSEDNIK
DIREKTOR FINANSIJSKI DIREKTOR
PROIZVODNJE /OREKTOR MARKETINGA
|
/

/\ n /
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o Y
Slika 9. Sistem “vinove loze”

Sistem “vinove loze” ima Cetiri karakteristike:

Prvo, on prenosi informacije u svim pravcima kroz preduzece. Informacije u
sistemu “vinove loze” mogu i¢i gore, dole , lateralno i dijagonalno u isto vreme. One
mogu povezati organizacione jedinice (delove) koji imaju posredan formalni odnos.

Drugo, sistem ,,vinove loze” brzo prenosi informacije. Ne postoji zabrana bilo
kakve procedure ili politike za njihov prenos. Lanac komandovanja ne treba da se sledi.
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Jedna informacija data u sistemu ,,vinove loze” moze uvek trenutno pokrenuti neku
tacku (problem) u organizaciji.

Treée, sistem ,,vinove loze” je selektivan za onoga ko dobija informacije. Sa
ovim saznanjem neki ljudi su saglasni, drugi ne. Postoji izvestan broj ljudi kojima
¢ak ni torokuse ne mogu da govore. Zbog toga, neki menadZeri nisu svesni sistema
,vinove loze”. Sistem ,,vinove loze” se Siri unutar formalne organizacije. Veliki broj
informacija u preduzecu ne stvara se samo u toku rada. Zaposleni mogu biti jedan deo
kanala kroz koji kruze informacije.

Cetvrto, tokovi veza su isprepletani i kao takvi, postoje na stotine i hiljade.
MenadZeri ne treba da ignorisu sistem “’vinove loze”, buduéi da se on, kao neformalni
komuniukacioni kanal u organizaciji ne moze eliminisati. Pametni menadzeri
pokusavaju da ostvare sklad u sistemu “vinove loze”. Takvim ponaSanjem oni koriste
validnost informacija, tako da su u mogucnosti da izbace netacne informacije i zamene
ih tatnim. Sistem “vinove loze” veoma je vazan deo komuniukacionog procesa, bez
obzira $to napredna preduzeca pokusavaju da ucine formalni komunikacioni sistem $to
je moguce efikasnijim.

3. BARIJERE (PREPREKE) U KOMUNICIRANJU

UspeSno komuniciranje podrazumeva da primalac informacije ili poruke
korektno interpretira poruku koju dobija od poSiljaoca.Veoma ¢&esto, to ipak, ni-
je slucaj, buduci da se na relaciji posiljalac-primalac desavaju prekidi usled razlicitih
smetnji. Posmatranje 32.000 radnika u 26 organizacija pokazalo je da samo polovina
radnika misli da su organizacione komunikacije ta¢ne i iskrene, a dve tre¢ine smatra
da su one nekompletne. Ako menadzer kaze radniku da “’proizvede vise delova nego
S$to je norma”, a radnik proizvede samo 2 dela vise, pa menadzer zeli najmanje jos
dve stotine, sigurno je da ¢e do¢i do nesporazuma i smetnji u komuniciranju. Uspesne
menadzment odluke moraju proéi kroz grli¢ flase ili barijere komuniciranja, ukoliko
organizacioni ciljevi treba da se ostvare. Ako su barijere prekomerne, komunikacije
se moraju reducirati (smanjiti) na tacku gde se ciljevi organizacije mogu ostvariti.
Barijere se mogu klasifikovati kao tehnicke, jezicke ili psiholoske.
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Slika 10. Barijere u komuniciranju

Uspesne menadzment odluke moraju pro¢i kroz barijere “grli¢a flase” da bi
komuniciranje ostvarilo Zeljeni rezultat.

3.1. Tehnicke barijere u komunicranju

Barijere iz okruzenja (sredine) u komuniciranju koje imaju tehni¢ku konotaciju
odnose se na odredivanje vremena, preopterecenost (nagomilanost) informacijama i
Kulturne razlike.

a) Timing (izbor trenutka, tempiranje). Pod timingom, ili izborom trenutka
podrazumeva se vreme kada sa porukom treba komunicarati. Za menadZere je
veoma vazno da odrede vreme prenosa poruke. Na primer, menadzer koji treba da ukori
saradnika za preteranu sporost, mora najpre da razgovara sa njim, ali §to je moguce pre,
buduci da je takav slu¢aj nastao. Saradnik ¢e nastali slu¢aj verovatno zaboraviti ako je
od njegovog nastajanja proslo, recimo S$est meseci. Izbor trenutka, u ovom slucaju, za
saopstenje poruke je veoma vazan.

b) Prekomernost informacija. Putem mnogih kanala i odgovaraju¢ih medija
,bombardovani ,, 1** smo prevelikom koli¢inom informacija, tako da se pitamo, da li je
usled toga doslo do njihove inflacije, odnosno prekomernosti. Prekomernost informacija
je stanje koje nastaje kada pojedinac prezentira suviSe mnogo informacija u kratko
vreme. Usled stvaranja prekomernih informacija dolazi do smetnji u komuniciranju.

133 Alvin Tofler u svojoj knjizi “Treci talas” to naziva “informativnom bombom” koja je pala
medju nas i Srapnelima zasula sve pore naseg zivota.
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¢) Kulturne razlike. Kulturne razlike takode mogu biti izraz pretnji u komuniciranju.
Vreme predstavlja veoma vrednu robu, a rok sugerira urgentnost. Medutim, na
Srednjem Istoku tacan rok se ignoriSe i ne smatra vrlinom. Ako klijent ceka ispred
kabineta trideset minuta u SAD, takvo ¢ekanje se moZze smatrati da osoba ima nizak
status. U Latinskoj Americi kasnjenje od trideset minuta se prihvata kao nesSto sas-
vim normalno. Ukoliko ponudeni ugovor (potpisani) nije u realizaciji za period od
sedam meseci ili godinu dana, Amerikanac smatra da je druga strana izgubila interes za
njegovurealizaciju. U Japanu, dugo odlaganje znaci opadanje interesa, a samo odlaganje
predstavlja Cestu taktiku koja se koristi u vezi sa nestrpljivim Amerikancima.
Amerikanci sprovode najveci biznis u medusobnom intervalu na udaljenosti od pet
do osam stopa; razdaljina od jedne do tri stope sugerira na vecu bliskost ili prisan
odnos medu partnerima. [to se ti¢e statusnih simbola, kancelarije u SAD koje su lepo
namestene i locirane na poslenjem spratu oblakodera predstavljaju li¢ni prestiz. Na
Srednjem Istoku, veli¢ina i dekor kancelarija zna¢i malo ili nimalo. U Francuskoj
uobicajeno je da menadzer bude lociran u sredini zgrade, odnosno u sredini svojih
pomoc¢nika da bi ih kontrolisao.

3.2. Jezicke barijere

Jezicke barijere nastaju zbog neadekvatne upotrebe reci, kao i razlicitih zna-
¢enja koje pojedine re¢i imaju u datom kontekstu recenice ili iskaza.'**

a) Recnik. Menadzer mora razumeti vrstu audijencije (poruke) koja je njemu adresi-
rana. StatistiCari, mehanicari i kopaci rovova imaju razlicit re¢nik. Rec¢i koje imaju
statisti¢ari i 1 kojima se oni sluze, imaju mali znacaj za kopace rovova, i suprotno.
Smetnje u komuniciranju ¢esto nastaju kada poSiljalac nije neposredan stvara-
lac poruke da bi je primao i mogao razumeti. Ovaj primer se najvise ispoljava kada
neko koristi iluzorne reci ili strancizme, kako bi izgledao prepametan ili vazan.

Tacna upotreba reci je deo kulture svake prakti¢ne osobe. Naredna slika
ilustruje ovaj zakljucak. Arbitralno je pokazano da teskoce nastaju u nivou od 0-4, na
skali od 10 podeoka. Ako se upotrebljavaju re¢i do nivoa 4, ili manje, zajedno statisti¢ari
i kopaci rovova se mogu razumeti. Bude li se ova baza progresivno menjala iznad ovog
podeoka, mnogo ljudi bi¢e u nemoguénosti da prihvate medusobno komuniciranje, a
to znaci 1 poruke koje im se dostavljaju. Ako statisti¢ari upotrebljavaju reci iznad 6-og
podeoka, komuniciranje sa mehanic¢arima je izgubljeno-nemoguce.

134 Sire: prof. dr Vidoje Srefanovié-prof. dr Slobodan Blagojevié¢ — “Menadzment ljudskih
resursa u turizmu”, PMF, Departman za turizam, Novi Sad, 2009.g., str. 402-420
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Slika 11. Zajednicka baza re¢i (re¢nika)

Prirodno je da ¢e se odgovarajuéi recnik primenjivati na visokom nivou kada
se recimo radi o primeni tehnickih nauka, ali je duznost menadzera da pronade takve

.....

zaposlenih.

b) Semantika. Kada posiljalac $alje re¢i koje primalac razli¢ito tumaci, odnosno
prihvata, nastaje smetnja u komuniciranju. Najvece teskoce u engleskom jeziku je
mnogoznacnost pojedinih reci, kao sto je to slucaj sa re¢ju “change”. Kada dve osobe
dobijaju rezultate poimanja jedne reci, uvek se pojavljuje smetnja u komuniciranju.
Upotreba zargona takode moze da kreira smetnje u komuniciranju. Svaka kompanija
emituje svoj zargon re¢i koji se upotrebljava u svakodnevnom govoru. Statisticari,
programeri, daktilografi i kopaci rovova razvijaju posebne zargone u svom govoru.
Kada se razgovara sa nekim trgovcem recima koje nisu u duhu trgovackog zargona,
gotovo je sigurno da ¢e do¢i do smetnje u komuniciranju. Upravo zbog toga §to mnoge
firme stvaraju nov personal koga treba “obuciti ““ u koris¢enju zargona.
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3.3. PsiholoSke barijere

Koliko god da tehnicki faktori i semanti¢ke razlike kreiraju uzroke smetnji u
komuniciranju, psiholoske barijere mogu imati znatno veé¢i podsticaj na pogresno ko-
municiranje.

wew 7

a) Filtriranje (¢iS¢enje) informacija. Filtriranje (¢iS¢enje) informacija odnosi se na
proces kojim se poruka menja kroz eliminisanje izvesnih podataka kojim komunikacija
kre¢e (prolazi) od osobe do osobe u organizaciji. Menadzeri Cesto otkrivaju takve
informacije koje im pripremaju pomocnici. Posto pomoc¢nici snabdevaju informacijama
nadzornike, oni znaju da ¢e one (informacije) biti upotrebljene bar za dve namene:
¢ u pomaganju menadzmentu da kontroliSe i usmerava firmu, a time i radnike, i
¢ da evoluira vrednost njihovih performansi.

Menadzeri na svim nivoima zavode filtriranje informacija da bi doprineli
unapredenju kanala komuniciranja. “ak i predsednik kompanije mora da filtrira
informacije pre nego $to ih iznese na Bord menadzera. Nije redak slu¢aj da filtrirani
podaci dovedu do suprotnog efekta, jer postaju neprepoznatljivi i ne iskazuju istinitu
situaciju. Bilo je mnogo menadzerskih pokusaja da se smanji oboje: i broj i zgusnutost
filtriranja koji smetaju kanalima u organizaciji za komuniciranje. Potrebno je da postoji
decentralizovana redukcija broja i nivoa autoriteta u organizaciji koji mogu da vrse
filtriranje informacija.

b) Gubitak poverenja i otvorenosti. Otvorenost i poverenje (verovanje) koje se
odnosi na menadzere i zaposlene mora postojati ako se stvaraju normalne promene
u organizaciji. Kada zaposleni osete da ne postoji otvorenost i poverenje - nastaju
ozbiljne barijere u komuniciranju.

Politika otvorenih vrata u kompaniji moze biti uspesna samo ako zaposleni ve-
ruju u obecanja kompanije, njenu pouzdanost i nedostatak represija kada premoséuju
lanac komandovanja. Povratna sprega ohrabruje (potpomaze) kada zaposleni vide da je
menadzer otvoren i osoba koja postuje ideje. Menadzerima treba povratna sprega da bi
obavljali svoj posao. Na drugoj strani, ako menadzeri odaju utisak da njihova naredenja
nikada nece biti osporena, komunikacija tezi da bude ugusena. Jedan od najvaznijih
uspeha japanskog biznisa je da menadzeri veruju ne samo svojim saradnicima, nego i
svojim vodama i nadzornicima. Kao rezultat toga, moguca je jednostavna (prosta) or-
ganizaciona struktura. Toyota, na primer, ima samo Sest nivoa menadzmenta izmedu
proizvodnog radnika i izvrSnog menadzera. Japanske firme pretpostavljaju da je
personal na svim nivoima visoko poverljiv i zato one ne placaju visoke izvrSioce da
nadgledaju rad drugih, takode visoko placenih izvrSilaca.

¢) Ljubomora. Mozda je ovo teska lekcija za menadzere koju treba da nauce, ali
niko ne treba da bude zadovoljan svojim performansama. Kompetitivna i efektivna
performansa moze svakako biti pogled kao pretnja za sigurnost voda i nadzornika.
Pojedinci mogu pokusati da minimiziraju izvrSenja druge osobe, jer su ljubomorni.
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Ako je ljubomorna osoba sposobna da dobije naklonost viSeg menadzmenta, posto-
ji mogucnost, da u komunikaciji s njom, bude prisutan “neprijatan prijem”. Zbog
ljubomore, uspesnost u komuniciranju moze biti smanjenja.

d) Predrasude (predubedenja). Neki ljudi su veoma preokupirani samim sobom, pa
zbog toga ¢uju malo ili nimalo od poruka koje im se upuéuju. Predrasude mogu izazvati
osobe koje reaguju na izvesne tacno predskazljive slucajeve, mada je to neprikladna
odgovornost. Njujorski kolumnisti pri¢aju pricu o paznji koju obrac¢aju delu dobro poz-
natih kuca.

¢) Mi Cujemo ono §to ho¢emo da ¢ujemo. Svaki covek zeli da u komunikacionom
procesu cuje ono Sto ocekuje da Cuje, a ne ono §to se stvarno govori. Zbog proslih
iskustava Covek sebi sugerise Sta ¢e biti receno. Vremenom, pocinje da slusa ono $to Zeli
da ¢uje. Radnik koji je ukoren nekoliko puta od strane nadzornika, moze kompliment
od menadzera shvatiti kao negativan primer.

f) Opazanje seta razlika. Set opazanja je fiksna tendencija da se informacije
interpretiraju na pouzdan nacin. Razlike u proslim iskustvima, obrazovna pozadina
(stru¢no znanje), emocije, vrednosti, verovanja i mnogi drugi faktori predstavljaju
poruke opazanja. Re¢ menadZzment, na primer, moze izazvati sasvim razliciti utisak u
mislima dveju osoba; jedne, ¢iji su roditelji bili menadzeri, i druge, ¢iji su roditelji bili
u organizaciji radni¢kih sindikata. Set razli¢itih opazanja uti¢e i na znacenje reci, kao
§to je stolica, olovka, Sesir koji reprezentuju dodirljive predmete. Razumevanje ovih
termina je veoma zavisno ¢ak i od politi¢ke pripadnosti.
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1. SUSTINA KONFLIKATA

Na pocetku ovog milenijuma menadzeri se suoCavaju sa sve izraZenijom
konkurencijom na globalnom trzistu. Neprestana borba u takvoj areni i htenje da se bude
ispred konkurencije, od menadzera zahteva znatno viSe napora, znanja, upornosti, ali i
suocCavanje sa konfliktnim situacijama, koje, uglavnom, moraju da reSavaju na licu mesta.

Konflikt se odnosi na antagonizam ili opoziciju izmedu ili medu ljudima.
Kada su osobe zajedno dovedene u visoko struktuiranu sredinu, stvorena je mogucnost
za vece nesporazume. Konflikt moze rezultirati iz razlike u misljenju kako izvrsiti
cilj, ili sta je pravi cilj. Konflikt takode moze nastati zbog nedefinisanog autoriteta.
MenadzZer u firmi moze imati nedefinisanu ulogu. Takode, uloge mogu preklopiti
situaciju koja ima mogucnost da izazove znacajan konflikt medu zaposlenima. Izvestan
stepen konflikta je neizbeZan u svakoj organizaciji. Moze postojati tzv. optimalan
nivo konflikta koji je pozeljan u organizaciji za njenu dobrobit. Suvise mali konflikt
moze voditi u mediokritetstvo, apatiju i neuspeh preduzecéa. Sigurno je da konflikt
okruzuje gradansko pravno kretanje koje vodi u socijalne i politi¢ke promene i Cuvanje
dugoro¢nih interesa.

Konflikti su nezostavni deo ljudske aktivnosti, odnosno svakodnevna, prirodna
pojava kako u privatnom, tako i u radnom okruzenju. To su situacije u kojima su
razmiSljanja, htenja i postupci pojedinaca ili grupa nekompatibilni. Nastaju onda
kada pojedinci ili grupe smatraju da ih drugi nastoje onemoguciti u ostvarivanju njihovih
ciljeva. Uopste, konflikt je interaktivni proces koji se ocituje u neuskladjenosti,
neslaganju i neskladu unutar ili izmedju socijalnih entiteta( pojedinaca, grupa, preduzeca
i sl.). U poslovnom smisli konflikti su uglavnom organizacione prirode, odnosno oni
su posledica interakcije unutar preduzeca. To su sukobi medju kolegama, sukobi sa
nadredjenima, podredjenima, klijentima, poslovnim partnerima zato §to svako od njih
ima svoje potrebe, ciljeve 1 interese. Konflikt postoji bez obzira da li su percipirane
nesuglasice realne ili ne. Naime,¢im pojedinci ili grupe smatraju da izmedju njih postoje
izvesna neslaganja po nekim pitanjima moze se re¢i da postoji konflikt.

Bilo vise razli¢itih pristupa u istorijatu sukoba u preduze¢ima. Tradicionalan
pristup je bio prisutan 30-ih i 40-ih godina proslog veka, kada se na sukobe gledalo kao
na nepozeljne pojave koje je trebalo izbegavati. Bihevioristcki pristup sukobima je
trajao 50-ih1i70-ih godina proslog veka, kada se konflikt smatra prirodnim i neizostavnim
elementom organizacionog zivota, koga treba prepoznati i resavati. Interaktivni
pristup je prisutan 80-ih godina proslog veka, ali je prisutan i danas. Na sukobe se
gleda kao na nesto potencijalno korisno, jer moze uneti energiju u preduzece, uputiti
na probleme, ujediniti grupe i sl. U krajnosti, po ovom pristupu tvrdi se da je odredjeni
nivo sukoba apsolutno potreban kako bi grupe uspesno delovale. Dakle, proizilazi da se
na sukobe ne gleda kao na nesto loSe, odnosno da su za savremena preduzeca konflikti,
pre svega, pozitivna snaga. Uz to, ako se njime pravilno upravlja oni mogu biti izvor

189



Lavirinti menadimenta

kreativnosti, jer razlike u misljenjima obogacuju kada se smatraju vrednim resursima. '**

Uzroci sukoba mogu biti na nivou okoline, na nivou preduzeca i na nivou pojedinca.
Ako se posmatra pcreduzece onda uzroci sukoba mogu biti komunikacijski, strukturni i
liéni. S obzirom na njihove posledice mogu biti funkcionalni i disfunkcionalni.

Sukobi medu ljudima su neizbezni. Istoricari, zapravo, Cesto i vide razvoj
ljudskog drustva kao neprekidni niz sukoba i borbi. Nigde ti sukobi nisu toliko izrazeni
kao u poslovnom svetu. Konkurentske firme ¢esto pokusavaju da jedna drugu isteraju
sa odredenih teritorija i trzista, da otimaju talente, da kradu tajne. Medutim, postoji i
druga vrsta sukoba, ona koja se javlja medu ljudima u okviru istog preduzeca. Sukobi u
preduzecu mogu poprimiti razlicite oblike. Jedno odeljenje bori se protiv drugog za veci
deo sredstava ili veci broj novih radnika; nezadovoljni radnici sabotiraju nesposobnog
rukovodioca; filijale se bore protiv matice; konacno, sukobi se ponekad javljaju zbog
neslaganja licnosti. Ma kakva da je priroda konflikta u preduze¢u, menadzeri ne mogu
da ga iskljuce. Prinudeni su da prouce sukob, da ga shvate i da ga, zatim, reSe.

Kada se sukob ne resava na pravi na¢in moze do¢i do¢i do podela u preduzecu.
Konkretno, to zna¢ida odeljenja, organizacionejedinice ili pojedinci prestaju medusobno
da komuniciraju i saraduju. Vremenom takve podele pocinju da ometaju realizaciju
ciljeva preduzeca. Medutim, iako sukobi izazivaju probleme, oni mogu i korisno da
posluze preduze¢u. Menadzeri, ponekad, namerno stimulisu koflikt, da bi uneli zivot u
preduzece koje se raspada. To se postize dovodenjem novih ljudi sa strane, menjanjem
sastava radnih timova, podsticanjem konkurencije, menjanjem pravila ili promenom
nizih nivoa menadzera. Ideja da interni sukobi mogu biti od koristi sve vise se prihvata
u americkim poslovnim krugovima. Uvrezuje se praksa da se od menadZera traZi ne
da eliminiSe konflikt, ve¢ da njime upravlja, odnosno da ga efikasno Kkoristi.

Prvi korak u nastojanju da se upravlja sukobom jeste da se shvati njegov koren.
Jer, uzroci konflikta mogu biti razliciti, po¢ev od borbe oko raspodele nedovoljnih
sredstava, losih meduljudskih ili organizacionih komunikacija, do neslaganja oko
odredenih vrednosti ili licnosti. U teoriji su se iskristalisala tri gledista u odnosu na
konflikt:

- klasicno misljenje smatra da je to nepotrebno i Stetno za preduzece, pa je
posao menazdera da svaki konflikt spreci,

- Bihejvioristicka skola konflikt predstavlja kao nepoZzeljnu posledicu i
menadzer je u obavezi da ga eliminise tamo gde do njega dode,

- interaktivni pristup konflikt tumaci ne samo kao neizbeznu, ve¢ i kao potrebnu
i potencijalno korisnu pojavu, €iji predznak, pozitivan ili negativan, zavisi iskljucivo
od menadzZera.

Efikasno wupravljanje konfliktom zahteva nekoliko konkretnih koraka.
Preliminarna analiza omoguc¢ava da se utvrde rizici i koristi od odredenog sukoba za
preduzece, jer Cesto konflikt stimuliSe radanje novih ideja. S druge strane, sukob je

135 Postoji izreka da ako svi isto misle, onda niko ni$ta ne misli.

190




Lavirinti menadimenta

Stetan za sve koji u njemu sudeluju. Autokratske vode, na primer, mogu da izazovu
neprijateljstvo ili netrpeljivost medu radnicima. Nezadovoljni radnici najceS¢e nisu
onoliko produktivni koliko bi mogli biti. Zbog toga, sukob treba razvodniti da se ne
bi prosirio. Nazalost, menadzeri se obi¢no ukljuce tek nakon $to je izbio sukob. Tada
preostaju dve mogucnosti. Prva je, da se smanji nivo konflikta tako Sto ¢e se ucesnicima
u sukobu predociti zajednicki cilj i $ta njihov sukob znaci za realizaciju tog cilja. Druga
mogucénost je reSavanje konflikta putem nalaZenja kompromisnog resenja.

Jedan od nacina da se reSe konflikti naziva se integralni pristup reSavanju
problema. Zasniva se na pretpostavci da postoji reSenje koje obuhvata ponesto od
svake suprotstavljene pozicije i koje, zbog toga, postaje pihvatljivo za obe strane.
Neki eksperti teorije upravljanja smatraju ovo najboljom strategijom, jer se najvise
priblizava otklanjanju uzroka koji su i doveli do konflikta. Medutim, ovaj pristup je
ponekad vrlo teSko primeniti. On se znacajno oslanja na sposobnost menadzera da
uti¢e na meduljudske odnose, a zahteva i puno vremena. Prilikom reSavanja problema,
menadzeri moraju da imaju dobar model, koji je lako razumljiv i izuzetno jasan.

Jedan od klju¢nih principa strategije integralnog resavanja problema jeste
suprostavljanje ¢injenici da radnici u preduzecu vremenom postaju ““dezintegrisani’.
Oni se fizicki i1 psihi¢ki razdvoje razlic¢itim funkcijama koje obavljaju u okviru
preduzeca. Cilj integralnog reSavanja problema jeste da se nade mehanizam za ponovnu
integraciju razlicitih delova preduze¢a. Ovaj mehanizam moze biti recimo konsenzus o
ciljevima, sastanci, drustvene priredbe u okviru kolektiva i sl.

Alternativni pristup integralnog reSavanja problema konflikta je metod nazvan
suceljavanje. Cilj ovog metoda jeste da se problemi iznesu na Cistinu, gde o njima moze
slobodno da se razgovara. Sukobljene strane su prinudene da se suoce sa problemom,
umesto medusobnog suocavanja. Ljudi, dakle, moraju da apsolviraju probleme koji
utucu na efikasnost preduzeca. Sastanak suceljavanja ima za cilj da okupi ljude u
forum u kome ne vlada preteca atmosfera i gde se podstice komunikacija, jer je, u
krajnjoj liniji, najvaznija komponenta upravljanja sukobom iskren i otvoren razgovor.
Resavanje sukoba nikad nije lak zadatak, ali savremeni menadzeri poCinju da shavataju
da ne mora prilikom sukoba uvek neko da bude na gubitku. Ako se konflikti pametno
resavaju, rezultat moze biti pozitivan kako za preduzece, tako i za pojedinca.

2. INTERPERSONALNI KONFLIKTI

Postoje brojne tehnike u vezi sa konfliktom izmedu dve ili viSe osoba. One su
rangirane na bazi upotrebe moc¢i od strane visih instanci preko pomoc¢nika, a u cilju
reSavanja problema.

a) Snaga. Kada konflikt postoji u organizaciji, menadzer moze prisiliti jednu stranu da
prihvati izvesna resSenja. Stara izreka glasi: ” On ne mora da je u pravu, ali je jos uvek
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glavni!”, odgovara ovoj sadrzini. Partija koja je na izborima izgubila, moze da se ne
slozi sa rezultatima, ali mora prihvatiti direktive onih koji su na vlasti.

b) Povladenje. Ovo je solucija (reSenje) problema gde pojedinci usvajaju reSenje
konflikta povlaceci se ili izbegavajuci osobu zbog koje konflikt postoji. Konflikt se
moze smanjiti, ali pravi uzrok ostaje. Na primer, pretpostavimo da vidite osobu koja
vam se priblizava i sa kojom ne Zelite da razgovarate. Vi se povlacite odlaze¢i (zaobi-
1ze¢i) blok kuca, da bi ste izbegli razgovor sa njom. Ovo svakako ne reSava problem,
ali jednostavno sprecava konfrontaciju ili diskusiju o problemu.

¢) Zagladivanje. Kada se konflikt koristi u menadzmentu, odnosno kada se zeli izbec¢i
ostra konfrontacija i skandal, tada menadZer nastoji da pripremi mirnu kooperaciju
prezentiranjem takvog imidza kao $to je: ” Mi smo jedna velika sre¢na porodica!”. Sa
ovakvim prilazom, problemi se smanjuju, odnosno tenzija konflikta najéesée pada, ali
moguénost za konflikt i dalje ostaje. Zapravo, menadzer je problem samo “zagladio” i
nije dozvolio da on u datom trenutku eskalira.

d) Posredovanje i arbitriranje. Arbitriranje i posredovanje zajedno se zovu spoljnji
neutralni delovi koji ulaze u situaciju da pomognu reSavanje konflikta. Arbitriranje
je proces u kojem se raspravlja izmedu dva dela koja se podvrgavaju trecem delu
da bi se donela obavezna odluka. Arbitraza se cesto koristi u zalbama izmedu
sindikata i menadzera. Arbitar dobija autoritet da radi kao sudija. Izlozena odluka
je obi¢no konacna, jer sindikat i menadzment se unapred slazu da ¢e takva odluka
biti. Posredovanje je proces u kojem tre¢i ucesnik ulazi u raspravu nastalu izme-
du dva ucesnika, sa ciljem da im pomogne u reSavanju problema Medijator (tre¢i
ucesnik) moze samo sugerirati, predlagati, preporucivati i pokusati da drzi dve strane
u razgovoru, u nadi da dode do resenja.

¢) Kompromis Ni jedna strana u kompromisu ne dobija ono $to zeli. Ovo je najtipiéniji
nacin u posredovanju izmedu nastalog konflikta i menadZzmenta. Na primer, me-
nadzment moze ponuditi da povecéa plate za 8%, dok sindikat trazi da to povecanje
iznosi 12%. Komrpomis se ostvaruje na 10% povecanja plata, Sto moze rezultirati kao
razuman odnos u reSavanju konflikta.

f) Neuobicajeni ciljevi. Tokom vremena moZe se pojaviti cilj koji zasenjuje interese dve

suprotne strane. Na primer, kada je firma u opasnosti da bankrotira (prestane sa radom),
tada zajedno sindikat i menadZzment moraju da ostave po stranu manje konflikte i zajed-
no da rade kako bi firma prezivela. Postoje okolnosti kada ¢lanovi sindikata smanjuju
plate i nagrade radnicima da bi pomogli prezivljavanju (opstanku) firme. Odgovarajuci
na velike finansijske krize, takve firme zna¢ajnim iskustvom smanjuju nepotrebne nivoe
menadzmenta (rangove) i prevelik radni napor, visoke plate i nagrade.

Jedna od napred pomenutih tehnika moze biti reSenje problema. No, ideal-
no reSenje problema se karakteriSe otvorenom i poverljivom razmenom pogleda
- stavova. Obe strane resavaju nastali konflikt odnosima izmedu ljudi, a ne sa po-
jedincem. U prilazu resenju priblema, jedna strana se ne mora sloziti sa idejama
posrednika (medijatora), ali ona i dalje moze ostati njegov prijatelj. To je zdrav prilaz
saznanju da je jedna osoba retko u celosti u pravu, a druga nije. Odobrene koncesije
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se ne vide kao znak slabosti. Ni jedna strana se ne osec¢a pobednickom, ako je u toj
borbi dobila samopostovanje.

Izvesni konflikti mogu biti zdravi, ako se na kraju dode do pristupa reSenju
problema. Ako razlika u misljenju postoji izmedu dve osobe i one otvoreno diskutuju
o svojim teskocama, tada sa u najve¢em broju slucajeva dolazi do najboljih resenja. U
reSavanju problema osobu treba hrabriti kako bi teSkoce otvoreno izlozila bez straha od
represije. Kada se to desi, situacija koja je u pocetku bila veliki problem, moze biti laka
za reSavanje.

Organizaciono ponaSanje u okviru procesa rukovodenja koji se zasniva na
interakciji izmedu pojedinaca i grupa rada Citav niz konfliktnih situacija. Jedan od
osnovnih zadataka u procesu rukovodenja je da se te konfliktne situacije izbegnu ili
razrese na prihvatljiv nacin. Da bi rukovodilac mogao uspesno reagovati u konfliktnoj
situaciji, potrebno je da dobro poznaje mehanizam nastanka konflikata i moguce
nacine reagovanja pojedinaca ili grupa. Mehanizam nastanka konfliktne situacije moze
se najlakSe objasniti (s psiholoskog gledista) pomoc¢u motivacionog ciklusa, $to je,
doduse kamen temeljac svakog organizacionog ponasanja.

3. STRUKTURALNI KONFLIKTI

Strukturalni konflikti su mnogo sloZeniji 1 njima se optimalno moze upravljati
promenama procedura, promenama organizacione strukture, fizickim Sirenjem ili
proSirenjem resursa.

a) Preoceduralne promene. Konflikt moze nastati (pojaviti se) zato
Sto je procedura nelogi¢no postavljena. Kada su menadzeri za kredite i prodaju bili
zajedno pred otkazom u vezi nepomirljivog li¢nog konflikta, otkriveno je, da je proces
oko kreditne primene zakasnio u proceduru zbog Cega je nastala teSko¢a. Menadzer
za kredite je uticao da se prekine takav odnos koji je ve¢ postojao. Da je kreditni ¢ek
ranije plasiran u proceduru, nestao bi konflikt. U drugom sluc¢aju menadzer kadrova
i rukovodilac proizvodnje bili su stalno u sukobu. Vremenom, konflikt je trebalo da
preraste u dvoboj.. Otkriveno je da mendazeru proizvodnje nije bilo dopusteno da
saopsti promene koje su nastale na ranijem nivou dogadaja i da to komentarise. Kada
je procedura promenjena, mnoge teSkoce su resene.

b) Promene organizacione strukture. Neki nivoi konflikata su Gesto
pozeljni. Na primer, radi se o slucaju kada sektor za kontrolu kvaliteta mora da
kontrolise rad proizvodnog sektora. Konflikt izmedu kontrole kvaliteta i proizvodnje
moze se minimizirati ukoliko menadZzer kontrole kvaliteta podnosi izvestaj menadzeru
proizvodnje. U ovom slucaju, kontrola kvaliteta je izgubila svoju samostalnost. Ovo
je zato, jer je menadzer ustaljeno informisao nekog viSeg u organizaciji, a veoma
Cesto 1 samog predsednika kompanije. ReSavanje potencijalnog konflikta je opravdano
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poboljsanjem kvaliteta, kao i uspeha takve strukture. U drugim slucajevima, konflikti
izmedu sektora suneplanirani i nepozeljni. U nekim preduze¢ima prodaja i distribucija su
u posebnim sektorima, gde svako podnosi izvestaj svom pretpostavljenom menadzeru.
Konflikt nastaje u vremenu kada prodaja brzo mora da isporucuje proizvode, a sektor
distribucije ne stize da ih o roku otpremi. U teznji da se cene snizavaju, sektor distribu-
cije zeli da vrSi isporuke sa punim kamionima i predvidenim intervalima. ReSenje ove
vrste konflikata je u tome da oba sektora budu pod prismotrom marketing menadze-
ra koji poseduju iskustvo u prodaji i distribuciji. MenadZer marketinga ¢e osigurati
potrebe organizacije za prioritetom iznad preferencija personala prodaje i distribucije.

9] Fizi¢ka prostranost (rasirenost) promena. Promene u dizajniranju
fizickog radnog mesta efikasno se upotrebljavaju za smanjenje ili eliminaciju
konflikata. Dizajnirani kancelarijski prostor je oblikovan da ojaca interakciju ili
da je ucini otezavaju¢om. Personal moze koristiti stolove kao barijere i branike.
Neke kancelarije su podeljene za posebne radnike. Medutim, ako menadzeri Zele
da stimuliSu atmosferu za resenje problema, mnogo viSe otvorenih kancelarisjkih
prostora mora biti dozvoljeno. Kada poznati antagonisti sede preko puta jedan
drugoga, stepen konflikt raste. Kada sede jedan pored drugoga, konflikt teZi
smanjenju. Ovaj primer moze biti primenjen u stvaranju radnog prostora. Radnici
dveju grupa na asambliranju kamiona dosli su u konflikt, jer su obe grupe dobile
delove iz iste police (skladista delova za kamion). Svaka grupa je osecala da je ona
druga preuredila (potkrala) ovu isporuku delova, §to je ponekad dovodilo do tuce.
Konflikt je resen pokretanjem-stavljanjem police izmedu ovih dveju grupa kao bari-
jere izmedu njih. Tako je svaka grupa imala svoj prostor kao “teritoriju”. Kao rezultat
ovih promena smanjenje su greske za 50%, za samo dva dana.

4. PREVAZILAZENJE KONFLIKATA

Jasno je da ponasanje ¢oveka podstice neka potreba odnosno motiv, pa se,
sledstveno tome fiksira cilj i organizuje i preduzima odgovaraju¢e ponasanje radi
postizanja tog cilja. Medutim, na putu do cilja javljaju se razlicite barijere u bukvalnom
i prenosnom smislu. Prilikom nailaska na barijeru, javlja se osecaj frustracije
(lisenosti). Barijera moze biti otvorerna (fizicka, organizaciona) ili zatvorena (socijalna,
psiholoskaisl.). U svakom slucaju, javlja se izvesan stepen frustracije koji onda aktivira
odbrambene mehanizme i izaziva reakciju. Ta reakcija moze biti konstruktivna, tj.
reakcija prihvatanja nove aktivnosti radi savladavanja barijere, ali, na zalost to moze
biti ulazak u konfliktnu situaciju u kojoj se javljaju brojni odbrambeni mehanizmi.
Ako se izuzme agresija, kao neprihvatljiv nacin reagovanja na frustracionu situaciju,
onda su neki karakteristicni oblici odbrambenih reakcija sledeci:
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. kompenzacija - zamena tesko dostiznih ciljeva onima koje je lakse
ostvariti,
. konverzija - izrazavanje emocionalnog konflikta kroz fizicke simptome

nemoci, disfunkcije ili bola,

. premeStanje - preusmeravanje potisnitih emocija prema drugim
osobama ili objektima koji su povezani s primarnim izvorom emocija,

. mastanje - san na javi ili drugi oblici masStarenja koji omogucuju beg
od stvarnosti, zamisljanje zadovoljstva,

. identifikacija - usvajanje vrednosti stavova osobe koja nam predstavlja
ideal, kako bi poput nje postigli uspeh i slavu,

. negativizam - aktivan ili pasivan otpor do kojeg dolazi nesvesno,

. projekcija - pripisivanje vlastitih nepozeljnih osobina drugima kako bi
zastitili svoju li¢nost,

. reakciona formacija - potiskivanje nepozeljih nagona i njihovo
zamenjivanje suprotnim,

. represija - potpuno potiskivanje iz svesti neprijatnih dozivljaja,

* fiksacija - istrajanje na neprilagodenom ponasSanju, iako ono ne resava
problem,

. rezignacija - prekid psiholoskog kontakta s okolinom, emocionalno
iskljucivanje,

. povlacenje - psihicko ili fizicko napustanje situacije u kojoj se
dozivljava frustracija.

U psihologiji organizacije konflikti se klasifikuju na slede¢i nacin:

a) konflikti s obzirom na sadrzaj, odnosno uzroke,
b) konflikti s obzirom na posledice,
1)) konflikti s obzirom na ucesnike.

Konflikti prema uzrocima (a) dele se na:
= konflikte interesa i
= konflikte vrednosti.
Konflikti prema posledicama (b) dele se na:
= konstruktivne i
= destruktivne konflikte.
Konflikti prema uéesnicima (c) dele se na:
= unutradnje ili intraindividualne 1,
= konflikte uloge zbog neuskladenosti licnosti i prirode posla.

e konflikte zbog blokiranja cilja,
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¢ konflikte zbog neusaglasenosti ciljeva,

o konflikte istovremenog privlacenja i odbijanja,

o konflikte dvostrukog privlacenja i
o konflikte dvostrukog odbijanja.

Konflikti medu pojedincima su osnovni odnos direktnog sukobljavanja medu
pojedincima u radnim grupama ili preduzecu, gde se manifestuju konflikti uloge.
Do konflikata uloge dolazi u situaciji kada se, bilo iz jednog ili vise izvora (ili od
viSe razli¢itih osoba) primaju protivrecni zahtevi, ili kada oni izrazavaju protivrecna
oc¢ekivanja, misljenja ili Zelje u vezi obavljanja radnih zadataka. Ovakvom unakrsnom
pritisku narocito su izlozena rukovodec¢a radna mesta, prve i druge linije, pa se, zbog
toga, nizi i srednji rukovodioci ¢esto nazivaju “ljudi u sredini’.

Najces¢i konflikti medu grupama u preduzecu su:

e hijerarhijski konflikti,

e funkcionalni konflikti,

e konflikti stru¢nog i rukovodeceg osoblja i

¢ konflikti formalne i neformalne strukture.

Karakteristike preduzeca i pojedinaca koje su uzrok konfliktnih situacija mogu se
grupisati na sledeci nacin:
0 organizacione osobine koje su povezane s pojavom sukobljavanja se
odnose na diferencijaciju radnih jedinica, stil rukovodenja, stepen formalizacije i
hijerarhijski polozaj;
O osobine li¢nosti povezane s pojavom sukoba su: dominantnost,
agresivnost, egocentri¢nost i autonomija.

Posledice organizacionog konflikta javljaju se kao:

= konstruktivni konflikti koji dovode do novih oblika i metoda rada,
porasta kreativnih reSenja i1 rasta produktivnosti, do osecCanja zadovoljstva i
samopouzdanja, stimulisanja radoznalosti i stvaralatkog misljenja;

= destruktivni konflikti izazivaju osecaj trajnog nezadovoljstva i
frustracije kod pojedinaca, te se javlja stanje psihofizickog stresa, ana organizacionom
planu dolazi do ozbiljnih poremecéaja u funkcionisanju pojednih delova ili celog
preduzeca.

Individualni konflikti koji se ne mogu brzo i uspesno resiti konstruktivnom
akcijom, reSavaju se na unutrasnjem planu koriS¢enjem tzv. odbrambenih
mehanizama. Odbrambeni mehanizmi su nauceni nacini reagovanja na frustracione
situacije koje Stite psihofizicki integritet licnosti. Koris¢enje odbrambenih
mehanizama nije vezano uz svesnu nameru pojedinca, ve¢ predstavlja svojevrsni
automatizam u ponasanju, naviku koja pomaze u suofavanju sa konfliktnim
situacijama.
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Nacini resavanja grupnih konflikata unutar grupa ili medu grupama
mogu se svrstati u slede¢e kategorije: glasanje, dogovori, pregovori,
posredovanje, i koalicije.

Glasanje se obavlja: javno i tajno.

Dogovaranje sadrzi fazu utvrdivanja osnovnih interesa sukobljenih strana,
fazu trazenja alternativa i utvrdivanje posledica po obe strane, i faza utvrdivanja
reSenja koje je obostrano najprihvatljivije.

Pregovori obuhvataju strategije koje se najéesce koriste u pregovaranju kao $to
su: obecanja, pretnje, blefiranje i ustupci. Pretpostavke na kojim se zasniva model
principijelnog pregovaranja su:

e ljudi - koje je potrebno odvojiti od problema,

e interesi - na koje treba usmeravati, a ne na pozicije,

e izbor - znaci analizirati niz mogucnosti pre opredeljivanja kona¢nog resanja

ili donosenja odluke,
e kriterijum - ako je objektivan predstavlja osnovu rezultata pregovora.

Posredovanje dozvoljava meSanje trece strane u sukobu koja se moze
pojaviti u ulozi: sudije, eksperta i posrednika.

Koalicija podrazumeva udruzivanje dve ili vise podgrupa u okviru
neke grupe (ili organizacije), s namerom da oni koji se udruzuju postignu cilj
koji bez udruzivanje ne bi mogli postici, a koji se razlikuje od ciljeva ostalih
¢lanova grupe.

Poznavanje mehanizma nastanka konflikta, odnosno strukture frustracione
situacije, te poznavanje reakcije pojedinaca i grupa osnovni su preduslov za pravilno
reagovanje i postupanje menadzera. Posebno, ako se radi o konfliktima medu
pojedincima, treba biti svestan da je preduslov za njihovo uspe$no savladavanje
uspostavljanje odgovaraju¢e mentalne komunikacijske veze koja snizava emocionalni
tonus. Zapravo, sve reakcije menadzera treba u prvoj fazi da imaju za cilj snizavanje
emocionalnog tonusa, a tek u drugoj fazi se trazi racionalno resenje za savladavanje
barijere.'3

136 Upuéujem na tekst prof. dr Branislava Pordevi¢a - “Upravijanje konfliktima i politika
organizacije”, c¢as. “Poslovna politika”, Beograd, 7-8/1995.¢g.
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5. MOGUCI MODEL RESAVANJA KONFLIKATA U
SRBIJI

Poslednjih godina tri pitanja sve viSe zaokupljaju paznju poslovnih menadzera:
e potreba da se razrese sukobi medu njihovim pot¢injenim,

e Zelja da se ostvari jedinstvo stavova potcinjenih oko bitnih pitanja, i

e potreba da se poboljsa medusobno komuniciranje.

5. 1. Uzroci sukoba

Da bi resio jedan sukob, menadzer treba da ustanovi njegove osnovne uzroke
i prirodu tih uzroka. Najvaznije pitanje je: da li su sredstva kompanije - finansijska
sredstva, oprema, sirovine i zalihe, ljudski resursi - pravilno respodeljena? Da li je
sukob rezultat stvarnih problema i sistuacija ? Ili je, pak, sukob nastao usled razli¢itih
karakternih osobina osoba u sukobu ? Ako je ovo poslednje u pitanju, nacin na koji
¢e menadZer intervenisati umnogome ¢e zavisiti od toga koliko je njegovo znanje
0 sukobljenim osobama. Da li je sukob prolaznog karaktera, te ¢e ga sami uéesnici
medusobno resiti, ili je u pitanju dugotrajan sukob koji trazi intervenciju pretpostavljenih
? Ako je prolaznog karaktera, najbolji pristup je pasivno upravljanje, jer sukobljene
osobe mogu svoju svadu reSiti na prijatel¢jski nacin. Ako se radi o dugotrajnom
problemu, ili ako postignuta nagodba preti da izazove nevolje, menadzer ¢e verovatno
morati da se bez oklevanja suoci sa takovom situacijom.

Sukobi nastaju medu pojedincima koji podnose izvestaje menadzerima, medu
pot€injenima i ljudima u drugim odeljenjima i ponekad izmedu glavnog menadzera
i njegovih ili njenih saradnika ili pretpostavljenih. Sukob se zna¢ajno razlikuje od
konkurencije. Konkurencija u okviru jedne organizacije podsti¢e zdravo, kontrolisano
takmicenje izmedu pojedinaca i grupa koji pokusavaju da jedni od drugih postignu bolje
rezultate u ostvarivanju uzajamno korisnih ciljeva. Sukob je obi¢no kontraproduktivan
jer u pokusajima da se iskoriste sredstva za ostvarivanje ciljeva postavlja pojedince i
grupe jedne protiv drugih. Grupe u sukobu po pravilu ne saraduju i onemogucéavaju
druge da dobiju sredstva koja su im potrebna. U suocavanju sa zajednickim Sefom
osobe u sukobu krivicu pripisuju onoj drugoj strani. Na primer, jedno odeljenje ¢e
nastojati da dobije najveci deo novih sluzbenika predvidenih novim budzetom. Ili ¢e
jedan zastupnik prodaje traziti da dobije najveci deo raspoloziih sredstava za putne
trosSkove, jer su njegovi ili njeni klijenti najznacajniji.

U proizvodnim postrojenjima, krivicu za smanjenu proizvodnju proizvodno
odeljenje obi¢no svaljuje na propust odeljenja za odrzavanje da masine odrzava u
radnom stanju. Odeljenje za nabavke krivi proizvodno odeljenje za neblagovremeno
dostavljanje potrebnoh materijala. U domenu plasmana, odeljenje prodaje tvrdi da
su za smanjenu prodaju krivi kupci koji biraju robu; kupac primeéuje da zastupnici
prodaje nisu dovoljno agresivni u plasmanu robe. | tako dalje.
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5.2. Tehnike reSavanja sukoba

Psiholozi i sociolozi znaju da pojedinci i grupe reSavaju sukobe na nekoliko
nacina. Svaki od tih nacdina trazi od menadZzera, koji odluci da interveniSe u sukobu,
primenu odgovarajuéeg upravljackog pristupa.

a) Dominacija jedne sukobljene strane nad drugom. Ovo je najcesci
nacin na koji pojedinci pokuSavaju da razreSe svoje razlike u miljenju: jedna strana se
trudi da ostvari dovoljno mo¢i da nametnete svoje misljenje drugoj. Menadzer koji
ima odgovarajuca ovlas¢enja moze intervenisati prisilom, zahtevati da sukob prestane
ili i¢i dotle da otpusti ili premesti na drugo radno mesto jednog ili oba u¢esnika u sukobu,
mada takvo reSenje moze imati ozbiljne posledice. Menadzer koji je viSe orijentisan na
razmatranje mi$ljenja drugih mogao bi ublaziti sukob, makar privremeno time §to ¢e
se sloziti da se problem prosledi na visi nivo upravljanja radi saveta i reSavanja. Jedna
od varijanti je da menadzer koji koristi manipulativna sredstva moze urediti da dode
do saveza medu potCinjenima istog ranga time Sto ¢e izvrsiti pritisak da ona strana u
sukobu ¢iji motivi imaju najmanje oprevdanje popusti. Jo$ jedan manipulativni pristup
se sastoji u primeni sisitema stimulativnog nagradivanja, tako da se nagraduju oni koji
saraduju, a kaznjavaju oni koji ne saraduju.

b) Zalbe $efovima. Nije radak slu¢aj da obe sukobljene strane apsolutno
veruju da su njihove zalbe opravdane. Jedna ili obe se mogu obratiti dierktno Sefu
da presudi. To ne mora biti najbolje reSenje, jer namece Sefu preveliku obavezu da
se do detalja upozna sa problemom, kako u pogledu Cinjenica, tako i licnih stavova
sukobljenih strana. Cesto je menadzer u situaciji da bude i porota i sudija, jer se mora
odluciti na bazi sopstvenih saznanja. Kad se pot€injeni obrate Sefu oni, u stvari, od
njega traze da bude autokratski voda. Paradoksalno je da ih kopromisi do kojih bi dosao
voda koji je viSe orijantisan na uc¢esc¢e radnika u upravljanju ne bi zadovoljili. Ukratko,
bolje je izbeci da se dode u situaciju ove vrste.

c) Promene organizacione strukture. Sukobi koji dugo traju, posebno oni
koji i dalje postoje, iako osobe koje su ih izazvale nisu vise prisutne, obi¢no zahtevaju
promene u organizacionoj strukturi. To se moZze posti¢i tehnikom organizacionog
razvoja koja najvise odgovara nacinima upravljanja koji su integracioni i zasnovani na
ucescu radnika. U primeni ove tehnike nadlezni menadzer, ¢esto uz pomo¢ strucnog
savetnika, razgovara sa svakom od osoba u sukobu, odvojeno i zajedno, o tome kako
poboljsavati odnose. Tehnika organizacionog razvoja zahteva puno vremena, ali
pomaze organizaciji da uspostavi produktivne odnose medu zaposlenima.

d) Promene u radnom procesu. Ovo reSenje je srodno tehnici
organizacionog razvoja, ali se viSe oslanja na tehnicke zahteve radnog procesa nego na
odnose strana koje ga izvode. Onaj ko u ovom slucaju intervenise je ¢esto pre inZenjer-
Sef nego sociolog, ali kombinacija obe ove kvalifikacije je korisna. Osnovna zamisao u
svakom preduzecu je da se rad organizuje tako da radni proces tece glatko od odeljenja
do odeljenja, uz najamanje moguce potrebe za saradnjom i komuniciranjem. Ako, na
primer, dva odeljenja istovremeno zavise od usluga jednog vozaca viljusSkara za prenos
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materijala sukob je neizvesan. Sistem obavljanja poslova kojim se dostava materijala
organizuje tako da se eliminiSe potreba jednog odeljenja za uslugama vozaca viljuskara
istovremeno uklanja i uzrok sukoba oko tog radnog sredstva. Ovaj pristup se moze
upotrebiti u okviru svih nacina rukovodenja, te zato ima Siroku primenu.

e Nagodba izmedu sukobljenih strana. Nagodba izmedu sukobljenih
strana predstavlja poZeljan pristup ukoliko se ne pretvori u nadmudrivanje sa pozicija
mo¢i ili u igru emocijama. Ako je jedna strana ratoborna, a druga pasivna, agresivnija
strana moze pokusati da iskoriS¢ava drugu. Ukoliko Sef podstice sukobljene strane da
nagodbom dodu do reSenja sukoba, moze mu se desiti da zavrsi kao posrednik, kao u
slucaju metoda zalbi Sefovima. Ako se ipak podstic¢e taj nacin reSavanja sukoba, obe
strane se moraju obuciti tehnikama prelazne analize.

6. MOBING

Mobing (mobing, work abuse, employee abuse, poslovna trauma, psiholoski i
moralni teror na radnom mestu) specifi¢ni je oblik ponasanja na radnom mestu, kojim
jedna osoba ili grupa njih sistematski psihi¢ki (moralno) zlostavlja i poniZava
drugu osobu, s ciljem ugrozavanja njenog ugleda, Casti, ljudskog dostojanstva i
integriteta, sve do eliminacije s radnog mesta. Zlostavljana je osoba bespomocna, u
nemoguénosti da se odbrani. Takve se aktivnosti odvijaju u pravilnim intervalima kroz
duze vreme (najmanje Sest meseci, jednom nedeljno). Prosecno vreme trajanja mobinga
pre reakcije zrtve je oko 15 meseci.

Naziv poti¢e od engleskoga glagola “to mob”, §to znac¢i nasrnuti u masi, buc¢no
navaliti na nekoga, i imenice “mob” koja znaci rulja, gomila, svetina, olos, te izraza
“mobbish” (prostacki, grub, vulgaran). Osobe koje vr§e mobing u savremenom zargonu
nazivaju se moberima. Naziv je skovan prema istrazivanjima Konrada Lorenza koji
je opisao pona$anje nekih Zivotinja koje se udruze protiv jednog ¢lana, napadaju ga i
isteruju iz zajednice, ponekad ga dovode i do smrti, kada pretpostave da ih on ne¢im
ugrozava. U engleskom govornom podrucju Cesto se Koristi 1 izraz “bullyng” koji se
odnosi na sli¢no nasilje u skoli.

Mobing se moze dogadati na raznim nivoima, pa se moze razlikovati:

e Horizontalni mobing (u oko 45% slucajeva) odvija se izmedu radnika na
jednakom polozaju u hijerarhijskoj lestvici, dakle unutar istog intenziteta
mo¢i i uloge.

o Jertikalni mobing (u oko 55% slucajeva) dogada se kada pretpostavljeni
zlostavlja jednog podredenog radnika ili jednog po jednog, dok ne unisti
c¢itavu grupu (zato se jo$ naziva i “bossing”).

e Moguca je i situacija obrnutog okomitog mobinga kada grupa radnika
zlostavlja pretpostavljenog (u oko 5% slucajeva).
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Aktivnosti kojima se radnik zlostavlja mogu se podeliti na:

e Napadi na moguénost odgovarajuceg komuniciranja. Nadredeni i/
ili kolege ogranicavaju moguénost izrazavanja zrtve; Zrtva se prekida
u razgovoru; odbijaju se neverbalni kontakti sa Zrtvom: izbegavaju se
pogledi, ne primec¢uju se znakovi: dizanje ruke za ukljucivanje u razgovor
isl.

e Napadi na moguénost odrZavanje socijalnih odnosa. Zrtva se stalno
izoluje; niko joj se ne obraca; svi se ponasaju kao da je nema; ne pozivaju
se na sastanke i neformalna druzenja kolega.

e Napadi na li¢nu reputaciju. Izmisljanja pric¢a o Zrtvi i njenom privatnom
zivotu; ogovaranje; ismejavanje; negativni komentari licnih karakteristika
zrtve 1 sl.

e Napadi na kvalitet profesionalne situacije. Stalne kritike i prigovori,
vredanja; preterana kontrola; niske ocene rada; pojava da se Zrtvi ne
daju radni zadaci i oduzimaju joj se osnovna sredstva za rad: radni
prostor, telefon, racunar — sindrom «praznog stola»; zadaju joj se zadaci
neprilagodeni profesionalnoj kvalifikaciji (zadaci su ili prejednostavni ili
preteski i zahtevaju od Zrtve spsobnosti koje nema, s ciljem da se natera
zrtva da pogresi); zatrpavanje zadacima i odredivanje kratkih rokova —
sindrom «pretrpanog stolay; stalno menjanje radnih zadataka.

e Napadi na zdravlje. Zrtva se prisiljava da obavlja zadatke koji narusavaju
njeno zdravlje; ne dopustaju joj se slobodni dani i godisnji odmor; preti se
fizickim napadnima; zrtva se seksualno zlostavlja i sl.)

Sistematsko proucavanje mobinga pocelo je pre dvadesetak godina. Svaki
stres na poslu nije mobing, a mobing je pojava koja kao stresor dodatno utice na nivo
negativnog stresa na radnom mestu. Prilikom “dijagnosticiranja” mobinga i njegovih
Stetnih posledica treba pazljivo uzeti “radnu anamnezu” i razdvojiti mobing od
svakodnevnog stresa vezanog uz radno mesto, a koji postaje negativan u slucajevima
kada je pojedinac izlozen zahtevima okoline kojima se tesko prilagodava, posebno ako
subrojni i Cesti, traju predugo ili su toliko veliki da izazivaju otpor psihickog i somatskog
sistema. Dakle, stres na poslu ili radni stres je odavno prepoznat i proucavan kao pojava
koja negativno utic¢e na izlozene ljude i radne organizacije u celini (occupational stress,
job stress, job related stress, stress at work, work place stress, work-related stress).

6.1. Uzroci pojave mobinga

Uzroci koji dovode do mobinga su mnogobrojni, no najées¢e mobing izraste
iz sukoba, kojem je okida¢ neka zna¢ajna promena u radnoj sredini. Sukob prerasta
u rat izmedu dve strane zbog njihovih suprotnih stajaliSta. Ignorisanje mobinskog
ponasanja &est je razlog za §tetna dogadanja. Zrtva se plasi da po¢ne da se brani,
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jer se boji gubitka posla, usamljena je i bespomocna. Nesposobni rukovodioci ne
prepoznaju, ne sprecavaju i ne zaustavljaju mobinsko ponasanje, Sto postaje jedan od
najéescih razloga za njegovo dogadanje i Sirenje. Cest razlog za pojavu mobinga su
preterani zahtevi rukovodstva firme, loSa radna klima, nedostaci u organizaciji
rada, nejasne odredbe u vezi radno-pravnih propisa. Takode i promene u svetu
rada i menadZerskih strategija, kao Sto je politika smanjivanja broja radnih
mesta i zaposlenih (downsizing), trend manjih timova (tzv. “strateski” mobing)
i dr. Ali isto tako, jedan od uzroka pojave mobinga moze biti i socijalni sklop grupe
u kojoj vlada zavist, neprijateljstvo, pritisci. U pogledu pocinioca osnovni uzrok lezi
u problemima u vrednosnom sistemu, na moralnom nivou, kvalifikacijama, li¢nim
ciljevima i motivima, sociopatskoj osobnosti itd.

U literaturi je zabelezeno oko 45 oblika izrazavanja mobinga. U radnom
okruzenju zrtva ne moze do¢i do reci ili je stalno prekidaju u govoru. IgnoriSu je, kao
da ne postoji. Iskljucena je iz drustvenog zivota na poslu (“zaborave” je pozvati na
proslave, zabave, ignoriSu u pauzama...) Prekida se razgovor u trenutku kada zrtva
ulazi u prostoriju. KontroliSe se da li je prisutna na poslu vise ili manje nego Sto je
to uobi¢ajeno u doti¢noj sredini. Zrtvu se premesta u prostoriju udaljenu od radnih
prostora ostalih kolega, dobija samo besmislena zaduZenja i radne obaveze koje su ispod
njenog profesionalnog kvalifikacionog nivoa, daju joj se zadaci koje ne moze resiti ili
stalno dobija nova zaduzenja. Uskraéuju joj se vazne informacije. Zrtva se optuzuje
za propuste koji se objektivno nisu dogodili, za ono §to je napasnik kriomice namerno
eliminisao ili o$tetio. Neutemeljeno se obezvreduju rezultati rada izabrane “zrtve”. Zrtva
je neprekidno izloZena kritici, a uskracuje joj se moguénost za objasnjenje. Ismejana
je i ponizena. Ceste su 3ale na raun njenog govora, drzanja, hoda, odevanja, izgleda,
privatnog Zivota, nacionalnosti, pola, rase i sl. Sire se neproverene glasine, klevete,
spletke, izmisljaju seksualne intrige. Dolazi i do pretnji ili realizacije fizickih nasrtaja
ili zlostavljanja, seksualnog dosadivanja, napastvovanja ili zlostavljanja. Maltretira se
telefonskim pozivima.

Uz mobing je vezan i “burn out” ili sindrom izgaranja na poslu. To je
progresivni gubitak idealizma, entuzijazma, energije i smislenosti vlastitog rada, koji
nastaje kao rezultat frustracija i stresa. Izgaranje na poslu nije isto §to i umor. Umor
ne ukljucuje promene stavova prema poslu i ponasanje prema klijentima. Izgaranje
prate negativne emocije, npr. depresija, nedostatak snage, nezadovoljstvo, strah,
neodgovarajuc¢i kvalitet Zivota i beznade, gubitak samopouzdanja, nemogucnost
prosudivanja i donoSenja odluka; iscrpljenost, ose¢aj nemogucnosti vladanja
emocijama, depersonalizacija i promenjen dozivljaj licnog identiteta.

Mobingu su podjednako izloZeni i muSkarci i Zene. Muskarci CeSce
dozivljavaju pretnje ili fizicke nasrtaje, a oko 15 posto Zena susrelo se i sa seksualnim
ugrozavanjem na poslu. Za mobing su posebno rizi¢ni ispitanici s niskom stru¢nom
spremom. Naj¢esce zrtve uznemiravanja tihe su, mirne i povucene radnice nizeg nivoa
obrazovanja, koje ¢ute i trpe, Cesto su zastrasene i imaju ose¢a manje vrednosti, pa
se njima moze lako manipulisati. Medu zaposlenima s visokom stru¢nom spremom

202



Lavirinti menadimenta

najc¢esce su zrtve mlade osobe pune entuzijazma, Cija je karijera u usponu i nije u
skladu s ocekivanjima okoline ili planovima nadredenih osoba. Posebno su ceste
zrtve mlade, samohrane majke. Zlostavlja¢ je nezadovoljan sobom, svojom karijerom
i sposobnostima i oseca zavist. Takode su Ceste zZrtve tzv. “zvizdaci”, oni koji uoce
probleme u preduzeéu i glasno upozoravaju na njih. Zrtva se najéesée samo zatekne u
zlostavljacevoj blizini i jednostavno ne zna kome da se obrati za pomoc¢.

Najce$¢i zlostavljaci, moberi, su osobe specifiénih karakteristika li¢nosti,
smanjenog kapaciteta za ljubav, radost, igru, Kreativnost, davanje i deljenje.
Najcescée su to mocne osobe, Zeljne jo§ viSe mo¢i. Mobingom prikrivaju nemo¢ u
nekoj drugoj sferi svog Zivota (najce$ce privatnog, u braku ili porodici) formirajuci
oko sebe grupu u kojoj dokazuju svoju mo¢ i vaznost na racun zrtve. Ne retko, to ¢ine
iz li¢nog straha da nece biti cenjeni ili da ¢e sami postati necija zrtva. Njima se lako
pridruzuju slabi u strahu da ne postanu zrtve. Zlostavljaci se Cesto zapravo osecaju
podredeno i nemoc¢no, pa svoju nesposobnost skrivaju projekcijom na druge.'?’

Posebno treba ista¢i da moberi sa neodoljivom lako¢om preuzimaju tude
zasluge. Manipulativni su i dvoli¢ni, npr. u kontaktu sa Zrtvom izrazito bezobzirni, a
s ostalim saradnicima simpaticni i pristupacni. Neki zlostavljaju i svesno, s namerom
da naskode drugome ili da ga prisile da napusti radnu sredinu. To ¢ine kad se osecaju
ugrozeno, ili u situacijama kada postoji npr. viSak zaposlenih. U kriznim vremenima
nekih preduzeca, §to je surova realnost sada u Srbiji, “Zrtveno jagnje” se bira zbog
unutrasnjih problema i napetosti, pa na njemu svi drugi sami sebi dokazuju da su
snazniji i sposobniji.

Seksualno uznemiravanje (harassment) deo je, odnosno jedan od nac¢ina
mobinga, a definiSe se kao svaki oblik neZeljenog verbalnog, neverbalnog i fizickog
ponaSanjaseksualne prirode, svaki pokusaj seksualnog uticaja osobe na osobu, s ciljem
ili efektom povrede dostojanstva osobe, koji je uznemirava, zbunjuje i dozivljava se
neugodnim. U analizi mobinga vazan je pol zrtve i zlostavljaca, ucestalost pojavljivanja
i kategorija ponaSanja zlostavlja¢a. Ova pona$anja mogu se usmeravati od: muskarca
prema Zeni, Zene prema muskarcu, Zene prema Zeni, muskarca prema muskarcu,
izmedu nadredenih prema podredenima. Realizuje se na dva osnovna nacina.
Prvo, kao zloupotreba mo¢i ili kontrole ili zamena necega za nesto (seks kao uslov),
uz insistiranje na pokornosti i poslusnosti. Npr. nudi se unapredenje na bolje radno
mesto, veca plata ili nagrada, ili pretnje i zastrasivanja zavisno o tome prihvataju li se
seksualne ponude ili ne. Drugi nadin zlostavljanja je uspostavljanje neprijateljskog
seksualiziranog ambijenta u radnom prostoru, gde se ponavljaju neugodne radnje, reci
1 ponasanja seksualne prirode, vicevi, Sale, gestovi, nezeljeni dodiri, pogledi, usputna
dobacivanja, nezeljeni komentari necijeg izgleda, ponasanja i obla¢enja, pomanjkanje
postovanja, prekomerno prijateljsko ponaSanje, “izvan onoga $to spada u posao”.

137 Videti: prof. dr Slobodan Pokrajac i prof. dr Vidoje Stefanovi¢ — «Menadzment ljudskih
resursa — osnovne funkcije i procesi», Visoka tekstilna $kola, Beograd, 2010.g., str.178-190
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Koje su osnovne mere za suzbijanje mobinga?

Osnovne mere za suzbijanje mobinga pre svega su sistemska prevencija,
prepoznavanje problema i stru¢na rehabilitacija. Zaposleni koji su zrtve mobinga
obi¢no ¢ute o mobingu, a najvec¢i dosadasnji problem na koji nailaze istrazivaci jeste
dokazivanje da se radi o mobingu. Zato i poslodavac i zaposleni treba da znaju §ta je
mobing, da je kaznjiv i kome treba da se obrate za pomo¢. Potrebno je garantovati
dostupnost stru¢nih osoba koje ¢e se baviti prijavljenim zlostavljanjem, a te osobe
moraju biti nepristrasne, tj. ne smeju biti zaposlene u tom kolektivu.

Poslodavac na osnovu Zakona o radu, internim uredbama i pravilnicima mora
razraditi postupak sprecavanja mobinga u svom kolektivu. Poslodavac je duzan da
zastiti dostojanstvo radnika za vreme obavljanja posla, tako da im osigura uslove
rada u kojima nece biti izlozeni psihickom ili fizickom uznemiravanju, ukljucujucéi i
seksualno. Ova zastita ukljucuje i1 preduzimanje preventivnih mera. Postupak i mere
zastite ureduju se kolektivnim ugovorom, sporazumom sklopljenim izmedu organa koji
zastupa radnike i predstavnika poslodavca.. Zaposleni koji je uznemirivan ili polno
uznemirivan ima pravo prekinuti rad dok mu se ne osigura zastita, pod uslovom da
je zatrazio zastitu pred nadleznim sudom. Nakon radno-pravne evaluacije delovanja
mobera moze da usledi opomena, premesta;j ili - otkaz moberu.
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1. SUSTINA LIDERSTVA

Mnogo je rasprava tokom poslednjih tridesetak godina posveceno na Zapadu
razjasnjavanju razlike izmedu lidera i menadzera. U literaturi iz ove oblasti veoma
je tesko naci nesto tako sazeto, koncentrovano, ali istovremeno dovoljno razumljivo,
prihvatljivo i primenljivo za Srbiju sa aspekta tradicije i znanja. Lideri upravljaju
snovima, oni Kreiraju vizije i pretvaraju ih u realnost. Jer, kako pise Best Nanus,
okruzeni smo intenzivnim promenama i nesigurnoscu, opste situacija oko nas je
kompleksna i neodredena prac¢ena poslovnim tempom sa turbo pogonom i stabilno$cu
do koje se dolazi rekonstrukcijom temelja. Nista ne stoji. Sve konstantno tece. To je
stvarnost sa kojom se nova generacija lidera mora da suoci.

Pocetkom osamdesetih godina sa veoma snaznim razvojem teorije
menadzmenta, formira se pravac koji pledira za menadzerima kao liderima. Medutim,
postoji pogreSna tendencija da se liderstvo izjedna¢i sa menadZerstvom. Jer, svaki
menadZer nije lider, budu¢i da se lideri mogu pojaviti van formalne organizacije.
Menadzer moze biti lider, ali u odredenim slucajevima.

Liderstvo treba razumeti kao proces uticaja ljudi na druge ljude (individue
ili grupe) kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi organizacije u datoj situaciji. Prema P.
Hersey i K. Blanchard - u ovaj proces bi se u vidu funkcije mogao iskazati na sledeci
nacin:

L=F (I, f, s), gde simboli oznacavaju:

| = lider; f = sledbenik; s = situacija

Poslednjih desetak godina pravi se o$tra razlika izmedu liderstva i
menadzmenta. Iznosi se ocena da neka preduzeca gube konkurentsku prednost, jer
imaju previse menadzera, a premalo lidera. Pravi se razgranicenje izmedu liderstva
kao pozicije i kao procesa. Liderstvo kao proces obuhvata aktivnosti i smernice
na optimalnom angaZovanje ljudi kroz njihovu motivaciju i inspiraciju. Kada
se porede menadzment i liderstvo ukazuje se da menadzment akcentira kontrolu,
konzistentnost i red, a liderstvo inspiriSe Kreiranje i promene. Za liderstvo je
karakteristicno davanje smernica, da se dode do korisnih promena putem kreiranja
vizije koja je pozeljna i izvodljiva. Takav koncept liderstva, nije spojiv sa do sada
preovladavajuc¢im shvatanjima da je lider jedna li¢nost koja se nalazi u ulozi glavnog
stratega - generalnog menadzera preduzeca. Liderstvo kao proces, oc€igledno, zahteva
viSe osoba u preduzecu sa liderskim osobinama. I da bi se jasno uocile istovetnosti i
razlike izmedu menadzera i lidera, potrebno je uciniti nekoliko napomena.

Menadzer treba da poseduje vestine koje se mogu svrstati u tri kategorije:
tehnicke, konceptualne i vestine koje objasnjavaju meduljudske osnose. Znacaj
i dominacija jednih nad drugim veStinama zavisi od pozicije koju menadzer ima
u organizaciji. Ukoliko je pozicija menadzera u organizaciji visa, preovladace
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konceptualne vestine, u suprotnom, visSe ¢e se baviti tehnickim ili veStinama koje
tretiraju meduljudske odnose.

Medutim, veStina rada sa ljudima predstavlja bitnu pretpostavku za svakog
menadzera Koji Zeli biti lider u preduzeéu. Ta vestina (rad sa ljudima) inkorporira
sposobnost da se razume i prihvati proslo ponasanje, da se predvidi buduce ponasanje, i
da se ono, pri tome, usmerava, menja i kontrolise. Prihvatiti ulogu lidera znaci saglasiti
se sa odgovornostima uticaja na ponasanje drugih ljudi. Iz svega sledi, da je lider
osoba koja je u stanju da utiCe na stavove i misljenja drugih, dok je menadzer
retko u moguénosti da ostvari taj cilj. Fleksibilno rukovodenje bez liderstva je tesko
ostvarljivo. Istovremeno, liderstvo podrazumeva mudar nacin koriséenja modi.
Takozvano transformaciono liderstvo demonstrira onaj menadzer koji strategijskom
vizijom obavezuje ljude na akciju i prevodi sledbenike u lidere - pokretace promena.
Bazi¢na karakteristika menadzera sa liderskim osobinama je sposobnost da kreira
strategijsku viziju koja ¢e da mobilise ljude da slobodnom voljom ulazu napore kako bi
se ona ostvarila. Liderstvo predstavlja profesiju koja je nezamisliva bez talenta. Talenat,
kako se Cesto kaze, predstavlja gradevinski materijal za profil lidera. Ono (liderstvo)
spaja talenat sa sposobnos¢u uticaja na druge, pojednice.'*

Liderstvo, dakle, predstavlja deo menadzmenta (mada je kod nekih autora
ta tvrdnja bila obrnuta), jer su liderstvo smatrali Sirim pojmom koji ukljucuje
menadzment.'** Svaki uspeSan menadzer je i lider. Ako se problem svede iskljucivo
na okvire organizacije, onda je jasno da menadZment ukljucuje liderstvo kao svoju
bitnu dimenziju. Kvalitetno liderstvo predstavlja sustinu uspesnog menadzmenta.

Kada se govori o mogu¢im razlikama izmedu lidera i menadzera istice se pre
svega odgovornost lidera da povede ljude. Isticu se i neke druge osobine lidera za koje
se smatra da savrSeno odreduju diskrepance izmedu ova dva poziva. Naime, problem
razli¢itosti tumacenja izmedu menadzera i lidera korespondira sa shvatanjem efikasnosti
i uspednosti. U tom smislu “menadzeri postaju osobe koji rade stvari na pravi nacin”,
odnosno usmereni su na efikasnost, dok lideri “‘rade prave stvari‘‘, odnosno usmereni
su ka uspesnosti preduzeca.'*

Sledeca osobenost koja postojiizmedu ova dva pojma sadrzana je u konstataciji
da je menadzment “bazicni proces” Cija se funkcija locira u proizvodnji konstantnih
rezultata, dok je, nasuprot tome, liderstvo “funkcija promena. Ono uklljucuje viziju

buducnosti i strategiju za njeno ostvarenje” !

Najzad, tre¢a vrsta razlike ulazi u domen bihevioralnih - nebihevioralnih

138 Sire o tome videti: prof. dr Branislav Pordevié - “Menadzment”, Ekonomski fakultet,
Pristina, 2003. g., str. D-38 do D-56

139 Gannon M. J. - “Management an organizational perspective”, Boston (Littl Brown),
1997. str.220

140 Peters Tomas - “Thriving on shoas - handbook for management revolutions”, London,
McMillan, 1988. str.399

141 Kotler J.Philip - “The leadership factor - interview”, Personnel, vol. 66. str. 29 - 30
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problema. Lideri su isklju¢ivo usmereni na bihevioralne, a menadzeri i na jedne i
druge. I dalje, (mada ne sasvim ta¢na) razrada ove teze je sa stanovista da su menadzeri
u svom radu usmereni na stvari, a lideri na ljude.'*

Bitno pitanje u sadrzaju liderstva je teznja “da se stvari postignu pomocu
drugih ljudi”’.' Tli, liderstvo je funkcija koja se isklju¢ivo odnosi na ljude. "injenica
je da se i menadzment sve vise definiSe (odreduje) kao rad sa ljudima samo ukazuje
na centralno mesto liderstva u procesu menadzmenta. U tom kontekstu je zanimljivo
i miSljenje L. lacocca, danas jednog od najuspe$nijih poslovnih ljudi u SAD, ¢oveka
kome se pripisuje da je spasio od propasti jednu od najveéih automobilskih korporacija,
po pitanju menadzmenta i liderstva. On kaze: ”...da je menadzment jednostavno rad s
ljudima, preciznije, nije niSta drugo nego motiviranje ljudi’.'+

1.1. Benisovi zakoni liderstva

Preduslovi uspesnog rukovodenja, karakteristike uspe$nih rukovodilaca i
nastanak lidera obradeni su tekstovima W.Benis-a.'*

Prvi Benisov zakon glasi: rutinski posao istiskuje nerutinski i gusi svako
kreativno planiranje, sve fundamentalne promene u bilo kojoj organizaciji. Ovde
se navode detaljno primeri rutinskog rada koje je izuc¢avao Benis, koji su veoma
inspirativni 1 uzbudljivo opisani. Svako moze da analizira raspored svog radnog
vremena i da vidi koliko ima rutinskog, a koliko kreativnog.

Drugi Benisov zakon glasi: bez obzira na to koliko znac¢ajne planove sacini$
budi siguran da ¢e ne$to neocekivano ili trivijalno da ih narusi ili poremeti. Oni
koji misle da su znali ovaj zakon pa su prestali da planiraju - greSe. “itava mudrost
uspesnog rukovodenja sastoji se u uspeSnom predvidanju, odnosno predupredivanju
trivijalnih dogadaja i “neocekivanih slucajeva’.

Benisova preporuka je da vrhovni rukovodilac ne treba da organizuje
posao, nego da rukovodi. U mnogim preduze¢ima posao je dobro organizovan, ali
je rukovodenje slabo. U njima se odli¢no obavljaju svakodnevni poslovi, naizgled svi
rade i sve funkcionise besprekorno, a da se nikad niko ne zapita da li su ti poslovi uopste
potrebni, Sta je smisao tih poslova i koja je korist od obavljanja tih poslova. Po zakonu
entropije i linije manjeg otpora ljudima je lakSe da se uklapaju u obavljanje rutinskih
poslova. Drugi razlog s§to vecina ljudi radije obavlja rutinske poslove je izbegavanje
preuzimanja odgovrnosti i posledica za donete odluke.

142 Certo S.C. - “Principles of modern management™, 4" ed. Boston “Allyn and Bacon™, str. 351
143 Ibid., str. 351
144 Lee laccoca - “Autobiografija”, "Globus”, Zagreb, str. 62

145 Upucujem na knjigu pod naslovom “On Becoming a Leader”, New York, 1989. g. i ¢lanak
“Istine o rukovodenju (“The Thruth about Management ) u casopisu “Pregled” br. 257/1992.g.
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Sta onda treba raditi? Kakav terba da bude predsednik firme? Benis nudi
slede¢i odgovor: “Predsednik treba da bude konceptualista. To je vise nego biti
Covek od ideja”. To znaéi biti voda sa preduzetni¢kom vizijom i imati vremena za
razmisljanje o onome $to ¢e uticati na sudbinu institucije. Predsednik mora da nauci
ostale administratore ne samo da razumeju neophodnost razlikovanja organizovanja
od rukovodenja, ve¢ i da budu sposobni da zastite svog pretpostavljenog od uplitanja u
masineriju rutinskih poslova.

Da bi doSao do ovih saznanja i istine o rukovodenju, Benis je napustio
univerzitet, pet godina se posvetio istrazivackom radu, proputovao Ameriku i upoznao
devedeset najefikasnijih i najuspesnijih rukovodilaca u zemlji. Cilj ovih istrazivanja
je bio da se pokusaju naci zajednicke osobine uspesnih rukovodilaca. U pocetku je
bilo mnogo vise razlika medu njima. Bilo ih je racionalnih, ali i intuitivaca, onih $to
su vodili racuna o svom izgledu i onih $to nisu, onih §to su jasno izrazavali svoje
misli i onih $to su lakonski odgovarali na pitanja, agresivnih tipova i onih koji su im
bili susta suprotnost. Konac¢no je uspeo da dode do prvog zakljucka o razlici izmedu
rukovodilaca (lidera) i organizatora (menadzera). Rukovodioci si ljudi koji rade ono
Sto treba, a organizatori su ljudi koji rade kako treba. Obe stvari su vazne u jednom
preduzecu, ali su razlicite. Ovo istrazivanje je pokazalo da u preduzec¢ima ima malo
rukovodilaca, a puno organizatora.

Rukovodioci koje je Benis ispitivao u svom istrazivanju nisu prihvatali niti
priznavali re¢ neuspeh. Ono $to bi mi nazvali neuspehom, oni su nazvali greskom.
Benis je sakupio viSe od dvadeset sinonima za pojam neuspeha: greSka, omaska, 108
pocetak, promasaj, gubitak, posrtaj, propast, podbacaj,... Sve, samo ne neuspeh. Za njih
je postojao samo put ka uspehu na kojem ih nista, nikakav problem ili greska ne moze
zaustaviti. Mozda bi ova osobina uspesniih rukovodilaca mogla da se nazove upornost.
U svakom slucaju tu se radi o njihovoj upornosti da sprovedu svoje zamisli, ideje i
viziju koju imaju ka uspehu.

U preduzec¢ima sa rukovodiocima koji su vode, njihov radni duh se oseca
svuda. Njihovo prisustvo daje ritam i energiju za rad zaposlenima. To davanje snage
(motivacija) predstavlja kumulativni ucinak upravljanja i rukovodenja. U takvoj
atmosferi stvara se i nova podsticajna klima u preduzec¢ima. Osoblje je inkorporirano
u ciljeve organizacije, visoko motivisano i rad u takvim preduze¢ima ima sledece
karakteristike:

a) Ljudi se osecaju znacajnim. Svaki ¢lan ima ustisak da je znacajan i vazan za uspeh
preduzeca. Bez obzira ne veli¢inu doprinosa i ulogu pojedinca u poslovima nekog
preduzeca, kada im se ulije ta snaga, ljudi daju sve od sebe na poslu i imaju osecaj da
je ono $to ¢ine vazno i znac¢ajno za uspeh preduzeca.

b) UCcenje i sposobnost su na ceni. Rukovodioci treba da podsti¢u atmosferu ucenja i
razvoja sposobnosti kod saradnika. Voda jasno stavlja do znanja da ne postoji neuspeh,
nego samo greske koje se moraju ispravljati i na njima se mora uciti kako bi se sledeci
put izbegle. Kod nas postoji izreka: “Pametan covek samo jednom ponavlja istu
greSku”. Nazalost, zivotne situacije se Cesto odvijaju sa vrlo malim razlikama, zbog
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kojih ih ljudi ¢esto ne prepoznaju, pa upadaju u iste greske.

¢) Ljudi su deo zajednice. Tamo gde postoji voda, postoji i tim. ~ak i tamo gde postoje
ljudi koji nisu bas u najboljim medusobnim odnosima u radu prihvata se zajednistvo.
d) Rad je uzbudljiv. Tamo gde postoje vode rad nadahnjuje, uzbuduje, ocCarava i
predstavlja zadovoljstvo. Bitna osobina uspesnih rukovodilaca je podsticanje, a ne
teranje i kaznjavanje. Podsticanje privlaci ljude, mobilise ih i daje im snagu da se
ukljuce u realizaciju uzbudljive slike buducnosti preduzeca. Uspesan rukovodilac
je onaj koji uspeva da artikuliSe svoje ideale, da ih usadi saradnicima, da se oni
identifikuju sa njima, po moguénosti da doprinose u fazi kreiranja i da svi zajedno
rade na realizaciji ciljeva preduzeca. DefniSuc¢i uzbudljivost rada Benis je otkrio jos
jedan znacajan uzrok tome. Otkrio je da u uspesnim preduzec¢ima ljudi ne rade samo
zbog novca, jer “novac je kvantitet, ljudi tragaju i za kvalitetom™. Kvalitet se Cesto
ne meri, ve¢ intuitivno oseca.

2. USPESNOST LIDERSTVA

Imajuci u vidu brojne elemente u poznatim teorijama o fenomenu liderstva,
moguce je iskazati model efektivnog liderstva, odnosno uociti one faktore koji odreduju
njegovu efektivnost. U te faktore treba ubrojiti sledece: prezicnost percepcije,
karakteristike lidera, karakteristike sledbenika, ocekivanja i stil pretpostavljenih,
razumljivost zadatka i ofekivanja drugih lidera.'*® Pored navedenih, postoji i niz
drugih faktora Ciji uticaj moZe biti manje - viSe znacajan za uspeh lidera. Jedan od
faktora ogleda se u Zivotnom ciklusu preduzeéa koji ukljuc¢uje nekoliko faza: fazu
izgradnje, rasta, zrelosti, opadanja i nestajanja, ili detinjstvo, mladost, zrelost,
starost i smrt.

Treba nedvosmisleno naglasiti da je penetracija moci direktno proporcionalna
rastuirazvoju preduzecaida se sa njim nalazi u direktnoj korelaciji. Naime, sa razvojem
i rastom preduzeca struktura moci postaje kompleksna, difuznija, manje funkcionalna,
aliistabilnija. Jako vodstvo ispoljava se na pocetku razvoja preduzeca, da bi se u kasnijoj
fazi usled disperzije i vece otvorenosti ka spoljnjem svetu pojavila instrumentalna i
misionarska konfiguracija mo¢i. “U fazi zrelosti struktura moci se ponovo konstituise,
da bi u poslednjoj fazi postala difuzna radajuci konfliktne situacije ™’

146 Donnely, Gibson, Ivancevich - “Fundamentals of Management™, Business Publications,
Inc. Teyas, 1984. str. 415

147 Mintzberg H.- “Power and Organization Life Cicles”’, Academy og Management Revienj,
Vol. 9. No. 2. 1984.
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Brojne definicije liderstva dozvoljavaju moguénost izvodenja karakteristika
ove aktivnosti:

a) najpre, liderstvo je vezano za socijalne interakcije i stalnu saradnju sa ljudima,

b) njegova sustina krece se u okvirima uticaja na ponasanje drugih u preduzecu,

¢) licne karakteristike lidera predstavljaju snaznu komponentu u uspesnom vodenju
preduzeca, pri Cemu njegova pozicija ima manji znacaj,

d) njegova moce zavisi od saradnika, jer se liderstvo zasniva na prihvatanju uticaja
(delovanja) onih, koji se nalaze u kontaktu sa liderom,

e) liderstvo podrazumeva Sirinu kulture i obrazovanja da se shvate i razumeju ljudi,
njihovi problemi, ali i da se oni motivisu, jer motivacija predstavlja drugi bitan koncept
povezam sa liderstvom,

f) liderstvo treba u osnovi razumeti kao sposobnost inspirisanja ljudi i stvaranja
odusevljenja (entuzijazma) za dobrovoljnu participaciju u realizaciji zadataka
preduzeca, odnosno njegovih ciljeva i prosperiteta.

Liderstvo predstavlja i svojevrsno ponaSanje licnosti koja afirmativno
deluje na percepciju, osecaje i ponasanje drugih ljudi. S toga, liderstvo insistira
na socijalnim vestinama u menadzmentu, kako bi ovaj pomogao ostvarivanju cliljeva
preduzeca. Menadzeri kao lideri poseduju posebne, dodatne uloge i funkcije usmerene
ka prosperitetu preduzec¢a. Oni objedinjuju sposobnost mobilizatora i aktivatora grupe,
postaju njihovi ambasadori, model i primer za oponasanje.'*®

Na osnovi svega ovoga mozZe se postaviti pitanje Sta, zapravo, vode u
preduzecu obavijaju ako poseduju prethodno navedene kvalitete, cime se konkretno
bave i kakve su njihove aktivnosti? Medu nauénim radnicima (Krech, Crufshfield,
Ballachey, Hodgetts, Gardner i dr.) ima razlic¢itih misljenja o neposrednom radu lidera
u preduzecu, ali se njihove aktivnosti uglavnom mogu svesti na deset slede¢ih:

e koordiniranje grupnih aktivnosti,

e aktiviranje i posredovanje u konfliktima,

e osvetljavanje ciljeva, osiguranje vizije i inspirisanje,

e objaSnjenja i sugerisanje resenja,

e iniciranje i ubrzanje aktivnosti,

e reprezentovanje grupe prema spoljnjem svetu,

e pruzanje sigurnosti i optimizma u problemskim situacijama,
e nagradivanje,

e integrisanje grupe i

e obnavljanje i razvoj grupe.

148 Handy C. B. - “Understending organizations™ 3" ed. Harmondsnjorth (Penguin Books),
1986. str. 111
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Teorija liderstva eksplicitno ukazuje na sadrzaj da se ono nalaazi u centru
menadzerske uspesnosti. Pitanje zasto su neki menadZeri uspesni, a drugi manje
uspesni, uslovilo je pojavu mnogih teorija i postupaka da bi se dobio zeljeni odgovor.
Za poslednjih dvadesetak godina objavljeno je preko tri hiljade naslova i stru¢nih
publikacija o liderstvu i stvoreno vise modela da bi se dobio trazeni odgovor (Stogdill,
Bass). '

Ima zagovornika medu teoreticarima da je predmet liderstva toliko narastao
svojom kompleksnos¢éu i izmenom sadrzaja usled rasta tehnologije i globalizacije
svetskog trziSta, da bi ga trebalo smatrati posebnom disciplinom (Huneryger,
Heckman).’® Skoro u istom dahu Burns®™! podvlac¢i da je liderstvo jedan od
najrasirenijih, a istovremeno i jedan od najmanje shvacenih fenomena na zemlji,
odnosno jedan od najtezih koncepata u studijama o menadzmentu.

U poslednje vreme je aktuelna “liderska’’skola preduzetnistva. Preduzetnik je
lider koji saraduje sa ljudima u procesu ostvarivanja ciljeva preduzeé¢a. Ova Skola
predstavlja netehnicki pristup koji znaci da preduzetnici moraju da poseduju odredeno
umece 1 vestine u obracanju i komuniciranju sa okruzenjem. Uspes$ni preduzetnik mora
da bude i efikasan “menadzer ljudskim resursima”, tj. efikasni lider koji igra glavnu
ulogu u motivisanju i usmeravanju ljudi, a koji je sposoban da definiSe viziju onoga §to
je moguce da privuce ljude oko te ideje i da ih organizuje tako da oni na najbolji nacin
tu ideju transformisu i realizuju u praksi.'>

Postoje dva pravca koja su bazirana na liderstvu u preduzetnis$tvu. Prvi pristup
je skoncentrisan ununtar $kole “velike licnosti” i U osnovi se zasniva na liderskim
karakteristikama koje doprinose uspehu firme (adaptibilnost novonastalim uslovima
okruzenja, kooperativnost, energi¢nost, spremnost za preduzeimanje odgovornosti).
Drugi pravac se odnosi na izucavanje sposobnosti preduzetnika - lidera da uradi
odredeni posao, kao i na njegov odnos sa ljudima koji rade na odredenom poslu. “esto
se istice da preduzetnici svoj liderski stil treba da prilagodavaju situaciji u kojoj se
nalaze. Preduzetni¢ko liderstvo podrazumeva ne samo znacaj li¢nih osobina i
nacina ophodenja i komuniciranja sa saradnicima, ve¢ i sposobnost da se saradnici
podstaknu na vece napore i ostvarenja, kroz proces motivacije i respektovanje
njihovih rezultata. “esto se pravi distinkcija izmedu liderstva i sprovodenja kontrole
nad ljudima. Preduzetnik je uklju¢en u kompleksnu drustvenu “mrezu” koja moze da
ometa ili pospesuje razvoj biznisa. “Mreza” moze da obezbedi ideje, pristup odredenim
resursima, izbor ljudi koji na najbolji nacin mogu da realizuju odredenu ideju u praksi.

149 Bedein A.G., W. H. Glueck, - “Management ¢, 3 ed. Hinsdale III (Dryden Press), 1983.
str. 494

150 Huneryger S.G., Heckman L.L. - ““‘Human relations in management”, Cinsinati, South -
Western Publ. Co. 1967. str. 241

151 Burns J.M. - “Leadership”, New York (Harp & Row), 1987, str.2

152 Videti: dr Nedzad Azemovi¢ — «Uloga lidera u motivaciji zaposlenih», Fakultet za
bankarstvo i trgovinu (doktorska disertacija), Beograd, 2009.g.
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Najefikasniji 1 najuspesniji su oni lideri koji kreiraju ideje i vizije, razvijaju ih i
konkretno realizuju.'>

Svako vreme, na odredjeni nacin, ima svoje lidere. Savremena filozofija
liderstva se temelji na tzv. ”obrnutoej piramidi”. Na njenom dnu se nalazi lider, a
neposredno iznad njegov top menadzment, dok se na vrhu piramide nalaze izvrSioci,
odnosno ljudi koji su u kontaktu sa korisnicima. Cak mozda bi se moglo re¢i da se
na vrhu piramide nalaze i sami korisnici. Na kraju, valja istai da je uspeSan onaj
lider koji ima sledbenike, koji postize dobre rezultate, sluzi za primer drugima i
prihvata odgovornost. A da bi to bio mora da ga krasi energija i upornost, znanje
i kompetetnost, inteligencija, dobra procena, li¢ni integritet, samopouzdanje,
kreativnostiinicijativa, objektivnost i uravnoteZzenost, komunikacija, entuzijazam
i optimizam i najzad, posvecenost postizanju ciljeva.

2.1. Uticaj kao mera uspesSnosti liderstva

Uticaj na druge je kljuna odrednica liderstva, toliko bitna da se kat-kad
izdvaja kao njegova posebna funkcija, iako jr re¢ o procsu kojim lidrstvo osigurava
obavljanje aktivnosti uz pomo¢ saradnika usmeravanjem njihovog ponasanja. Uticaj
na druge je bit vodjenja, ali i samog vodjstva( liderstva). Vodjstvo se ¢esto odredjuje
kao odnos uticaja izmedju vodje i saradnika koji teze stvarnoj promeni i rezultatima
koji odrazavaju njihovu zajednicku svrhu.'™ Uticaj uvek nastaje iz interakcije ljudi
i njen je rezultat. Mo¢ je tako isprepletena s vodjstvom da se, uz znanje i poverenje,
smatra tre¢cim vaznim faktorom upravljackog trojstva.’® Dakle, nemoguce je uspesno
ostvarivati ciljeve preduzeca bez delotvornog uticaja na ponasanje saradnika. Uspesne
vodje znaju kada naredjivati, a kada delegirati. Istovremeno, oni znaju kada treba
savetovati, 1 time osigurati vodjenje, a kada zapovedati. Uticaj se temelji na mo¢i, a
mo¢ je jedna od osnovnih ljudskih potreba. Od vrste uticaja i izvora mo¢i kojima lideri
usmeravaju svoje saradnike u mnogome zavisi njhova uspesnost, odnosno ostvarivanje
misije preduzeca.

Mo¢ se pretvara u uticaj kada se osoba na koju se Zeli uticati privoli da se
ponasa onako kako Zeli nosilac mo¢i. No, ne treba prenebregnuti ¢injenicu da proces
uticaja na ponasnje i stavove drugih u savremenom poslovanju postaje vraski tezak.
Postalo je svima jasno da igranje na kartu « ja sam Sef» vise «ne pali». Prosli su dani
upravljanja dekretom, zapovedanjem i kontrolom. Danas poslovanje, uglavnom, vode
medjufunkcijski timovi ravnopravnih koji imaju odredjeni stepen posStovanja prema

153 W.Bennis i B. Nanus, - “Leaders; The Strategies for Taking Change”; New York, Harper
and Row, 1985.g. str.110-115.,

154 D.L. Daft — “The Leadership Experience”, Mason, OH, South-Western, 2002.g., str.456

155 D.E. Zand — “The Leadership Triad:Knowledge, Trustaund Power”,Oxford Universitx
Press, New York, 2007.g.
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nespornom autoritetu. To je dovelo do toga da se vestim uveravanjem moze postici
mnogo veci uticaj na ponasanje drugih, nego $to to moze formalnim uticajem. UspeSno
uveravanje je proces pregovaranja i ucenja u toku koga osoba koja uverava vodo
saradnike do zajedni¢kog reSenja problema. Uveravanj ukljucuje pazljivu pripremu,
dobro oblikovanje argumenata, iznoSenje ¢vrstih dokaza i emocionalnu uskladjenost sa
auditorijumom. Osnovni uslov uspeSnog uveravanja je kredibilitet lidera koji se temelji
na stru¢nosti i odnosima poverenja.

Da bi se uticalo na ponaSanje i stavove drugih lideri mogu primenjivati
razli¢ite strategije i taktike. Osnovi faktori koji deluju na izbor taktike uticaja ti¢u se
osobina li¢nosti, ponasanja vodje i situacije. Ekstrovertne osobe verovatno ¢e primeniti
drugacije taktike od introvertnih osoba, kao §to ¢e inteligentije osobe lakc¢e ste¢i ugled
stru¢njaka i tako uticati na druge. Lider u svom ponaSanju mora da postavi visoke
standarde i o¢ekivanja, ako zeli povoljan ishod uticaja. Na kraju, i od situacije zavisi
stepen uticaja, jer neke situacije zahtevaju i omogucavaju pozivanje na emocije, a neke
zahtevaju racionalno uveravanje. No, $to su ljudi obrazovaniji, strucniji i samosvesniji,
verovatnije je da ¢e ih pre uveriti dokazi i ¢injenice nego emocije.

Postoje brojne taktike uveravanja i uticaja na druge. Najcesc¢a i najdelotvornija
je vodjenje primerom. To je jednostavan i delotvoran nacin uticaja na ¢lanove grupe.
Lider svojim ponasanjem daje model koji drugi mogu slediti. Vrlo je vazna doslednost
u ponasanju i podudarnost reci i dela. Samo dosledni lideri osiguravaju kredibilitet i
poverenje saradnika, a time i uticaj na njihovo ponaSanje.

Racionalno uveravanje je druga po efikasnosti taktika uticaja. Kada se radi
o stru¢nim, inteligentim i smouvernim ljudima, ¢vrsti, logi¢ni argumenti i stvarni
dokazi najdelotvorniji su nacin uticaja da se veruje u kvalitet i izvodljivost predloga
1 tako se postignu zacrtani ciljevi. Polazi se od pretpostavke da su saradnici sposobni
i kompetetni da procene valjanost argumenata i Cinjenica, primenjujuéi i svoju
autonomiju u odluc¢ivanju. Ucinak ove taktike se temelji na liderovoj sposobnosti
uveravanja i dokazivanja, te na njegovoj verodostojnosti.

Od ostalih taktika treba pomenutu: razvijanje reputacije stru¢njaka za probleme,
reciprocitet, inspirisanje, konsultacije, stvaranje koalocija, ovlas¢enja saradnicima i dr.
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1. OD MENADZERA DO LIDERA

Od lidera se oc¢ekuje da pridobija i zadrzava ljude time $to globalno mora da ga
krasi konstantnost, kongruentnost, pouzdnost i integritet. Lider je, dakle, savremeni
preduzetnik koji omogucava da preduzeée prezivi preko upravljanja promenama, a
menadzer je maksimizator efekata promena. I jedan i drugi su izlozeni efektu ““makaza
vremena”, §to znaci da sve veci broj sve slozenijih problema treba da rese za sve krace
vreme. Menadzer trazi aktivnost sa drugim ljudima i poseduje nizi nivo emocionalne
veze sa poslom, dok je lider zaokupljen vizijom i uspehom, pa ga jafe emocije
vezuju za posao. Oni razli¢ito tumace istu pojavu.'3

Osnovna osobina dobrog lidera je njegova umesnost da projektuje promene,
bez obzira u kojoj se fazi zivotnog ciklusa nalazi preduzece. Kao kreator i stvaralac
promena on je duhom ispred svih. On poseduje mo¢ okupljanja drugih oko njegove
ideje 1 njene realizacije. Zbog ovoga se smatra da na pocetku svake Zivotne faze
preduzeéa stoji vizija buduénosti, nesto viSe nego $to je plan ili program razvoja.
Vizija predstavlja odgovaraju¢u, usmeravajucu silu koja organizuje i kanaliSe
energiju pojedinca ka ralizaciji buduceg cilja. Definisanje vizionarske sposobnosti
je neophodno za pronalazenje unosnih poslova i trzista od strane preduzeca, ¢ime se
stvara konkurentska prednost na trzistu. Klju¢na karakteristika liderstva je sposobnost
stvaranja vizije i ciljne koordinacije ljudi ka toj viziji. “uvena recenica “ako Zelite
sagraditi brod nemojte okupljati ljude i naredivati im da nabave drvo, pripreme alat i
podele zadatke, vec ih ucite ceznji za beskrajnim morem ““, ukazuje na znacaj stvaranja
vizije da bi se uspe$no rukovodilo ljudima.'’

156 Radi se o opisivanju slike na kojoj se nalazi decak sa violinom.

Menadzer je dao sledeci opis slike: “Majka i otac insistiraju da junior uzima casove muzike,
tako da jednog dana moze postati solo muzicar. Narucili su instrument i bas je stigao.
Junior odmerava alternative igranja fudbala sa usancenjem za ovom kutijom. Ne moze da
razume kako su njegovi roditelji mogli misliti da je violina bolja od fudbala. Posle Cetiri
meseca prakse, junioru je violine “vise nego dovoljno”; otac je to primetio, a majka je
raspolozena, alli ne rado, da postuje juniorove zelje. Fudbalska sezona je u toku, ali jedna
trec¢ina fudbalera moze se regrutovati sledeceg proleca.

Lider je opisao sliku na slede¢i nacin: “Ovaj decak ima spoljni izgled iskrenog umetnika,
onog koji je snazno naklonjen violini i ima jaku zelju da svira bas violinu. On izgleda obuzet
ovim poslom, ali i potisten Sto ne moze da proizvede odmah sve ono Sto violina moze da
pruzi. On se zaklinje sebi da ¢e potrositi nuzno vreme i napor svirajuci ovaj instrument sve
dok oseca zadovoljstvo da proizvodi kvalitet muzike koji oseca unutar sebe. Sa ovakvom
odlukom i teretom, ovaj decak sebe vidi kao jednog od najvecih violinosta njegovih dana.”

157 Krauthamer E. Hinterhuber H. - ““Das Visions - Team in Uternehmen™, 10 Management
Zeitschrift, Zuerich, 6/1989.g., str.23-30.
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Koje su osnovne komponente viziijje? Ona, u sustini, sadrzi otvorenost,
spontanost i smisao za realnost. Svaka od navedenih komponenti ima svoju sadrzinu,
pa se tako za otvorenost moze rec¢i da predstavlja prilagodavanje duhu vremena i
stvarnim potrebama coveka. Istovremeno, ova karakteristika znaci i sposobnost prijema
i emitovanja informacije. Spontanost podrazumeva sposobnost napustanja postoje¢ih
ogranienja i posmatranje problema iz “neobicnih” perspektiva. Smisao za realnost
sadrzi osecaj istinitosti i negira lidera u njegovoj zelji da postane fantasta. Ova osobina
stvara od lidera coveka sa uvazavanjem, jer odbacuje pretpostavke, a uvazava realno
moguce kombinacije.

Svakako dobar lider vizionar je uspeSan samo ako maksimalno objedini sve
navedene osobine i njih uspesno prenosi na saradnike. Moras da verujes u viziju da bi
mogao i da je ostvaris - govori se u liderskim krugovima.

U kontekstu ovih napomena postavlja se pitanje kako se manifestuje
preduzetnicko liderstvo? Dosta je rasprostranjeno misljenje da je preduzecima sa
stabilnim poslovanjem dovoljno da imaju rukovodioce sa upravljackim sposobnostima,
a da su za periode promena potrebni ljudi koji imaju viziju i sposobnost da uticu na
druge. Razume se, prvi se nazivaju menadzerima, a drugi liderima. Neuobicajenost
preduzetnickih organizacija pociva na postojanju liderstva, budu¢i da je u maloj
organizaciji osniva¢ preduzetnik, menadzer i lider. On je taj koji utvrduje ciljeve,
oblikuje strategiju, strukturu i kulturu. Nasuprot ovome, kod velikih organizacija
ove uloge se razdvajaju, jer preduzetnik u tim okolnostima nije pojedinac, vec¢ su to
manje grupe, koje nisu struktuirane i hijerarhijski postavljene. Ove grupe predstavljaju
strucnjake koji preferiraju preduzetnicko iskustvo nasuprot “menadzerskom know-
how-u”. U ovakvim grupama obi¢no se identifikuju prvi medu jednakima (primus inter
pares). Rukovodecu strukturu popunjavaju menadzeri ¢iji know-how podrazumeva
preduzetnicko znanje i iskustvo, posebno u delatnostima gde je struka vazna
(bioinzenjering, genetika, medicina, umetnost, turizam i sl.).

Lideri u organizaciji predstvljaju osobe koje pokrecu i uspesno sprovode
promene. Oni poseduju znanje, imaginaciju, talenat i sposobnost uticaja na promene
kod drugih. Njih je lako prepoznati, jer se naj¢esce javljaju u kriznim periodima, kada
je sva njihova aktivnost podredena riziku i hrabrosti, odnosno unosu svezih ideja za
uspesnost preduzeca. Liderstvo i preduzetnistvo su dve bitne aktivnosti menadzmenta
sa zajednickom osobinom da su vezane za promene. Preduzetnistvo deluje proaktivno,
kako kaze AdiZes, ono inicira promene. Liderstvo je nacin i oblik upravljanja
ponasanjem ljudi u preduzedu, sa jednim ciljem, istina najvaznijim, a to je
ostvarenja konkurentske prednosti pomo¢u ljudi.’®

Preduzetnistvo i liderstvo predstavljaju aktivnosti menadzmenta zasnovane na
bihevioristiCkim pristupima, izvedenim iz teorije grupne dinamike K. Levina (Kurt
Lewin).!® TeziSte se stavlja na ponaSanje pojedinaca u preduzeéu. Rukovodenje

158 Luthas F. - “Organizational Behvavviour”’; McGraw-Hill, New York, 1989.9.
159 Ansoff I. -“Implanting Strategic Management”, Prentice-Hall Inc, New York, 1984.9.
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(menadzment) smatra se programiranim i struktuiranim, za razliku od liderstva koje
sadrzi slobodu duha, posedovanje obrazovanja, talenta, imaginacije, samosvesnosti
i rizika. Za menadzera je dovoljno njegovo obrazovanje, mada to ne mora biti uvek
i neophodno.'® On deluje uglavnom u okviru utvrdene strukture i na drugaciji nacin
kreira obrazac organizovanja.

Treba obratiti paznju na jo$ neka pitanja koja stoje na relaciji izmedu lidera i
preduzetnika. Zapravo, jos uvek se smatra da ekonomska teorija nije dovoljno dobro
derfinisala ulogu preduzetnika u privrednom razvoju. Prema G. Gilderu, ... preduzetnik
nije orude trZista, ve¢ stvaralac trzista, ne samo istrazivac, vec kreator poslovnih
mogucnosti, nije onaj ko optimizira izvore, ve¢ onaj koji ih podstice, nije samo viasnik
tehnologije, ve¢ njen stvaralac. Preduzetnik nije iskljucivo zavisan od kapitala, rada
i zemlje, on definise i kreira kapital, daje vrednost zemlje i nudi svoj radajuci efekat
amorfnom radu drugih. 1o je licnost koja nije orijentisana na inkrementalne, ve¢ na
bitne promene u sredini”.'®" Preduzetnici postaju ljudi koji testiraju limite i kreiraju
nove moguénosti za akciju preduzeca. Lideri se odlikuju spsobnos¢u da stvore viziju i
mobiliSu druge u prevazilazenju datih ogranicenja, Sto njihovu ulogu ¢ini nezostavnom.

Cesto se u struénoj literaturi operise sa terminom transformacionog liderstva,
podrazumevajuéi pod tim strategijsku viziju lidera kojom on obavezuje ljude na akciju, a
sledbenike u lider-pokretace promena. Pri ovome, mo¢ predstavlja osnovnu energiju za
pretvaranje strategijske vizije u stvarnost. U tom smislu Bertrand Rasel je napomenuo
da je fundamentalni koncept drustvenih nauka mo¢, na isti nacin kao $to je energija u
fizici. ”Liderstvo je mudar nacin koris¢enja moci i transformaciono liderstvo je bitno
za stvaranje i realizovanje strategijske vizije putem izbora adekvatnih strategijskih

pravaca akcije preduzeca u odredenoj sredini”*®

Liderstvo je veoma tesno povezano sa organizacionom kulturom preduzeca.
Dok su menadZeri zarobljenici koliko i gospodari svojih preduzeca, lideri uspevaju
da uklope pojedni¢ne interese sa interesima preduzeéa. Lider treba da pomogne
saradnicima da ostvare balans izmedu Zelje za stabilno$¢u i1 zelje za preuzimanjem
rizika. Onaj lider koji je vrednosno orijentisan posmatra svoje radno mesto kao izvor
kreativnosti, smisla i ostvarenja pojedina¢nih ambicija. Njegova mo¢ se zasniva u osnovi
na osobinama pojedinaca, kao i na mo¢i ideja koje on ispoljava. Poput mnogih drugih
i Philip Kotler smatra da najveci broj preduzeca ima nedovolljno lidera, a premnogo
menadzera. Medutim, za trajnu konkurentsku prednost potrebno je liderstvo. On
pravi razliku izmedu liderstva kao pozicije i kao procesa, kao ¢ina i kao vremenske
trajnosti. Za ovaj drugi termin (kao proces), on uzima slede¢e komponente: davanje
smernica, angazovanje ljudi, kontrola i reSavanje problema. Komparirajué¢i menadzment

160 Isak Adizes - “Kako resiti krizu upravijanja”, Globus, Zagreb, 1989.9.

161 Prof. dr Momcilo Milisavljevi¢, - “Strateg preduzeca i strategijski izbori”, Cas. “Poslovna
Rolitika”, Beograd, br. 2/1991.g., a isto tako i unjegovoj knjizi “Liderstvo u preduzeéima”,
Cigoja, Beograd, 1999.g.

162 Ibid.
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i liderstvo, Kotler podvla¢i da menadzment apostrofira kontrolu, konzistentnost i red, a
liderstvo inspiriSe kreiranje i promene. Kao proces, liderstvo odudara od dosadasnjeg
shvatanja da se ono integriSe u jednoj li¢nosti - najcesce u ulozi glavnog stratega -
generalnog menadZera preduzeca. Kao proces, liderstvo ¢ine vise osoba u preduzecu,
Sto znaci da mora postojati neformalna mreza koja nastaje kao rezultat koordinairanog
radnog prosesa medu ljudima sa istim ciljem. U navedene osobenosti liderstva moguce
je interpolirati i stav da ono podrazumeva i ima za posledicu promene cesto drasti¢nog
karaktera usmerenih ka dobijanju i stvaranju strategijske pozicije koja podrazumeva
trajnu konkurentsku prednost i uspesnost preduzeca.

Talenat u stvaranju i oblikovanju vrhunskih lidera predstavlja “gradevinski
materijal”, kako to kaze Zaleznik.Ovaj nau¢ni radnik smatra da postoje “...tri
vrste talenata ili imaginacija, kao bitne za uspeh liderstva u privredi: marketing
imaginacija zasnovana na razumevanju potreba drugih; finansijska imaginaacija
- pronicljivost za razlicite nacine manifestacije vrednosti u konkurentnim trzisnim
uslovima i proizvodna imaginacija - sposobnost da se bavi proizvodom dok jos ima
apstraktnu predstavu o njemu’’16?

Dalja analiza sustine liderstva govori o objektivno postoje¢im razli¢itostima,
s obzirom da su menadzeri skloni da upotrebom strategijskih izbora budu orijentisani
na inkrementalne promene, dok su lideri usmereni ka drasticnim (spaSavajuéim)
promenama u preduzeéu. Oni iniciraju pravi zaokret u preduzecu, usvajajuci
strategijski izbor i viziju. To podrazumeva posedovanje i razvijanje imaginacije da se
izvrSi prodor inovacija, odnosno korenitih promena u preduzecu.

Menadzer kao strateg uzima u obzir objektivne analize raspolozivih faktora
proizvodnje. Lider kao strateg u stvaranju vizije preduzeca oslanja se na talenat
imaginacije koja mu omoguéava da pokrene zaposlene u stvaranju veceg ““rada” nego
Sto bi ucinili pod normalnim okolnostima. Zato valja imati u vidu njegovu vizionarsku
sposobnost da od prosecnog ili loSeg preduzeca napravi dobre, odnosno natprosecne
poslovne rezultate. Lider ne sme biti usamljen. Na vrhu piramide prerduzeca
neophodno je da menadzeri imaju istu kulturu. Posedovanje iste kulture osnovni je
predznak da se strategijiske vizije prihvate i pronadu pravci za realizaciju ciljeva
preduzeca. “Danas moze da vodi ljude samo “transformacioni” i “reprezentativni”
voda koji inspirise ljude, koji se identifikuju sa jednim zajednickim ciljem (vizijom) i

koji u reSavanju tog cilja ulazu svoju kreativnu energiju”.'*

Prema jednom istrazivanju, koje je sprovedeno u SAD, izveden je
cetvorodimenzionalni model liderskog ponasanja:
1) Lideri fokusiraju paZnju preko vizije. Njihova li¢na uverenja usmeravaju
ponasanje drugih. Vizionarstvo usmerava akciju, definiSuci zeljenu sliku buduénosti i
na taj nacin transformise postoje¢a misljenja drugih. Efekti vizije proizilaze iz njenih

163 Ibid.

164 T.J.Peters, H.- Waterman, - “In search for excellence”’, Harper& Row, Publisher, New York,
1982.9.
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dimenzija. [to je zami$ljeno viSe prihvaceno od ostalih (sledbenika), to je obezbeden
¢vrséi temelj emocionalnim 1 duhovnim izvorima iz kojih se preduzece napaja.

2) Efektivni lideri obezbeduju uticaj preko komunikacije. Lideri definiSu ono Sto
je ranije bilo nedoreceno, ili Sto se pretpostavljalo. Oni osmisljavaju imidz, metafore
i metode kojima se fokusira nova akcija; lideri teze da istrazuju pitanje ““zasto?”, a
ne “kako?”’, odnosno viSe se angazuju na pronalazenju problema, nego na re$avanju
problema. Lideri govore o osnovnim vrednostima, i oni su ti koji kreiraju organizacionu
kulturu.

3) Efikasni lideri postiZu i odrZavaju poverenje preko pozicioniranja, koje
se smatra aktivnom stranom vizije. Pozicioniranje znaci uciniti poznatim i jasnim
pozicije, vrednosti i metode. Lideru se veruje, ukoliko je njegova pozicija konzistena, a
konzistentnost rezultira iz istrajnosti u uverenjima i kontinuelnom jacanju vizije.

4) Lideri razvijaju svoju li¢nost kroz poStovanje. Prepoznavanje prednosti i
nadoknadivanje slabosti, “brusenje” sposobnosti i talenta, razvrstavanje odgovarajuc¢ih
sposobnosti koje zahteva posao, te sposobnost uvidanja greSaka kao nacin ucenja, a
ne kao neuspeh, jesu zahtevi koje lider mora da uvazava. Osim toga, neophodna je
emocionalna svest, kao i poStovanje i uvazavanje drugih, Sto se ogleda u slede¢im
osobinama:

e empatija, sposobnost da se ljudi prihvate onakvi kakvi zaista jesu, a ne kako
vi zelite da oni budu;

e izbegavanje proslosti, razmatranje odnosa i problema u sadasnjem trenutku,
a ne onog §to je bilo u proslosti;

e paznja prema drugima, tretirati saradnike sa istom paznjom i ljubaznos$¢u kao
kada to Cinite prema strancima i poznanicima;

e poverenje u ljude, uprkos verovatnom riziku;

e samopouzdanost, sposobnost da se radi bez stalnog odobravanja ili priznanja
od drugih.

Moze se zakljuciti da pojedinca u preduzeéu preduzetnikom i liderom ili
preduzetnickim liderom ¢ine njegove 0sobine i ponasanja. Premastudiji Mc Chelland-a
osobine preduzetnika - lidera su: sposobnosti da kontroliSe ponasanje i emocije; da
motiviSe; da bude objektivan; da menja ponasanje drugih i cilju ostvarivanja odredene
namere; da kreira uloge; da ima samopouzdanje; da je orijentisan na efikasnost; da je
zainteresovan za visok kvalitet posla; da sistemati¢no planira i kontrolise; da uvazava
znacaj poslovnih veza.
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Na osnovu svog istrzivanja, Benis je dosao do osnovnih karakteristika (osobina)

uspesnog lidera. To su: privladenje pazZnje, davanje smisla, Sirenje poverenja i
kontrola sopstvene li¢nosti.'®

a) Privilacenje paznje. Ovo je osobina uspesnog rukovodioca koja se ogleda u
sposobnosti da privlaci ljude. Ne samo zato Sto ima viziju, ve¢ zbog toga Sto
predstavlja zizu angazovanja. Rukovodioci upravljaju paznju prema viziji koja
druge dovodi tamo gde ranije nisu bili. Rukovodilac je najuspesniji kada zna Sta
hoc¢e u smislu ishoda, smisla i pravca delovanja.

b) Davanje smisla. To je osobina umeca objasnjavanja. Da bi snovi postali
jasni i drugima i da bi se ljudi uz njih svrstali, vode svoju viziju moraju da
saopSte. SaopStavanje i svrstavanje ide rame uz rame. Za ljude koji umeju da
saopstavaju ideje 1 telefnoski imenik bi bio interesantan. Efikasan rukovodilac
koristi metafore i modele, kako bi njegova vizija postala jasna, razumljiva i
prihvatljiva za sledbenike. Iznositi Cinjenice bez davanja smisla i znacenja
nema efekta. Cilj objasnjavanja nisu ¢injenice, nego davanje znacenja.

¢) Sirenje poverenja. Poverenje proizilazi iz pouzdanosti ili stalnosti
rukovodioca. To se ogleda u ocenama sledbenika kao $to su: “On je dosledan”
ili “Svidalo vam se to ili ne, s njim uvek znas na cemu si i Sta hoée”. Zahvaljujuéi
ovoj osobini lidera, sledbenici resavaju svoj problem straha od neizvesnoti. To
je, inace, mehanizam koji se koristi i u autoritarnoj organizacionoj klimi, kada
vode namerno izazivaju haos i neizvesnost da bi obezbedili da ih sledbenici
prate u njihovim namerama. Otuda pravi, uspes$ni lideri moraju iskoristi
sklonost ljudi da se oslanjaju na necije vizije i da ukazuju poverenje.

d) Poznavanje sopstvene licnosti. UspeSan rukovodilac mora da poznaje sebe
i svoje moguénosti. Nikada ne treba da obecava ono §to ne moze da ispuni. U
protivnom, moze da izazove viSe Stete nego koristi. Uspesni rukovodioci su
svesni svojih mogucnosti i1 kvaliteta i rade na sopstvenom daljem razvoju.

165

Upravljanje obraca paznju na stvari nizeg reda: kako najbolje mogu da obavim neki zadatak?

Preduzetistvo se bavi stvarima viSeg reda: koji su to zadaci koje Zelim da ostvarim? Ili, po
re¢ima Pitera Drukera i Vorena Benisa: “MenadZzment znaci raditi odredene stvari na pravi
nacin, a preduzetni$tvo znac¢i raditi prave stvari. "Menadzment sluzi, dakle, efikasnom usponu
stepenicama uspeha, a preduzetnistvo odreduje da li te stepenice vode u pravom smeru.
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1.1. Uporedna analiza osobina menadZera i lidera

Ono $to razlikuje lidera od menadzera moze se videti iz naredne tabele.

Tabela 12. Uporedne karakteristike za menadzZera i lidera

MENADZER

LIDER

1) Administrira. Radi po uputstvima,
procedurama i propisima.

1) Inovira. Traga za novim resSenjema i
moguénostima.

2) Kopira. Bavi se primenom poznatih
reSenja.

2) Razvija. Razvija nove nacine reSavanja
postojec¢ih problema.

3) Orijentacija na sistem i strukturu.
Oslanja se na postojeéu organizaciju i
sredstva.

3) Orijentacija na ljude. Oslanja se
sposobnost saradnika i radi na razvoju
njihovih potencijala.

4) Orijentacija na kontrolu. Rad po
proceduri podrazumeva kontrolu izvrSenja.
Posao se svodi na izdavanje zadataka i
kontrolu reSenja.

4) Inspiracija istinom. Ovo je tesko
uporediti i razumeti. U ukupnom kontekstu
znaci traganje za pravim resenjima
zasnovanim na poverenju u saradnike.

5) Orijentacija na kratkorocni cilj.
Menadzer je prinuden da radi operativno
i da resava takticke zadatke. Oni su po
pravilu kratkorocnog karaktera.

5) Orijentacija na dugoroc¢ne ciljeve. Lider
po pravilu mora da osmisli viziju do kraja.
Mora da vidi realizaciju. Za to je potrebno
vreme. On zivi u tom drugom vremenu.

6) Traganje za odgovorima na pitanja:
Kako i kada? Menadzeru neko mora da
daje zadatke, on ih ne kreira. Ali, zato, on
zna kako da reSi pojedine probleme i kada
¢e to biti gotovo.

6) Traganje za odgovorima na pitanja: [ta
i zaSto? Lider uvek mora da smislja Sta je
to Sto bi bilo korisno uraditi za firmu i uvek
zZna zasto je bas to dobro uraditi.

7) “O¢i uprte u dno”. MenadZer stalno
gleda kakav je ishod imala svaka
pojedinacna odluka ili akcija. “O¢i uprte
u dno” simbolizuju gledanje u bilans i
finansijske rezultate firme.

7) “Oc¢i uprte u horizont” Lider stalno gleda
u to “Sta se valja iza brda” i on mora to i da
predvida. “O¢i uprte u horizont” simbolizuju
gledanje u buducnost i orijentaciju na duge
staze.

8) Menadzer imitira. Ovo je slicno onom
prvom kada nema proceduru, pravilo i
propis, on gleda kako drugi rade, pa i on
tako resava probleme. Ovo je veoma Cesto
ponasSanje medu menadzerima.

8) Kreira. Ako nema utabanih staza u radu
lider je taj koji ¢e da “prti sneg”. Lideri rade
“ono §to ih nisu uélli na Harvard biznis
Skoli. Kreativnost je jedna od najznacajnijih
karakteristika lidera”.

9) Uvazavanje “status-quo-a”. Menadzer
uvazava zateCeno stanje i pokuSava u
datim okvirima da radi najbolje Sto zna
i ume. Za njega se uopste ne postavlja
pitanje nekih promena.

9) lIzazivanje “status-quo-a”. Lider dvojako
izaziva postojece stanje. Jednom zeli da

ga promeni, a drugi put on ga u stvari
uspostavlja-onako kako misli da je najbolje.
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MENADZER LIDER
10) “Sopstvena licnost”. To je onaj
10) “Dobar vojnik” To je onaj rukovodilac koji ¢e stvarati takve uslove

rukovodilac koji se trudi da ispuni sve §to |da bude “sopstveni general”. Trudice se
zna i ume. Za njega se uopSte ne postavlja |da izgradi svoje podruéje kompetencije u

pitanje nekih promena. kojem ¢e moci da dodu do izrazaja njegove
sposobnosti.

11) Radi stvari ispravno. Ovo je 11) Radi ispravne stvari. Lider radi
rezimirajuca karakteristika jednog i drugog | ispravne stvari, jer ima viziju, zna misiju
tipa rukovodioca. Menadzer radi stvari svoje firme, vidi dalje i jasnije od drugih
ispravno, jer je dobar, struCan, priljezan, |i zna Sta ga ¢eka ako postupa na odredeni
uporan i ima razvijene karakteristike nacin. Da nije tako i da lider nije takav, ne

navedene u ovoj tabeli od 1 do 10. Da nije |bi bilo te firme i on ne bi bio taj. A ako mu
takav, i da nije tako, ta osoba ne bi mogla |uslovi u toj firmi to ne omogucavaju, on

da bude na tom mestu. Granice, ipak, ¢e oti¢i u firmu gde moze da bude takav
moraju da budu postavljene. Ako je osoba |ili ¢e stvoriti svoju firmu, svoje podrucje
toliko submisivna, povodljiva i poltronski |kompetentnosti. Kompetentnost je, izgleda,
nastrojena, onda to znaci da atmosferau | kljucna re¢ za razumevanje i pojma

kojoj ona radi nije demokratska. Onda ni | menadZera i pojma istinskog lidera. Ali,
lider sa kojim radi nije dobar menadZer, pa | 0ve pojmove i ljude treba razumeti na svoj
ni firma nije uspesna. nacin, kako proizilazi iz ove tabele.

2. VRSTE LIDERA

a) Nezvanicnilideri Liderstvo je sposobnost jedne osobe da uti¢e na misli i ponasanje
drugih. U psiholoskim studijama, lider se obi¢no definiSe u odnosu na grupu kojom
upravlja; lider je osoba koja daje uputstva i kontroliSe grupu da bi se ciljevi te grupe
ostvarili. Kada se grupa formira spontano, u procesu socijalne interakcije, ona obi¢no
ima viSe od jednog lidera u bilo koje vreme. U takvoj situaciji lideri mogu biti rivali,
ali, CeSce, oni dele izmedu sebe razlicite liderske funkcije - planiranje, upravljanje, p(r)
overavanje itd. Razli¢ite okolnosti mogu dovesti do promene u liderstvu, te se pojavljuju
novi lideri koji su sposobniji da se nose sa novonastalim situacijama. U trgovini i
industriji nezvani¢ni lider moZze biti veoma vazna osoba, posebno ako je radna grupa
¢vrsto povezana. Lideru se ponekad daje poluzvanicni status poslovode, Sto podvlaci
njegov znacaj i njegovo mesto u odnosima izmedu menadzmenta i radnika. ~ak i kada
oni nemaju takav status, nezvani¢ni lideri imaju specijalan i privilegovan tretman kod
rukovodstva. Medutim, znacaj nezvani¢nog lidera je nestalan, i on se aktivira u vreme
krize, a potiskuje u vreme mirnijih okolnosti. Sa druge strane, zvani¢ni lider je uvek
vazan sbog svoje uloge u vodenju poslova kompanije u odredenoj oblasti.

b)  Zvanicni lider je osoba koja motivise i1 kontroliSe (p)odredene ljude da rade u
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skladu sa ciljevima za koje se u preduzecu misli da su pozeljni i moguci. Podredeni,
zbog toga, moraju biti tako vodeni da vrednuju nagrade koje mogu dobiti na osnovu
svoga rada. To moze biti novac, prijateljstvo, odredeni status, pohvala ose¢aj odredenog
dostignuca, ili meSavina svega navedenog. Zvani¢ni voda, koji se moze nazivati i
nadzornik, voda ili menadzer sektora, poseduje autoritet delimi¢no zbog toga $to ga
je na to mesto postavio vlasnik kompanije (ili njihovi predstavnici) i delimi¢no zbog
svoje kompetencija za odredeni posao. Prema zakonu, zvani¢ni lideri i maju veliku mo¢
nad podredenima. Takav lider ih moze primorati da rade poslove koje inace ne bi radili,
koriste¢i svoja prava da kaznjava i nagraduje, da kontroliSe resurse i da primenjuje
struno znanje, svoju vestinu upravljanja ljudima i svoj autoritet. Nacin na koji se
ovi faktori kombinuju se naziva stil menadzmenta. Bilo je mnogo istrazivanja radi
pronalazenja stila koji lider treba da prihvati da bi podredeni postigli najbolje rezultate.

Treba imati na umu da autoritet i mo¢ ne idu uvek zajedno. Autoritet je
pravo na kontrolu, odredeno na osnovu pozicije pojedinca u zvani¢noj hijerarhiji. On
je povezan sa donosenjem odluka, davanjem naredbi, podelom posla i odredivanjem
nagrada (povisice, na primer) i kazni (npr. degradiranjem i nadgledanjem). Medutim,
pojedinac ne sme biti na takvom polozaju samo iz razloga $to Zeli da pokaze svoju mo¢.
Pojedinci mogu biti moéni zbog svoje harizme, sposobnosti da zadovolje potrebe svih
pojedinaca u grupi ili kontrole nad resursima i informcijama. Ostala odredenja mo¢i su
sledeca:

Stepen do kog takvu osobu grupa poznaje, voli, poStuje i ima u nju poverenja;
da li ¢lanovi grupe mogu da se identifikuju sa njom;

misljenje ¢lanova grupe o tome da li osoba poseduje ekspertsko znanje potrebno
za poslove grupe 1/ili njihovo osecanje da li je pozicija takve osobe legitimna —
npr. zbog hijerarhije unutar grupe.

3. KARAKTERISTIKE | PREDISPOZICIJE
USPESNOG LIDERA

Povodom ovog problema napisan je veci broj knjiga poznatih svetskih autora
(Bennisa, Burnsa, Kottera, Litwina, Zaleznika i dr.) ¢iji je osnovni moto bio kako
definisati potrebne osobenosti uspe$nog lidera. Razume se da postoje razlike u gle-
danju medu pomenutim autorima, ali one nisu drasticne. Tokom devedesetih godina
poznata konsultanska firma “Forum” iz Njujorka sprovela je veoma opseznu anketu
medu stru¢njacima (“Research Project Business Leadership”). Nakon analize dobijenih
rezultata, obelezena su tri osnovna kvaliteta lidera neophodna da bi se organizacija
uspesno vodila u uslovima nestabilnosti i neizvesnosti:

e preuzimanje odgovornosti za inicijalne promene,

e stvaranje organizacijske vizije i strategije,

e poverenje i davanje moci drugima.
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Ovo je uslovilo da se pojmu i sadrzaju liderstva pride na nov nacin, budu¢i da
je ,,Forum® samoj analizi priSao trodimenzionalno:

e u strukturi organizacije koje se menjaju,

e u ljudskim resursima koji su diverzifikovani i koji imaju sve vece potrebe i
ocekivanja, a sve manje istitucionalne lojalnosti i prihvatanja autoriteta,

¢ U nastojanju za sve bolji kvalitet proizvoda i usluga.

Japanci su prihvatili i shvatili da se nalaze u kompleksnom okruzenju, te da su
kao takvi najblizi procesu u kojem treba da donose odluke i da ih sprovode. Rezultati
ovog istrazivanja pokazali su da:

e bez vodenja (liderstva) organizacije zaostaju,

e vodenje je kljucna aktivnost na svim nivoima organizacije,

e pozicije i titule nemaju nikakve veze sa efikasnoc¢su vodenja,

e vodenje se vise bazira na meduzavisnosti, a manje na individualizmu,

e vode inspiriSu ostale da se i sami prihvate vodenja,

e natprosecne upravljacke sposobnosti su osnovne komponente vodenja,

e vodenje je kontekstualno,

e vodenje nije stil, to je akcija!

Za svaku od navedenih karakteristika dato je posebno obrazlozenje i tu-
macenje. Bez obzira na karakteristike osobe, lideri mogu poboljsati svoje vestine u
vodenju, ovladavaju¢i akcijama, za koje je ,,Forum” utvrdio da ih ima dvadesetak.
Sve one grupisane su u Cetiri skupa: interpretiranje, oblikovanje, mobilisanje i
inspirisanje.

a) Interpretiranje podrazumeva sposobnost lidera da umesno interpretira spo-
ljasnje okruzenje na rad grupe. Interpretiranje se sastoji iz:

e trazenja informacija iz $to veSeg broja izvora,

e shvatanja li¢nog doprinosa u ostvarivanju strategije preduzeca,

e analize timskog rada saradnika,

e poznavanja licnih mogucénosti i licne motivacije.

U ovome je ispoljena snazna kolektivna veza izmedu kvaliteta vodenja i pri-
sutne (stalne) zelje za posedovanjem boljih informacija kao osnove za odlucivanje.
Voda uvek mora da stvara nove perspektive. S toga se on bavi podacima na Cetiri
nivoa: interpretira podatke o spoljnjem okruzenju; na organizacionom nivou on mora
znati kako opsta strategija deluje na rad grupe koju vodi; on analizira sposobnosti,

motivacije i potencijal grupe, jer bez poznavanja saradnika nema strateskog uspeha; on
mora sebe stalno preispitivati.

Interpretiranje informacija na svim nivoima zahteva posedovanje kulture slu-
Sanja drugog, samo kada je to potrebno. Pored znanja i slusanja drugih, lideri moraju
umeti da prime kritiku i da od nje naprave strategiju
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b) Oblikovanje omogucava liderima da uokvire viziju i strategiju ¢ime daju
smisao radu grupe. Oblikovanje sadrzi sledece aktivnosti:

e ukljucivanje ljudi u izradi strategije,

e adaptiranje planova i akcija u skladu sa potrebama i situacijima,
e iznoSenje strategije organizacije kao celine,

e stvaranje zeljene slike buduénosti prozete optimizmom.

Vizija postaje slika rezultata ambicije buduc¢nosti, odnosno Zeljene buducnosti
za organizaciju i njen deo. ” U doba promena ili kriza, efektivna vizija je katalizator
koji omoguéava da grupa napreduje. Zato je neophodno da u oblikovanju buduénosti
sudeluju svi ¢lanovi grupe. “Forum” je otkrio da postoji snazna korelacija izmedu
sudelovanja u stvaranju vizije i njenog razumevanja. To je u stvari najbolji na¢in da se
osigura prednost i inicijativa svakog ¢lana tima.

¢) Mobilizacija podrazumeva pokretanje pojedinaca s razli¢itim sposobnosti-
ma, idejama i vrednostima oko zajednicke vizije. U tom smislu lideri moraju da:

e jasno naznace kakave rezultate ocekuju od saradnika,

e utiu na emociju i razum saradnika kako bi ih pokrenuli pokrenuti u
zeljenom cilju,

e pokazuju brigu za ¢lanove grupe,

e pokazuju poverenje za sposobnost drugih,

e omogucavaju saradnicima uvid u ostvarene rezultate kao i probleme koji
stoje na putu realizacije uspeha.

Pokretanje vizije kod grupe podrazumeva ne pasivan odnos slusaoca, nego
grupa mora biti mislilac, aktivan u€esnik. Posedovanje stru¢nog znanja ne zna¢i mnogo
ako ono nije na pristupacan nacin eksploatisano, preneto i realizovano. Znanje mora
delovati mobilizirajuce na sve ¢lanove grupe.

d) Inspiracija u liku lidera odreduje slede¢e ponasanje:
e afirmativno ocenjivanje talenata medu saradnicima,
e priznavanje uspeha i doprinosa saradnika,

e stimulisanje da saradnici razmisljaju.

e izgradivanje entuzijazma u vezi projekata i zadataka.

Namece se nedvosmilen zakljucak da je tzv. "meka” rukovodna praksa znatno
pozeljnija i uspesnija od krute, tvrde” prakse. Vode se ne nalaze na trzistu kadrova, oni
se stvaraju, $to nimalo nije lako.
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3.1. Delegiranje - osnova uspesnog liderstva

Delegiranje je vrlo vazna vestina lidera, pa i menadzera, u tolikoj meri da je
neki smatraju uzrokom njihove uspesnosti ili neuspesnosti. Delegiranjem se postizu
rezultati pomocu drugih ljudi. Delegirati znaci poveriti licne moé¢i i funkcije drugoj
osobi i pridobiti tu osobu da obavi zadatke koje bi, ina¢e, morao uraditi sam lider.
Nemoguce je govoriti o uspesnom liderstvu, a da se ne govori o delegiranju ovlaséenja
i odgovornosti.

Kada je ovlaséenje u pitanju veliki broj autora se saglaSava da je to pravo
naredjivanja. Koli¢ina ovla$¢éenja koju ima neka osoba zavisi od organizacionog
nivoa na kome se ona nalazi. Oni koji se nalaza pri vrhu organizacione piramide imaju
vise ovlascéenja. Postoje tri osnovna tipa ovlasc¢enja: centralna, linijska i funkcionalna.

Odgovornost se definiSe kao obaveza izvrSenja zadatka uz obavezno
reSenje. Ovlascenje je podloga odgovornosti. U svakom preduzecu je neophodno da
postoji u svakom trenutku ravnoteza izmedju ovla$¢enja i odgovornosti. Odredjeni
stepen ovlas¢enja povlaci i odgovaraju¢i stepen odgovornosti. Raskorak medju
njima visestruko je negativan za svako preduzece. Svako radno mesto u preduzecu
ima odredjeni stepen odgovornosti. Raspon odgovornosti znaci broj svih posredno i
neposredno podredjenih jednom lideru na odredjenom hijerarhijskom nivou.

Delegiranje je neophodno za opstanak i funkcionisanje preduzeca s obzirom
da je nemoguce da jedna osoba ima celokupna ovlas¢enja u donosenju odluka.' lako je
delegiranje ovlas¢enja i odgovornosti nuznost, ipak treba voditi racuna o osobi kojoj se
delagira. Ako se ovalaS¢enje i odgovornost delegira pogresnoj osobi ( nekompetetnoj,
narcisoidnoj, nedorasloj i sl.) ona moZze ugroziti ne samo osobu koja delegira, nego
i samo preduzece. Zato je neophodno posti¢i ravnotezu izmedju ovlaséenja i
odgovornosti.

U procesu delegiranja mogu se javiti problemi koji se o¢ituju u nespremnosti
nadredjenih da prenose ovlas¢enja i odgovornosti ili podredjenih da to delegiranje
prihvate. U tom smislu postoje prepereke koje se odnose na nadredjene, na
podredjene i na samo preduzece. U prvom slucaju radi se o shvatanju nadredjenog
da ¢e on bolje uraditi posao od podredjenog, ali i o nedostatku komuniciranja medju
njima ili pomanjkanjem poverenja u saradnike. U drugom slucaju, podredjeni smatraju
da je laksSe pitati Sefa kako resiti problem, ili se javlja strah od greske, pomanjkanje
samopouzdanja, nedostatak motivacije, nedovoljne informacije, do ¢injenice da bi to
uvecalo njihov obim posla. U treCem slucaju, nadredjeni misle da u malim preduze¢ima
ili preduze¢ima sa autokratskom strukturom nema potrebe za delegiranjem, sto je jedan
od glavnih uzroka njihove neuspesnosti ako nekada predju u vece preduzece. Prepreke
u delegiranju mogu se prevazi¢i ako se primeni sledece:

- razvijanje komunikacija i poverenja izmedju podredjenih i nadredjenih,

166 Jedan od prvih koji je osetio pogodnosti delegiranja bio je Mojsije (oko 1200. god.pre
Hrista) na putu egzodusa Izraelaca iz Egipta.
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- primena principa jednakosti koji podrazumeva davanje dovoljno ovlas¢enja
podredjenima kako bi oni preuzeli odgovornost za reSavanje problema, ¢ime se postize
pozeljna ravnoteza i

- razvijanje podsticaja za dodatnu odgovornost kroz razne nacine motivacije (
veca plata, promocija, razne nagrade i sl.).

Dakle, od optimalnog delegiranja zavisi da li ¢e neko biti uspesan lider, buduci
da on ne moze sve poslove sam da uradi, a da bi se usredsredio na na poslove koje
osoblje ne moze na najbolji nacin zavrsiti. Isto tako, preko delegiranja zaposleni se sve
vise ukljucuju u probleme poslovanja preduzeca, ¢ime se, istovremeno omogucava i
njhov razvoj. Time se izbegava da lider postane mikro-lider, odnosno lider koji seisuvise
petlja u nebitne detalje upravljanja preduzecem. Da bi, pak, delegiranje bilo uspesno
mora se podrobno objasniti zadatak, kao i okolnosti koje prate taj isti zadatak, treba
da se odrede standardi, prenesu ovlas¢enja, obezbedi podrska i zahteva totalna
posvecéenost.

4. LIDER U SRPSKIM PREDUZECIMA

Ko Ce istkati tapiseriju ljudske vestine u dvadeset prvom veku? Put lidera
znaci da sve Sto imate u sebi usmerite ka svemu onome $to mozete da budete, 1 to u
poslovnoj sredini, koja na neverovatan nac¢in nagraduje, ali i kaznjava. Nema potrebe i
dalje pricati o tome zasto se pravila ove igre, a ustvari i sama igra, dramati¢no menjaju.
Takode je nepotrebno vracati se na pricu o dezorijantisanosti i gubljenju pravaca koji
zahvataju poslovne sredine Sirom sveta. Ono §to se ¢ini ociglednim je suocavanje sa
liderskim vakumom koji, mora da se ispuni budu¢im poslovnim stru¢njacima.'¢’

Postoji stara izreka vezana za prodaju koja kaze: “NiSta gore od vakuuma u
plasmanu”. Ta¢no je i ono suprotno, ako se pogleda sve veci jaz izmedu menadzera i
lidera. Istinski rezultati liderske vestine - vizija i jednostavnost - danas su dragoceni, a
ubuduce ¢e biti jo$ dragoceniji u poredenju sa stilom i elementima menadzerstva koji
su dominirali osamdesetih godina proslog veka. Klju¢na re¢ da bi ste postali lider je
non sequitur (ne preterati), 0Sim kada je u pitanju saomotkrivanje.

167 Videti: Mihailovi¢ Branko, Cvijanovi¢ Drago, Gligi¢ Perica (2010): “The Role of Financial
Consulting in modern business”, Zbornik radova sa Il Medunarodne naucn-strucne

konferencije koja je odrzana 15 i 16. juna 2010. godine u Stavroplju — Ruska Federacija.
ISBN: 978-5-91042-097-1; UDK338.012; BBK 65.9; C56; str.19-30.
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Pronalazenje lidera u pojedincu pocinje sa uverenjem da u njemu postoje
temelji na kojima se moZze izgradjivati dalje. Zato treba upamtiti:

e veStina lidera moZe se nauciti;

e lideri se potpuno predaju onome §to rade;

e lideri vrlo dobro znaju da slusaju i sjajno komuniciraju;

e lideri su daci u poslu kojim se bave, u svojoj kompaniji i medu ljudima sa
kojima rade;

e lideri poseduju “autoritet znanja™ i od svih drugih bolji su u onome $to
predstavlja pravi kvalitet;

e lideri osec¢aju jaku potrebu da se dokazuju.

Ljudi koji budu porazeni pre nego Sto su i pokusali, podlegli su mitu o rodenom
geniju, umesto da se okrenu istinskom poslu i samopotvrdivanju. Ni muze, ni geniji ne
mogu se meriti sa odlu¢nim koracima u potrazi za izvorima kreativnosti. Poslovni lideri
sa kojima su vodjeni razgovori energi¢no su diskreditovali ideju o rodenom lideru. Ne
postoje rodeni lideri. Ne, ve¢ priprema, naporan rad i sposobnost da se uskladuju i
kombinuju stvari koje drugima izgledaju haoticno - to su neki od kvaliteta koji se uce,
a koji cine sustinu liderske vestine.

Lideri su predodredjeni za velike uspehe. Ali, ne treba zaboravti da i oni prave
greske i uce se na njima. Kada se shvati da se vestina lidera svodi na ulogu, a ne na
poziciju, bi¢e jasno da je to stvar koja se uci, kao $to je to slucaj sa profesionalnim
muzi¢arima, glumcima i umetnicima koji ovladavaju svojom vestinom radeci na njoj
celog zivota. Mada je za sticanje odredjenih znanja potrebna formalna i profesionalna
priprema, neophodna je i ozbiljna introspekcija, ako covek zeli da nauci nesto o sebi.

Ucenje liderske vestine pocinje kada se ¢ovek potrudi da razume sam sebe
i da se razumno bori sa frustracijama. Ako stavi poklopac na svoj bunar strasti, lider
Ce imati snage da pretvori sadasnjost u uspesniju i prespektivniju buducnost. Treba
biti kreativan, do tanc¢ina pojednostaviti i razjasniti stvari, ali i shvatiti da se za slozene
probleme Cesto ne moze naci prosto i brzo reSenje. ”Ne morate biti posebno obuceni da
biste znali kako se osecate. Morate ostvariti kontakt sa sobom, da bi ste saznali zasto
se tako osecate”’- tvrdi Piter Draker.

\estina lidera podrazumeva etiku i visoke moralne standarde. PoStenje u
pravom smislu reci predstavlja temelj liderske vestine, jer niko nece slediti lidera ako
mu ne veruje. Moralna nacela se uc¢e od onih kojima se drugi dive i koje postuju - od
roditelja, nastavnika, trenera i heroja koji se srecu u zZivotu, ili, ¢ak u literaturi. Postoje
preduzeca koja u svojim kulturama neguju greh propusta i greh izvrSavanja zadatka po
svaku cenu. Kao $to se moze pretpostaviti, posledice su katastrofalne. Mada se etika
definiSe kao moralno ponasanje, nikada se ne sme zaboraviti da etika znac¢i i ljudsko
ponasanje.
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Ljudi greSe kada po¢nu da razmisljaju na nacin:

= “Ono §to stvarno nije nezakonito, u redu je.”

= “Nema opasnosti, jer niko nikad nece saznati.”

=

“Preduzece ¢e me zastiti ako me ikad uhvate”

Posebno je interesantno kako treba da se ponasSa lider u srpskim preduzec¢ima.

On, dakle:

= definiSe misiju preduzeca- upoznaje sve saradnike sa njom

= kreira fleksibilni ambijent u kojem se ljudi:

=

ne samo ocenjuju nego i ohrabruju,
razvijaju sve do grani¢nih potencijala,
tretiraju jednako, a ne potcinjeno,
(pre) oblikuje kulturu kompanije:
kreativnost, a ne opustenost,
autonomnost, a ne poslusnost,
kontinuitet ucenja, a ne u¢malost,
dugorocni rast, a ne kratkoro¢ni profit,

transformisSe organizaciju od C&vrste piramide u pokretni krug ili

evoluirajuéu mrezu autonomnih jedinica,

ljudima,

=
=
=

uu Uy

ohrabruje inovacije, eksperimentisanje i preduzimanje rizika,
predvida buduénost, razumevajuci sadasnjost,

stvara nove veze izmedu organizacionih delova i nove odnose medu

pravi nove alijanse,
razmislja globalno, a ne nacionalno, ali deluje lokalno,
proaktivan je, a ne reaktivan (nema dvosmislenosti i neizvesnosti),

proucava organizaciju i koriguje slabosti.
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U sudaru sa raznim zivotnim konfliktima i problemima lider se ponasa na

slede¢i nacin:

Tabela 13. Konflikti i reSenja

intimnost ili izolovanost

KONFLIKT RESENJE
¢ slepo verovanje ili sumnja ¢ nada
¢ zavisnost ili nezavisnost ¢ autonomnost
¢ inicijativa ili imitacija ¢ svrsishodnost
¢ superiornost ili inferiornost ¢ kompetentnost
¢ identitet ili konfuzija ¢ integritet
¢ velikodu$nost ili sebi¢nost ¢ zrelost
. .

empatija (uzivljavanje)

Na kraju, ono §to se trazi od lidera u vremenu koje dolazi moze se sazeti u deset

karakteristika (“Deset liderskih zapovesti’):

O §iroko obrazovanje,

dugoroCni rast,

bezgrani¢na radoznalost,

teznja za savrSenstvom,

neograniceni entuzijazam,

spremnost (otvorenost) na novo,

verovanje u ljude (timski rad),

snaga da utiCe,

ol el Rl Ry

sklonost ka riziku,

(ol Rl Lol Rl R el

vizije.
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1. TEORIJSKE KONCEPCIJE MENADZMENTA

Moze se reci da je preduzetnistvo postojalo otkad postoji i ljudska zajednica.
Ono se odnosilo na razna podrucja, usmeravalo na razliCite stvari, zavisno od stepena
razvijenosti ljudskog drustva i odnosu prema prirodi. U zavisnosti od toga kao i od
ustrojstva drustva ono se i razlicito i cenilo. Apstrahujuc¢i daleku proslost, poznato je
da su u feudalnom drustvu svestenike poStovali vise nego poslovne ljude. U srednjem
veku preduzetnicki duh i energija usmeravaju se ugradnju velelepnih gradevinskih
objekata, naro¢ito crkvi. Na kraju srednjeg veka taj se je duh o¢itavao u preduzimanju
putovanja radi otkrivanja novih svetova. Medutim, preduzetnistvo sli¢no danasnjem,
dobija na znacaju tek pocetkom razvitka kapitalizma (u obliku trgovackog kapitala)
u doba merkantilizma, ukljucujuci i takozvane gradove republike: Veneciju, \enovu,
Dubrovnik itd. Puni napredak preduzetnistvo dozivljava u fazi liberalnog kapitalizma
da bi malaksalo u fazi tzv. monopolskog kapitalizma, u doba velikih i mo¢nih
korporacija nacionalnoga i multinacionalnoga znacaja.

Preduzetnistvo kao praksa se protezalo na visSe delatnosti, ali je ono naslo
svoju najSiru primenu na podrucju privrede. Tradiciona teorija preduzetniStva vidi
preduzetnika kao osobu koja deluje unutar atomiziranih privrednih jedinica, u zavisnosti
od trzi$nih igara i kulturnog okruzenja, relevantnima za preduzetnikovo ponasanje.
Ona je stati¢ni i parcijalni pogled na preduzetnistvo. Zato W. Baumol upozorava da
je preduzetnistvo konceptualno teSko odredivo i ne retko, se pogreSno upotrebljava
kao sinonim za menadzerstvo. Preduzetnistvo je medutim konceptualno povezano
sa: a)strategijskim usmeravanjem preduzeéa ili strategijskim planiranjem;b)
uvazavanjem preduzetni¢kih sposobnosti i podsticanjem preduzetnickih
inicijativa; c)afirmacijom menadzZerskih struktura (koordiniranje, kontrola,
samostalnost, nezavisnost) i d)promenom kontrolnih mehanizama proizvodnih
¢inilaca (Parsons,Roberts i dr.).

Unutar tradicionih teorija o preduzetnisStvu moguce je uociti tri metodoloska
pristupa: personalni, neoklasi¢ni, i socijalno kulturni. Odatle i tri najznacajnija teorijska
pristupa posmatranju preduzetniStva: personalno-psiholoska $kola, neoklasi¢na
ekonomska teorija i socio-kulturni teorijski pristup.

Personalno-psiholoska skolatretirapreduzetnistvo kao delatnost ljudi posebnih
psiholoskih svojstava-geneticko preduzetnistvo( R. Brockhons, S. Horwitz ). Medu
tim svojstvima su : li€nost, kreativnost, sposobnost predvidanja i prilagodavanja,
zatim akcijska usmerenost i sl. (Adizes). Psiholoska analiza ni u jednoj varijanti
nije ponudila prepoznatljive empirijske dokaze o razli¢itim sposobnostima ljudi na
preduzetnickom planu.

Neoklasi¢na ekonomska teorija nalazi da je preduzetniStvo takva ljudska
delatnost u kojoj se postojeci proizvodni kriterijumi najbolje koriste i gde se maksimira
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profit. Kritika ove teorije odnosi se na problemati¢nost racionalnog ponaSanja i
informisanosti o trziSnim procesima na ¢emu pociva ekonomska teorija, koja ustvari
iskljucuje neizvesnost, koju nije moguce iskljuciti (A. Simon).

Socio-kulturni teorijski pristup smatra da je sklonost preduzetniStvu posledica
preplitanja socijalnih, kulturnih, ideoloskih, religijskih, etickih i ostalih drustvenih
odnosa. To znaci takvu ekonomsku delatnost, unutar datih socio-kulturnih institucija, u
kojima se efektivno koriste drustveno ekonomski potencijali.

Nijedna od ovih teorija ne odgovara na osnovno pitanje preduzetniStva kao
dinamizkog procesa transformacije politicko-ekonomskog sistema, unutar koga
se preduzetni$tvo pojavljuje kao posebna dinamicka razvojna kombinacija ideja,
talenta, kapitala, znanja i rizika. Sa tog aspekta, preduzetnistvo treba shvatiti kao
transdisciplinarnu sistemsku kategoriju. Ona zahvata i razliite teorijske paradigme
i predstavlja sinteticki nacin ukazivanja na strukturalno i funkcionalno povezivanje
elemenata ekonomskog sistema i njegovog okruzenja. PreduzetniStvo je imalo razlicito
znacenje u pojedinim razdobljima razvitka trziSne ekonomije, pa tako i ekonomske teorije.

Prvo razdoblje se podudara sa liberalnom fazom kapitalistickog razvitka, koju
obelezava napredak preduzetniStva, a prati ga klasi¢na gradanska ekonomska misao.

Drugo razdoblje obeleZava masovna industrijska proizvodnja,velika
koncentracija i centralizacija kapitala i rada, te razvijene monopolisticke korporacije
nacionalnoga i multinacionalnoga, odnosno transnacionalnog znaenja. Na kraju
ovog razdoblja u oblasti ekonomije dolazi do drzavne intervencije. To je doba kada
se preduzetniStvo potiskuje u drugi plan u prilog vladavine tehnostruktura i tome
primerenog menadzmenta. U tome preovladava neoklasicna gradanska ekonomska
teorija. Pasivna, stati¢na uloga preduzetnika u neoklasi¢noj teoriji izraz je njene temeljne
pretpostavke o navodnoj savrSenoj informisanosti drzavnih subjekata o savrSenom
trzistu. To, prema shvatanju iste teorije, omogucuje takvu koordinaciju odluka da uloga
preduzetnika postaje zanemarljiva.

Treée razdoblje pocinje 50-ih godina proslog veka nastupom naucno-
tehnoloske i1 informati¢ko-komunikacijske revolucije, a oznacava proces promena
gotovo u svim podrué¢jima delovanja. Ponovo ozivljavaju svi atributi trziSne ekonomije
ipreduzetnistva, pojavljuju se inovi oblici, vrste i strukture procesa i odnosa. Uporedo sa
time objavljuje se ogromna literatura o preduzucu i preduzetnistvu. Ponovo ozivljavanje
preduzetniStva uslovljeno je promenama koje nastaju u ekonomiji i u drustvu, a koje
u prvi plan stavljaju ¢oveka, njegovo znanje, informisanost i kreativnost, a od
drzavnih subjekata (preduzeca) zahtevaju brzo prilagodavanje promenama, kvalitet,
kreativnost i fleksibilnost.

Ocigledno je da veéi pomaci u razvitku preduzetniStva vezani su uz sve vaznije
preokrete u ekonomskom Zivotu drustva, pogotovo u prelaznim periodima. To najbolje
potvrduju prelazi iz agrarne u industrijsku, odnosno u elektricno-mehanizacijsku
civilizaciju, a iz ove u informacijsku civilizaciju.
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2. DEFINICIJE PREDUZETNISTVA | PREDUZETNIKA

Uz pojavu i razvijanje preduzetnistva, radala se i razvijala potreba za njegovim
pojmovnim odredivanjem, pri ¢emu se uz preduzetni§tvo vrlo Cesto govorilo i
o preduzetniku. Tako su se ve¢ u 15-om veku u Evropi pojavili termini kao §to su:
undertaker, entrepreneur i unternehmer. Njima se izrazavao odredeni preduzetnicki
sadrzaj. Pojam “undertaker” prvi je upotrbio J.S.Mill, dok je izraz “enterpreneur”
(koji je u prevodu sliCan terminu preduzetnik), Cesto bio upotrbljavan od strane
francuskog poslovnog sveta. Medutim, pojam preduzetnik u ekonomskoj teoriji prvi
uvodi R.Cantillon u svojoj opstoj raspravi o prirodi trgovine objavljenoj 1755. god.
R.Cantillon opisuje preduzetnika u povezanosti sa kapitalom, neizvesno$¢u i rizikom.
Preduzetnik je za njega osoba koja kupuje po poznatim cenama da bi prodao po onima
koji ¢e se tek formirati na trzistu. Preduzetnik, dakle snosi rizik svoga poduhvata koji je
utoliko vedi §to je veca neizvesnost u pogledu buducih poslovnih operacija. Navedena
svojstva preduzetnika koja daju bitna obelezja u preduzetnistvu i danas su aktuelna.
Zasluga je Cantillona $to ih je prvi uocio i uspes$no opisao. NajéeS¢e se smatra da sa
njime zapocinje i teorija preduzetnistva i preduzetnika kao nosioca rizika.

Zanimljivo je da je jo§ mnogo pre toga o preduzetniStvu i preduzetniku pisao
dubrovcanin Benedikt Benko Kotrulji¢ u svom radu o trgovini i savr§enom trgovcu
objavljenom u Veneciji 1573. godine. On se ne bavi samo trgovinom nego, i osobom-
trgovca u uslovima kada je trgovina bila povezana sa rizicnim poslovnim poduhvatima,
kada je prihod zavisio i od prekomorskih putovanja i udesa na moru, kao i od nesigurnosti
kopnenih puteva. Kotrulji¢ navodi sva bitna nacela ekonomskog preduzetnistva
tadasnjeg doba. U opisu ,,savrSenog trgovca™ lako je videti posao kojim se trgovac
bavi, osobu koja je vrlo bliska osobi modernog preduzetnika koji ¢e se kasnije pojaviti
u teoriji o preduzecu i preduzetniStvu. Zato ga mnogi smatraju preteCom ove teorije.

Adam Smith preduzetni§tvo odnosno preduzetnicku funkciju opisuje u
kontekstu svoje teorije ,,nevidljive ruke® tj. nezamenljive uloge pojedinca i njegovih
potreba i interesa u obavljanju odredenih aktivnosti i poduhvata u ekonomskom zivotu.
On polazi od toga da su osnovna svojstva preduzetnika urodena i ve¢ od rane mladosti,
uticajem okoline, razvijana i usavrSavana. Motivacija 1 Zelja za preduzetnickom
aktivno$c¢u, dakle, zavise od od individualne sposobnosti i li¢nih svojstava svakog
pojedinca-preduzetnika. Ovo shvatanje preduzetnika proizilazi iz uverenja da
pojedinac, ostvarujuéi svoj vlastiti interes, najpotpunije ostvaruje i drustvene interese i
to bolje ako na to uopSte ne misli. Taj pristup preduzetniStvu pretpostavlja perfektno-
slobodno trziste, bez ikakve intervencije od strane drzave ili tek, njeno svodenje na
zadatak da uklanja prepreke perfektnom funkcionisanju trzista odnosno, ekonomsko-
trzi$nih zakonitosti. A.Smith izjednacava preduzetnika sa kapitalistom, pa shodno tome
razlikuje tri vrste poslovnih ljudi, u zavisnosti da li sticu kapital svojom: a) marljivo§éu
i Stedljivos¢u; b) poslovnim $pekulacijama ili ¢) poslovnim inovacijama. Njegova
je zasluga $to je u preduzetnicko svojstvo uvrstio interes i motivaciju, a preduzetnicki
uspeh uslovio slobodom. To ¢e ostati trajno svojstvo te kategorije.
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Karl Marx je preduzetnistvo isklju¢ivo povezao sa vlasnikom kapitala, tvrdec¢ida
ga odreduje kapitalista i njegova teznja za ostvarenjem sto veceg profita ili preduzetnicke
dobiti. Kapitalista je i vlasnik i preduzetnik. On obavlja funkcije upravljanja i nadzora.
Pri tome kao nagradu za to uzima deo od ukupnog prisvojenoga viska vrednosti.

Josef Schumpeter se sa pravom naziva ocem teorije o preduzetnistvu.
On pridaje srediSnje mesto preduzetniStvu u kapitalistickoj drzavi. Prema njemu,
preduzetnik je nosilac promena i kreator razvitka, nosilac inovacija i racionalne
upotrebe resursa. Za Schumpetera preduzetnik nije osoba koja organizuje proces
proizvodnje i poslovanja u uslovima uhodane tehnologije, organizacije i upravljanja,
nego pokreta¢, akceptant i primenjiva¢ inovacijskih dostignuéa. Poslove
organizacije i koordinacije akcija on prepusta menadzeru, koji brine da se inputi Sto
racionalnije koriste, kako bi se ostvario $to bolji, kvalitetniji output. Schumpeter u
preduzetniku vidi vodu (lidera) koji angazuje i mobilise kreativne snage. On jasno
podvlaci razliku izmedu vlasnika i preduzetnika, te preduzetnika i menaxdzra. Naime,
preduzetnik moze, ali i ne mora biti vlasnik, kao $to vlasnik moze, ali ne mora biti
preduzetnik. No, preduzetnik uvek mora raspolagati novcem za preduzetnicke
poduhvate. Isto tako, on moze, ali ne mora biti i neposredan (izvorni) inovator, ali on
redovno podstice inovatorstvo i angazuje inovacije u svojim poduhvatima. Misli se, pre
svega na: 1) uvodenje novih proizvoda ili bitno poboljSanje njihovog kvaliteta; 2)
primena novih proizvodnih metoda; 3) osvajanje novih trziSta; 4) uvodenje novih
oblika i metoda upravljanja i 5) nalaZenje novih resursa. Svemu tome, Schumpeter
dodaje i kombinovanje tih noviteta i ukazuje na potrebu izbora i angazovanja pravih
ljudi i drzavnih subjekata da bi se ostvarili optimalni ekonomski ucinci. Podsticaj
takvom preduzetniStvu nije samo kapital, nego 1 ,,stvaralacko razaranje” postojeceg i
»radost stvaranja’novoga. Moze se bez preterivanja utvrditi da je on umnogome uticao
na dalji razvitak teorije i prakse preduzetniStva i preduzetnika.. Tako, J. Schumpeter nije
prihvatio Smith-ovu perfektnost trzista, kao ni perfektnost preduzetnickog okruzenja,
jer tako nesto nije nikada ni postojalo. On se ne slaze ni sa Marx-ovim izjednaavanjem
kapitaliste - vlasnika i preduzetnika. On ne prihvata ni vezivanje rizika za preduzetnika,
nego ga ostavlja vlasniku, nasuprot brojnim piscima koji se zalazu za podelu rizika
izmedu vlasnika i preduzetnika. Schumpeter naglasava granicu izmedu preduzetnika
i menadzera. Dalji razvitak kapitalistiCkog druStva nije opravdao njegova predvidanja
buducénosti kapitalistickog preduzetnika.

Isto tako, suprotno krutoj podeli vlasnik-preduzetnik-menadZer, danas se svojstva
svih tih triju kategorija vrlo Cesto sjedinjuju u istoj osobi.

Piter Drucker Schumpeterovo ,stvaralacko razaranje” povezuje u sedam
inovacijskih izazova. To su: 1) neocekivanost, odnosno nepredvidivost uspeha
ili neuspeha; 2) nesklad izmedu sadasnje i buduse realnosti; 3) inovacije u vezi sa
potrebama procesa; 4)promene u proizvodnoj ili/i trziSnoj strukturi; 5) demografske
promene; 6) nova saznanja i nova znanja i 7) promene u razmisljanju. Drucker, poput
Schumpeter-a, upozorava da preduzetnik nije jednostavno kapitalista, investitor i
prodavac, dodaju¢i da preduzetniStvo nije samo osnivanje vlastitog novog malog
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preduzeca, nego je preduzetniStvo i stvaranje novog trZiSta, novog potrosaca,
mobilisanje tudeg novca, da bi se uloZilo u podrucje viSe produktivnosti i vece
dobiti (profita). Drucker definiSe preduzetni§tvo kao maksimiranje moguénosti
povecanja prihoda. Po njemu, tri su klju¢na preduzetnicka zadatka: 1) podizanje
uspesnosti postojeceg poslovanja; 2) pronalaZenje i aktiviranje novih potencijala;
3) osiguravanje buducnosti poslovanja.

Moze se zakljuciti da razliCitost izlozenih definicija preduzetniStva i
preduzetnika ima viSe razloga. To je uslovljeno ve¢ samom sloZenoS¢u sadrzaja tih
kategorija, njihom dinami¢nos§cu, posebnoscu, fleksibilno$¢u na promene u sebi i svom
okruzenju. To onemogucuje da se preduzetniS§tvo pojmovno izrazi jednom kracom
teorijskom definicijom koja bi obuhvatala sve aktivnosti i svu prirodu preduzetnistva
i preduzetnika. S toga nije slucajno §to su teoreticari, definiSuci te kategorije, to Cinili
pretezno opisno, obrazlazuci odredeno njihovo znacenje.

Neki od njih tvrde da je preduzetniStvo nezamislivo bez privatnog vlasniStva i
trzista, dok drugi misle da privatno vlasnistvo nije bitno za preduzetni§tvo. Dobar deo
pisaca preduzetnistvo i preduzetnicku aktivnost smatraju razvojnom aktivno$éu, a
manji deo je svodi na poslovnu aktivnost. Teorijski aspekti preduzetnistva i preduzetnika
neki posmatraju u sklopu ekonomike preduzeca, dok drugi govore o ekonomici
preduzetniStva. Preduzetni$tvo se, ne retko tretira i u neekonomskim naukama, kao
na primer u sociologiji, psihologiji, pa i u organizacionim naukama. Ima pisaca koji u
vrednovanju uloge preduzetnika preteruju, uzdizuéi ga u posebnu vrstu ljudi, gotovo do
mitske licnosti, heroja ekonomskog zivota, ali i takvih koji u reagovanju na preterivanja
iskazuju izvesnu dozu podcenjivanja. Istina je, kao i uvek, na sredini.

3. BITNE OSOBINE PREDUZETNISTVA |
PREDUZETNIKA

Naglaseno mesto medu osobinama preduzetnistva i preduzetnika zauzimaju:
inovativnost, razumno preuzimanje rizika, samouverenost, uporan rad, sposobnost
postavljanja ciljeva i odgovornost.'®®

Inovativnost. Po misljenjima mnogih to je najizrazitija osobina savremenog
preduzetnistva. Preduzetnike privla¢i da se uhvate u kostac sa nepoznatim, rade stvari
na nove i neocekivane nacine, upleéu stare ideje u nove obrasce, vise nude reSenja
za probleme, nego izgovore. Medutim, u praksi se uloga preduzetnika razlikuje od
uloge inovatora. lako inovacija moze biti vazna da bi se krenulo u preduzetnistvo, ona
postaje preduzetnickom inovacijom tek kada se ukljuci u proizvodnju i nade svoj izraz
u ponudi proizvoda u koji je ugradena.

168 Videti: Vojnovi¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim inkubatorima,
Casopis Industrija, 2/2011. str. 203-221. Ekonomski institut, Beograd.
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Razumno preuzimanje rizika. Svako novo preduzece ili neki drugi preduzetnicki
poduhvat je rizik za preduzetnika. Verovatno ¢e preduzetnici izbegavati poslove u kojima
su mali izgledi za uspeh, ali ih ne¢e motivisati ni poslovi koji su sasvim sigurni, jer je u
tom slucaju verovatno re¢ o poznatim poduhvatima i sigurnim rezultatima. To nije ono
Sto zanima preduzetnike, jer se oni, po pravilu, usmeravaju na poslove visokog rizika,
a mogu zavrsiti i sa visokim pozitivnim ucincima. Ali, to ne znaci prihvatiti i previsoki
rizik. Problem je nac¢i pravu meru izmedu visine rizi¢nosti minusa-plusa. Preduzetnici
mogu biti pomalo i avanturisti, $to je neuporedivo bolje nego biti ,,ziheras®“. Ali, njihov
avanturizam mora biti promisljen, §to znac¢i da moraju biti razumni preuzimaoci rizika.
Oni u poslovnoj igri vise nalikuju Sahistima, negoli kockarima.

Samouverenost. Ova osobina znaci verovanje u sebe, odnosno da se drugi mogu
nadmasiti u istom ili sliénom poslu, ali ne i umisljanje da jesu ono, Sto bi tek trebalo da
budu. Pravi preduzetnici retko ¢e prihvatiti ,,status quo”, veruju¢i da ga mogu promeniti
prema svojoj zamisli.

Uporan rad. Iza najvecih uspeha koji su postigli pojedinci stajao je, pre svega,
uporan i sistematiCan rad, a zatim i talenat. Preduzetnici pripadaju redovno u
najupornije ljude vodene zudnjom da nadmase druge. Istrazivanja u svetu su pokazala da
uspesni preduzetnici - menadzeri rade prosec¢no 60 sati nedeljno, a preduzetnici jos vise,
posebno prvih pet godina dok se posao ne uhoda. To, medutim, ne znaci da preduzetnici
rade bez odmora. Oni su samo preokrenuli svoj odnos prema radu. Za Winstona Churchila
uporni radnici bili su ,,deca srece za koji su rad i uzitak jedno te isto”.

Sposobnost postaviljanja ciljeva. Preduzetnici ¢esto odreduju sre¢u kao teznju
ka ciljevima, pa makar se oni i ne postigli do kraja. U preduzetniku se stalno odvija
proces postavljanja i postizanja ciljeva. Ve¢ odabiranje i planiranje ciljeva, kao i
svaki korak potreban da bi se postigli, deluje podsticajno. Ostvarivanje jednih ciljeva
znaci otvaranje vrata postavljanju novih ciljeva itd.

Odgovornost. Preduzetnici su po pravilu spremni preuzeti odgovornost za
poverenu ili preduzetu aktivnost, ali oni za to ocekuju i odgovarajuée priznanje. Da bi
merili svoje ostvarivanje ciljeva preduzetnici mogu upotrebljavati razli¢ita merila, kao
na primer povraéaj ulaganja ili stopa rasta profita.

Posmatraju¢i preduzetnika kroz zivotni ciklus preduzec¢a M. Zuberbuchler
odredio je Cetiri tipa preduzetnika, pri ¢emu svaki tip odgovara odredenoj fazi razvitka
preduzeca. To su : pionir, maher, strateg i trener («agenti promena).

Preduzetnik-pionir je karakteristiCan za prvu fazu razvoja preduzeca kada
preduzede trazi svoje mesto na trziStu. On mora biti probitacan, ali vrlo obazriv kada je
u pitanju rizik. Potrebno je odli¢no poznavanje konkurencije.

Preduzetnik-maher je pozeljan u drugoj fazi - u fazi rasta preduzeca. Rec je o

snaznoj autoritativnoj i ambicioznoj osobi, vrlo dobro organizovanoj koja po pravilu
brzo krece napred, ali slabost mu je nedostatak vizije, ideja 1 inovacija.

Preduzetnik-strateg je primeren tre¢oj fazi razvitka preduzeca kada dolazi do
diferencijacije. To je ¢ovek mislilac, vrlo angazovan, ispunjen Zeljom za uspehom.
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On je redovno skolovan u najboljim Skolama, kreativan i dalekovid. Svestan je da ne
moze sam kontrolisati celo preduzece, pa je sklon davanju vecih sloboda u odlucivanju,
te decentralizaciji preduze¢a na organizacione jedinice kao Sto su poslovne jedinice,
profitni centri i sl..

Preduzetnik-trener je pozeljan u Cetvrtoj fazi razvitka preduzeca, kada dolazi do
konsolidacije preduzeca. To je osoba koja oko sebe Siri pozitivno emocionalno osecanje.
Za taj tip preduzetnika uslov je biti u sredistu zbivanja, on tezi postizanju unutrasnje
harmonije u preduzecu i razvija dobre meduljudske odnose. Trener motiviSe saradnike
i koordinira njihov rad. Preduzetnik-trener, poput trenera tima igraca, konsoliduje
preduze¢e. Ovom tipu preduzetnika nedostaje kreativnost, odluc¢nost i hrabrost, pa
postignutom stanju preti opasnost od birokratizacije i stagnacije.

Preduzetnistvo je uvek imalo vaznu ulogu u razvijanju i prestrukturiranju
trziSne privredne, a bilo je presudno i u tzv. prelaznim razdobljima kada su nastajale
civilizacijske promene. Najizrazitiji primeri su prelaz od agrarne na industrijsku
civilizaciju u 15. i 16. veku ili aktuelni prelaz iz industrijske u informacijsku
civilizaciju. Za preduzetnistvo je bitno da se postavljaju nove odrednice mesta i uloge
¢oveka u ekonomskim i drustvenim procesima, u odnosima zaposlenog i rukovodioca
i u meduljudskim odnosima u celini.

4. PRETPOSTAVKE | USLOVI RAZVITKA
PREDUZETNISTVA

Razvitak preduzetnistva zahteva slobodu: ono mora biti slobodno preduzetnistvo
u slobodnoj trzisnoj privredi. To podrazumeva slobodu izbora predmeta poslovanja. Ali
to znaci 1 odsustvo monopolskog ponaSanja i svodenje drzavne regulative samo na
nuznu meru u funkciji slobodnih i sigurnih trziSnih odnosa i pravne sigurnosti. Vazno je
da postoji takvo drustveno-politicko okruzenje kao i opsti pogledi, filozofija i okolina
koja necée biti neprijateljski raspolozena prema preduzetnistvu i poStenom stvaranju
bogatstva pojedinca i zajednice. Prema toma, za razvitak preduzetnisStva potrebno je
osigurati tri vrste uslova: ekonomske uslove, socioloske uslove i politicke uslove.

a) Ekonomski uslovi razvoja preduzetnistva. Preduzetnistvo je u trzi$noj
privredi povezano sa mnoStvom trzi$nih, pravnih i drugih institucija. Misli se na
odredene oblike vlasnistva, na kapital, konkurenciju i trzi$nu strukturu. Preduzetnistvo
prima njihove uticaje i na svrsishodan ih nac¢ih povezuje u sklop preduzeca. Pri tome,
preduzetniStvo se posmatra sa dva aspekta. Prvo, da je ono, uz ekonomsku, ujedno
i odredena politicko-socijalna asocijacija, tj. svojevrsna koalicija vlasnika imovine,
zaposlenih, rukovodioca i poslovnih partnera ¢iji interesi ne moraju biti jednaki.
I drugo, u uslovima razvijene trzine ekonomije preduzeée postaje roba koja ima
svoju vrednost i upotrebnu vrednost, a koja se o¢itava u njegovoj moguénosti da stvara
dodatnu vrednost, odnosno profit.
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Prema tome, preduzetniStvo zahteva trzisni karakter roba i proizvodnih €inilaca.
To nuzno podrazumeva i odredenu privatnost preduzeca. Sa aspekta trziSta i razvitka
preduzetnistva, odlucuju¢u ulogu imaju preduzetnicke finansije, posebno finansijske
institucije rizi¢nog kapitala. Pri tome, veoma je vazno da se svi privredni subjekti mogu
pojaviti kao potencijalni nosioci kapitala, a da trziSte omogucuje alokaciju razlic¢itih
potencijalnih preduzetnickih poduhvata.Preduzetnistvo zavisi od trzisne strukture i
konkurencije sa odgovaraju¢im relacijama izmedju velikih, srednjih i malih preduzeca. S
toga je veoma vazno da se na trziStu mogu pribaviti (kupiti) svi ¢inioci poslovanja, te da
se bez ikakvih prepreka mogu plasirati outputi poslovnih sastava u zemilji i inostranstvu.

b) SocioloSki uslovi razvoja preduzetniStva. Prema Piteru Druckeru,
preduzetniStvo je socio-kulturni fenomen koji bitno zavisi od vrednosnog (etickog)
sistema. Sa socioloskog aspekta odlucujuca je i socijalna mobilnost ljudi i njihovo
obrazovanje, kao jedan od najvaznijih kriterijuma njihove druStvene promocije i
uspesnosti u privredi. PreduzetniStvo zahteva dinami¢no restrukturiranje drustva
u socijalnom smislu. Sistem vrednosti je poluga razvitka preduzetnistva. Ekonomsko
ponasanje pojedinca na osnovu privatnog vlasniStva, trziSne konkurencije, ali i
hrisc¢anske etike, filozofije racionalizma, individualizma, inovativnosti, samodiscipline
i samoinicijativnosti bili su izvorno uticajni elementi razvitka preduzetnicke civilizacije
zapada. Da bi se postigla dinami¢na drustvena stabilnost, nuzno je osigurati i odredenu
socijalnu ravnoteZu izmedu ekonomsko-politicke individualnosti i1 socijalne
kohezionosti, kao i drustvenu solidarnost izmedu profitne usmerenosti preduzetnika i
socijalne pravde, uz uvazavanje porodi¢nih vrednosti i tradicije.

¢) Politi¢ki uslovi razvoja preduzetniStva. Razvitak preduzetniStva zavisi i
od osnovnih politicko-ekonomskih vrednosti, kao §to su demokratija, liberalizam,
pluralizam, sloboda koje predstavljaju spoljasnji okvir razvitka preduzetniStva.
Buduc¢i da je politi¢ka sloboda uslov ekonomske slobode, ona dalje uzrokuje razvitak
preduzetnistva. Politicki pluralizam je, dakle uslov za ekonomski pluralizam, koji
omogucuje razvitak razli¢itih preduzetni¢ih oblika. Dakle, cela se logika trziSnih
institucija ogleda i na politickom planu.

Cesto se u literaturi susre¢e pojam ,,neutralna drzava” koji se temelji na ideji
da je pravedno drustvo ono koje ne pokuSava nametnuti gradanima neki poseban pojam
opsteg dobra. Svetsko iskustvo ukazuje na to da je ponaSanje drzave i njena specificna
regulativna uloga na podrucju privrede od presudne vaznosti za razvitak preduzetnistva,
ali ne 1 ako je dodatak objektivnim ekonomskim zakonitostima. Dakle, njena funkcija
je stvaranja uslova za trzisno delovanje ekonomskih zakona. Preterana drzavno-pravna
regulativa privrednih procesa moze biti vrlo Stetna. Time se moze stvoriti takav ambijent
koji spreava i usporava inicijative i preduzetnost, povecava neizvesnost i rizik,
ogranicava predvidanja i uspesSnost zavrSavanja preduzetnickih akcija. Drzava svojom
pravnom regulativom i ekonomsko-razvojnom politikom mora podsticati i pomagati
pozitivna ponaSanja, a sprecavati negativna, kao $to su monopoli, pravna nesigurnost,
poreska preoptere¢enost, kreditna destimulativnost i sl. U tom smislu demokratizacija
1 deregulacija su preduslovi nesmetanom funkcionisanju trziSne privrede i slobodnog
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preduzetnistva. To ukljucuje stimulisanje malog i srednjeg preduzetniStva, razumno
poresko opterefenje, primerenu monetarnu i kreditnu politiku, unapredivanje
nauke, obrazovanja itd.

Prema tome, moze se zakljuciti da za preduzetniStvo treba institucionalni
okvir koji ¢e uvazavati trziSnu ekonomiju, demokratiju, pravnu i socijalno odgovornu
drzavu, zatim politicki i sociokulturni liberalizam, individualizam na osnovu zapadne
civilizacije ili, pak, kolektivizma na osnovu istocne civilizacije
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1. PREDUZETNISTVO

Za razliku od menadzmenta koji se odnosi na oblik i nadin upravljanja
poslovnim sistemom, preduzetnistvo je vizionarski posao, gde preduzetnik mora da ima
viziju buduénosti. Vizija je prvi korak u preduzetnickom poduhvatu, nakon kojeg sledi
formiranje ciljeva u vidu poslovne politike i na kraju strategija kao nacin za postizanje
ciljeva formulisanih razvojnom politikom.'®’

Razvoj preduzetniStva u svim privrednim granama obelezile su osamdesete
godine i to prvenstveno u SAD-u. Nakon toga usledio je proces prenoSenja u druge
drzave, prvo u Japan a zatim i u neke evropske zemlje.

Poslednjih 20 godina intenzivirana su ekonomska i druga istrazivanja o ulozi
preduzetniStva u privrednom razvoju. Prepoznavanje poslovne prilike, koja je vrlo ¢esto
skrivena a ipak tako blizu je osnov za pocetak preduzetnickog poduhvata i njegovog
realizovanja. Preduzetni¢ke firme su uglavnom male koje raspolazu sopstvenim
kapitalom, za razliku od menadzera koji upravljaju tudim kapitalom, pa je samim tim
i njihov rizik vecéi.

Razvoj preduzetnistva moguc je gotovo u svim podrucjima i oblastima. Poseban
znacaj preduzetniStva u razvoju privrednih aktivnosti vidljiv je u Sansi pokretanja
aktivnosti u manje razvijenim podruc¢jima.

Razvoju preduzetnistva potrebno je:

- dati podrsku pri preduzetnickim pokusajima u vidu saveta i pojedinih stru¢nih
znanja,

- pomoc¢i u vrednovanju potencijala i njegovih Sansi,

- omoguciti potporu u vidu intelektualne i druge infrastrukture,

- stvoriti preduzetni¢ku klimu,

- regulisati zakonske propise u cilju stimulacije i slicno.

Kao osnovni razlog sporog ekonomskog razvoja svih oblika privrednih ali i
neprivrednih delatnosti, gotovo uvek smo spremni da naglasimo da je to nedostatak
novca ili nekih drugih materijalnih sredstava, ne shvatajuéi da pored toga postoji i nesto
drugo. Otuda su se stvarale razne verzije koje nisu u potpunosti oslikavale sustinu
preduzetniStva. Najbolji primer stvarnih razlika izmedu pretpostavki i istine izveo je
Timmons u svom istrazivanju i prikazao ih u obliku mitova i stvarnosti.'”

169 Vaojnovié B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim inkubatorima, Casopis
Industrija, 2/2011. str. 203-221. Ekonomski institut, Beograd.

170 Timmons J.A. Developing an Enterpreneurship Curriculum, New Venture Creation.
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MIT: Preduzetnik se rada.

STVARNOST: Sve je vise dokaza da uspes$ni preduzetnici “nastaju” kao rezultat
adekvatne kombinacije radnog iskustva, znanja i1 posedovanja odgovarajucih
preduzetnickih vestina.

MIT: Svako moze da startuje biznis. Pitanje je samo sre¢e i odlucnosti. Sve $to je
potrebno jeste dobra ideja.

STVARNOST: Ako zelite da krenete sa nekim biznisom, bitno je ne samo spoznati
Sansu i definisati ideju, jos je vaznije tu ideju realizovati. Zbog toga treba razmisljati ne
samo kao inventor, promoter ili menadzer, ve¢ kao preduzetnik.

MIT: Preduzetnici su kockari
STVARNOST: Uspesni preduzetnici su veoma oprezni i znaju da upravljaju rizikom.

MIT: Bolje je u biznisu biti sam

STVARNOST: Izuzetno je tesko razvijati biznis rade¢i sam, posebno kad on dostigne
nivo kada je nemoguce drzati pod kontrolom sve njegove funkcije. Zbog toga, uspesni
poslovi ¢es¢e imaju nekoliko osnivaca.

MIT: Biti preduzetnik je jedini na¢in da budete ”svoj gazda”, i potpuno nezavisni
STVARNOST: Preduzetnik je daleko od idealnog stanja potpune nezavisnosti, jer
ima puno “gazda” : investitori, kupci, dobavljaci, kreditori, zaposleni radnici, familija,
drzava.

MIT: Preduzetnici se suocavaju sa stresnijim situacijama i velikim pritiscima,
zbog ¢ega pladaju vecu cenu za svoj uspeh nego drugi

STVARNOST: Biti preduzetnik znaci biti spreman na amortizovanje stresnih situacija.
Medutim, diskutabilna je teza da je preduzetnicki posao stresniji od ostalih poslova.

MIT: -Ako ima$ novac, imas sve-
STVARNOST: Novac je mozda najmanje vazan faktor uspeha nekog biznisa. Ako su
ostali ¢inioci uspeha vec¢ prisutni, novac ¢e ih sigurno “’pratiti” u realizaciji biznisa.

MIT: Otpocinjanje biznisa je za mlade, energi¢ne i temperamentne osobe
STVARNOST: Ovi kvaliteti su svakako vazni, ali ima puno dokaza da starost ne
predstavlja barijeru za otpocinjanje biznisa. U nekim slucajevima starost preduzetnika
moze imati odredenih prednosti koje se odnose na dobro razvijeni network poslovnih
partnera i prijatelja. Jedno istrazivanje'”! je pokazalo da je 20% vlasnika biznisa starije
od 40 godina, 55% su u 30-im godinama, dok je 25% bilo mlade od 30 godina.

171 Ronstadt R.:Entrepreneurship, Lord Publishing Company, London, 1984.
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MIT: Preduzetnik je motivisan iskljucivo finansijskim rezultatima

STVARNOST: Preduzetnik se rukovodi dugorocnom vizijom izgradnje stabile firme i
realizacije definisanih poslovnih ciljeva pre nego “instant” bogac¢enjem. U tom kontekstu,
veoma vazni motivator njegovog poslovanja je osecaj ¢injenja neceg §to je “korisno i
vredno”. Novac se posmatra pre kao instrument i nacin da se ostvare definisani ciljevi.

2. TEORIJE O PREDUZETNISTVU

Koncept preduzetnistva je poznat jos od 12. veka i poti¢e od francuske reci
entreprendre, §to znaci uraditi ili preduzeti nesto. Od 18. veka pocinje nauc¢no
izuCavanje preduzetnistva.

Zacetnik teorije preduzetniStva je Richard Cantillon prema kome je
preduzetnik osoba spremna da preuzme novcani rizik i da se upusti u akciju pravljenja
profita. Ovaj irski ekonomista, koji je radio u Francuskoj je zasluzan za uvodenje
termina preduzetnik. Takode je razvio jednu od prvih teorija o preduzetniStvu.

Prema Abbe Nicolas Baudeau, preduzetnik nije samo onaj koji preuzima rizik, nego i
inovator koji redukuje nivo preuzetog rizika.

Prema Richardu Cantillonu razlikuju se tri razreda ekonomskih agenasa:

1. vlasnici zemljista, koji su nezavisni,
preduzetnici, koji su ukljuceni u trziSnu razmenu, gde preuzimaju rizik da bi
ostvarili dobit i

3. najamnici, koji se iskljucuju iz odlucivanja i koji pogodbom ostvaruju primanja.

Osnovni postulat Cantillona je da je preduzetnik Spekulant.

Jean-Baptist Say, kao najznacajniji teoretiar preduzetnistva u XIX veku
smatra da je uloga preduzetnika da kombinuje faktore proizvodnje u proizvodni
organizam. Prema njemu preduzetnik je uskladitelj. Ovaj francuski ekonomista je
poznatiji po svom zakonu trZiSta nego po definiciji preduzetnistva. Ipak njegova
teorija je osnov za dalji razvoj teorija o preduzetnistvu.

Joseph Alois Schumpeter je zakljucio da je preduzetnik inovator. On je
predstavnik austrijske Skole i preduzetnika je smestio u jezgro ekonomskog razvoja.
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Tabela 14. Klasi¢ne definicije preduzetnistval’

Richard Cantillon (1680.-1734.)
Preduzetnik je svako ko prima neizvesna primanja

Jean-Baptist Say (1767.-1832.)
Preduzetnik je uskladitelj proizvodnog procesa.

Joseph Alois Schumpeter (1883.-1950.)
Preduzetnik je inovator.

Ludvig von Mises
Preduzetnik je svako ko je stalno spreman iskoristiti nove poslovne prilike
odgovaraju¢im kombinovanjem proizvodnih izvora i preuzimanjem rizika.

Israel Kirzner
Preduzetnik je pojedinac koji je obazriv i zato sposoban da prepozna i iskoristi prilike
koje su ostale neopazene.

Mark Casson
Preduzetnik je pojedinac koji se specijalizira za donoSenje vaznih odluka o
uskladivanju retkih proizvodnih izbora.

Harvey Leibestein
Preduzetnik je pojedinac koji povezuje razlicita trzista, koji komplementira inpute i
popunjava trzi$ne raskorake.

Frank Knight
Preduzetnik je usmeriva¢ ekonomskih aktivnosti koji bolje od ostalih ljudi ocenjuje
neizvesnost i preuzima odgovornost za tacnost svoje ocene.

Theodore Schultz
Preduzetnik je pojedinac koji se odaziva na promene u ekonomskim uslovima i
realociranjem izvora, kojima raspolaze, uspeva otkloniti neuravnotezeno stanje

William Baumol

Preduzetnik je pojedinac koji, zavisno od pravila igre u radnom drustvu, svoje
preduzetnicke sposobnosti usmerava u produktivno, neproduktivno ili destruktivno
preduzetnistvo.

Neoklasi¢ne teorije o preduzetniStvu dali su Alfred Marshall, A.C. Pigou,
J.M. Keynes, dok je Carl Menger, tvorac austrijske Skole preduzetnistva, prema kome
je osnovna funkcija preduzetnika da transformise odredena dobra u druga, pri ¢emu
operise razli¢itim informacijama i ekonomskim kalkulacijama.

172 Zizek J., Preduzetnidtvo u ekonomskoj teoriji, Gradivo za program preduzetnickog
osposobljavanja za promotere, uéitelje i savetnika preduzetnistva, PCMG, STABILITY
PACT for South Eastern Europe, GEA College, Ljubljana, 2002. str. 29.
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Rano americki i neo-austrijski doprinos teoriji preduzetniStva dali su A.
Walker i F. Walker. Prema ovim teorijama, uspesan preduzetnik mora da poseduje mo¢
predvidanja, sposobnost organizovanja biznisa i izuzetne liderske osobine. Profit je
nagrada preduzetniku

J.B. Clark smatra da preuzimanje rizika nije preduzetnicka aktivnost, ve¢
aktivnost vlasnika a preduzetnik je osnovna poluga da se ekonomija vrati u stanje
ekvilibrijuma.

F. Knight definiSe da su preduzetnici podskup menadzZera.

Ludwig von Mises je Mengerov sledbenik i navodi da u imaginarnoj konstrukeciji
ravnoteznog sistema niko nije preduzetnik. U dinamickoj stvarnosti svaki ucesnik je
preduzetnik.

Novije teorije menadZmenta nastale su kao doprinos savremenih ekonomista
teoriji preduzetniStva.

I. Kirzner, student von Misesa zaklju¢uje da je sustina preduzetni$tva u brzom
reagovanju na profitne Sanse koje se ukazuju na trzistu.

T.W. Schultz definise preduzetnistvo kao Cin realokace resursa i smatra da
preduzetnicke sposobnosti nisu urodene.

M. Casson. Preduzetnik je neko ko se specijalizovao za donoSenje “pravih” odluka.

J.A. Timmons daje teoriju da je preduzetniStvo sposobnost da se nesto kreira i
prakti¢no napravi ni iz ¢ega.

Prema W.D. Bygrave preduzetnik je svako ko zapocinje novi biznis i da
preduzetnik samo u retkim situacijama moze da bude revolucionaran.

E. Carland navodi da postoji sistemska razlika izmedu preduzetnika i vlasnika
malog biznisa.
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Tabela 15. Pregled teorija o preduzetnistvu'’

Skola preduzetnistva

Usmerenost na:

Definicija preduzetnika

Harizmaticka $kola
preduzetniStva

Utvrdivanje li¢nih
karakteristika preduzetnika

Preduzetnici su izuzetno
sposobni, pre svega
ambiciozni pojedinci

PsiholoSka Skola
preduzetniStva

Utvrdivanje li¢nih
karakteristika preduzetnika

Preduzetnici se radaju

Klasi¢na skola
preduzetnistva

Prepoznavanje
preduzetnickih prilika

Preduzetnici su inovatori sa
sposobnos¢u preuzimanja
rizika i donoSenja odluka o
neizvesnim situacijama

Menadzerska Skola
preduzetniStva

Preduzetnikovo ponasanje i
vodenje

Preduzetnika odlikuje
izuzetna sposobnost i
prepoznavanje prilika koje
uz bogato menadzersko
znanje i iskustvo zna i da
iskoristi

Voditeljska Skola
preduzetniStva

Preduzetnikovo ponaSanje i
vodenje

Preduzetnik je vizionar,
dobar mentor i voda,
vest u komuniciranju i
manipulisanju ljudima

Skola unutradnjeg
preduzetnistva

Preduzetnikovo
prosudivanje i
prilagodavanje

Preduzetnici mogu biti
zaposleni u preduzecu,

u svom radu se
ponasaju preduzetnicki-
iskori$¢avaju prepoznate
preduzetnicke prilike

Osnovna pitanja menadZzmenta u preduzetnickom biznisu su usmerena na:

— menadzment funkcije,

— stilove menadzmenta,

— principe efikasnog menadzmenta,
— probleme preduzetnikainacininjihovogresavanjau cilju efikasnog funkcionisanja

biznisa.

Menadzment u preduzetniStvu podrazumeva sposobnost preduzetnika da vodi
i motiviSe zaposlene sa namerom da oni ostvaruju maksimum prilikom realizovanja
definisanih ciljeva odredenog biznisa.

173 Isto, str. 33.
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Menadzment funkcije u preduzetniStvu omogucavaju:

- planiranjem obezbedenje pogleda u buducnost,

- organizovanjem definisanje nac¢ina upotrebe resursa,

- rukovodenjem usmeravanje na ostvarenje ciljeva biznisa,

- kontrolom definisanje procedura koje omogucavaju odrzavanje biznisa na dobrom
putu.

Uspeh preduzetnika je u njegovoj sposobnosti da svoje saradnike ubedi u
ispravnost svoje preduzetnicke ideje, odnosno da dele njegovu viziju biznisa i u praksi
je konkretno i sprovodu.

3. PREDUZETNICKA INFRASTRUKTURA

U razvijenim zemljama zapada veliki broj organizacija bavi se uzgajanjem
novih preduze¢a. To su naucni i tehnoloski parkovi, inovatorski centri i inkubatori
Sirokog spektra.!”

Preduzetnicku infrastrukturu ¢ini: preduzetnicki inkubator, tehnoloski park,
tehnoloski odnosno inovacijski centar.

Takode, u vidu klastera moze da Cini preduzetnicku infrastrukturu. Pojam
klastera u literaturu je uveo profesor Porter, Cija je uporedna analiza medunarodne
konkurentnosti, potvrdila stav da vodece izvozne kompanije ne funkcionisu izolovano,
ve¢ kao deo Sire grupe komplementarnih kompanija, €iji su oni uspe$ni medunarodni
predstavnici. Ove grupe povezanih kompanija nazvane su klasteri, a Porter je upravo u
njima video neke izvore konkurentskih prednosti ovih velikih izvoznika.!”

Postavlja se pitanje zasto se danas u eri globalizacije govori o geografski
koncentrisanim Kklasterima preduzeéa?*’® Uloga lokacije je dugo bila zanemarivana,
uprkos ociglednim dokazima da su inovacije i konkurentski uspeh u mnogim poljima
geografski koncentrisani, bilo da su u pitanju zabava u Hollywood-u, finansije na
Wall Street-u ili elektronika u Japanu. U eri globalizacije, bezicnih komunikacija,
sve udobnijeg, brzeg i jeftinijeg transporta, gotovo paradoksalno izgleda tvrdnja da

174 Stefanovi¢ V., Pokrajac S., Nauka tehnologija razvoj, Ekonomski fakultet, Pristina,
2001. str. 69.

175 . Videti detaljnije: Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, ,,Znacaj i uloga klastera u identifikaciji
izvora konkurentnosti agrarnog sektora Srbije*, Industrija, vol. 34, br. 1-2, Ekonomski
institut, Beograd, 2006. str. 81-90.

176 Videti detaljnije: Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Cvijanovi¢ Gorica, (2010): “Role of
government in clusters initiatives in Serbia”, 2nd International Conference “Valis Aurea”,

Focus on Regional Development, Proceedings 3rd September, Pozega — Vienna, Croatia -
Austria, 2010. ISBN 978-953-7744-06-9, ISBN 978-3-901509-76-6, pp. 1053-1059.

255




Lavirinti menadimenta

lokacijsko grupisanje biznisa igra vaznu ulogu. Medutim, koncentracija preduzeca,
izvoznika, institucija i agencija u jednom biznisu i njihovo uskladjeno poslovanje,
uz visoku specijalizaciju umeca i znanja, ukazuju da lokacijsko gupisanje i dalje ima
nesumnjive koristi.'”’

3.1. Preduzetnicki inkubatori™®

Naftna kriza sedamdesetih godina proSlog veka dovela je do promena u
medunarodnoj naftnoj industriji i do rasta neizvesnosti na svetskoj ekonomskoj-
politickoj sceni.

Ova kriza je oznacila kraj perioda opste ekonomske stabilnosti i ekonomskog
rasta koji su bili karakteristi¢ni za predhodni period i predstavljala je Sok za celokupnu
ekonomiju. Kao posledica ove krize raste stopa inflacije, nezaposlenost, dolazi do
ekonomske recesije i stagnacije.

Kao jedna od posledica ovih deSavanja, osamdesetih godina dolazi do Sirenja
preduzetnickih inkubatora u svetu, narocito oko velikih kompanija gde se osnivaju kao
spin off preduzeca.

Sapadom berlinskog zida i zemlje bivSeg isto¢nog bloka osnivaju preduzetnicke
inkubatore da bi ubrzale stvaranje MSP-a i uspesno prestruktuirali svoju privredu.

Potpora preduzetnickih inkubatora stimulativno deluje na donosenje odluke za
osnivanje preduzeca, njihov rad, opstanak u poslu i pomaze da dobra poslovna ideja
bude realizovana. Prema ovome glavni efekti preduzetnickih inkubatora su u:

- brzem i lakS§em zapocinjanju posla,

- olakSanom pristupu finansijskim izvorima i kreditorima u pocetnoj start up fazi,

- savetodavnoj i edukativnoj pomo¢i novonastalim preduze¢ima,

- olakSanom pristupu domacem 1 inostranom trziStu, moguénoscu brzeg
povezivanja i razvoja i sli¢no.

Pored efekata na preduzeca, mogu se ocekivati i odredeni efekti na lokalnu,
regionalnu i Siru zajednicu.!” Kao glavni efekti mogu se definisati: prihodi za opStinu,
region i republiku po osnovu PDV-a, otvorena nova radna mesta, prihodi ostvareni na
li¢na primanja novozaposlenih radnika, brzi razvoj zajednice i sl.

177 Videti detaljnije: Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, ,,Znacaj i uloga klastera u identifikaciji
izvora konkurentnosti agrarnog sektora Srbije®, Industrija, vol. 34, br. 1-2, Ekonomski
institut, Beograd, 2006. str. 81-90.

178 Videti Sire: Vojnovi¢ B. Preduzetnicki inkubatori-buducnost ekonomskog razvoja,
“"Direktor'" savremeni menadzment, 1-2/2005. Beograd, str. 40-44.

179 Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, ,,Klasteri u privredama Srbije i
Hrvatske - dosadasnja iskustva i rezultati®, Industrija, vol. 35, br. 2, Ekonomski institut,
Beograd, 2007. str. 79-90.
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Potencijalni korisnici preduzetnickog inkubatora mogu biti:
preduzetnici,

novoosnovana mikro i mala preduzeca, kao i zadruzne organizacije koje
obavljaju registrovanu delatnost ne duze od jedne godine i

postojeca brzorastuca preduzeca okrenuta inovaciji poslovnog procesa i novim
tehnologijama putem kojih se brzo razvijaju, povecavaju broj zaposlenih i koja
ne posluju duze od jedne godine.

180

Ne postoji jedinstvena definicija preduzetnickog inkubatora. Jedna opsta

definicija je da je inkubator proizvodjac novih preduzec¢a, odnosno da je osnovna strategija
rada inkubatora osnivanje, razvoj 1 pomo¢ novim preduze¢ima te preduzecima u prvim
fazama razvoja. Sustinskoj prirodi rada i znacenja inkubatora najbliza je definicija koja
kaze da inkubator radi razli¢itih ciljeva, na razli¢ite nacine i s razli¢itim oblicima pomaze
osnivanje novih preduzeca, te ih razvija u profitna samostalna preduzeca.

Uspesnost inkubatora ne treba meriti brojem inkubiranih preduzeca, nego prema

srukturi tih preduzec¢a, prema uspeSnom razvoju preduzeca koja se osposobljavaju u
inkubatoru i prema njihovom daljem poslovnom putu kad jednom napuste inkubator.

3.2. Inkubiranje biznisa

Inkubiranje biznisa, kroz uzgajanje malih preduzeca je u direktnoj vezi sa

lokalnim i regionalnim razvojem. Jedna od osnovnih ciljnih grupa ekonomskog
razvoja na ovim nivoima je promocija zapocinjanja novog posla i preduzetniStva.

'
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180 Vojnovi¢ B. Preduzetnicki inkubatori-buduénost ekonomskog razvoja, ~ Direktor™
savremeni menadzment, 1-2/2005. Beograd, str. 40-44.

181 www.viram.de
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Prema tome, inkubiranje preduzeca je dinamican razvojni proces, kojim
se nastoji pokrenuti privredni razvoj, pre svega lokalnih i regionalnih ekonomija.
Ovim procesom smanjuje se broj propadanja preduzeéa u prvim fazama njihovog
postojanja. Pocetne faze zivotnog ciklusa preduzeca su najteze u poslovanju i tada su
ona najranjivija. Razlozi tome su uglavnom u:

- poslovnom neiskustvu,

- nedostatku znanja,

- neadekvatnoj tehnologiji,

- nedostatku sredstava za investiranje u proizvodnju i razvoj,

- nemogucénost pristupa kreditnim sredstvima, stranom kapitalu i slicno.

Procenat propalih preduzeca u ovim okolnostima krece se oko 80%, dok u
inkubiranim taj procenat je za oko Cetiri puta manji i iznosi oko 20%. Takode, ulaskom
u preduzetnicke inkubatore, omogucava se brzi rast i razvoj preduzeca, cime se direktno
utice na povecanje stope zaposlenosti, kao i na realizaciju preduzetnicke ideje.

U poslednje tri decenije belezi se rast preduzetnic¢kih inkubatora u mnogim
razvijenim zemljama, ali su prisutni prvi pomaci i u onim manje razvijenim.

Na primer, u Nemackoj, je prvi centar osnovan 1983. godine, dok ih sad ima
vise 0d 200. U SAD-u ih ima preko 500. Od komunistickih zemalja Kina je prva shvatila
znacaj centara za razvoj, tako da ih u toj drzavi ima oko 70. Evropska Zajednica, preko
svojih preduzetnickih i inovacijskih centara (European Business and innovation Centre
Network), u drzavama ¢lanicama podupire preko 180 takvih centara.

Da bi razvojni inkubatori mogli da funkcioniSu, neophodna je podrska i
razvijanje regionalnih agencija za razvoj. Inkubatore je potrebno osnivati na bazi
partnerstva privatnog i javnog sektora, i ukljucivanja svih zainteresovanih aktera za
razvoj privrede od nacionalnog do lokalnog i pojedinacnog nivoa.
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Procesi tranzicije uglavnom, u pocetnim fazama kroz restrukturiranje poslovnih
sistema 1 njihove privatizacije, stvaraju veliku nezaposlenost i ukazuju na potrebu za
ovakvim organizacijama.

U kontekstu toga, a sa ciljem brzeg i efektivnijeg razvoja, nosioci ekonomske
politike trebaju da stvore povoljan ambijent za razvoj malih i srednjih preduzeca a na
lokalnom nivou da podrze njihov razvoj putem institucionalne, pravne, tehnoloske ili
finansijske potpore.

Preduzeca poslovno nezrela, bez iskustava i potrebnih finansijskih sredstava
vrlo ¢esto nemaju dobrih $ansi za opstanak. Prema tome, svrha osnivanja inkubator
centara je da raznim nacinima i oblicima pomognu osnivanje preduzeca i razvoj
njihovih poslovnih aktivnosti, sve do onog trenutka, kada ona postanu samostalna i
profitna preduzeca.

Tabela 16. NajceSce koriS¢eni instrumenti pomo¢i maloj privredi'® u %

Postotak Postotak
Instrument Broj korisnika korisnika zemalja
instrumenata korisnika
Regionalna agencija 21 61 80
Lokalna agencija 18 52 69
Fond razvoja 19 55 73
Mikro krediti 14 41 53
Neposred. ulaganja 14 41 53
Inkubatori 18 53 69
Inovacijski centri 16 47 61
Porezni podsticaji 17 50 65
Skromna adm. 11 32 42
Inf. centri 16 47 61
Nac. strategija 12 35 43
Pomo¢ granama 13 38 50
Joit venture 16 47 61
Poslovno planiranje 17 50 65
Savetodavna mreza 12 35 43
Pomo¢ R.D. 14 41 53
Dobrovoljno udruz. 13 38 50
Marketing 17 50 65
Kvalitet 11 32 42
Pomo¢ izvozu 22 64 84

185 Pohleven P., Poduzetnicka —tehnoloska infrastruktura, preduzetnicki inkubatori i tehnoloski
parkovi, PCMG-pospesSevalni center za malo gospodarstvo, Republika Slovenija —
Ministarstvo za gospodarstvo, STABILITY PACT forsouth eastern Eurore, GEA College,
Ljubljana, 2002. str. 258.
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Vecina inkubator centara deluje na bazi potpore drzavnih, regionalnih ili
lokalnih zajednica. Postoje i vrste inkubator centara koji su osnovani od strane nekih
institucija, ili cak pojedinaca.

Preduzetnicko inkubatorski sastav ¢ini veliki broj ustanova koje pruzaju
potporu i pospesuju osnivanje i razvoj malih preduzeca.

Svrha inkubator centara je da pod istim krovom udruzi sve potrebne pomoci
razvoju preduzeca i preduzetnistva.

Pomoc¢ inkubiranim preduze¢ima najcesce se sastoji u:
- obezbedjenju poslovnog prostora,
- savetodavnim uslugama,
- pravnim i knjigovodstvenim uslugama,

- finansijskim uslugama (povezivanje sa finansijerima, poslovnim
bankama, obezbedjenje garancija i sli¢no).'8

Osnovna funkcija njihovog osnivanja je dakle u zdruzivanju svega onoga $to
je savremenom preduzeéu potrebno da bi poslovalo i razvijalo se. Inkubator centri ne
pruzaju samo usluge na materijalnom podrucju ve¢ i na drugim poljima (tehnoloskom,
informativnom).

Potrebno je naglasiti da struktura i oblik nisu striktno utvrdjeni niti je potrebno
a 1 moguce da oni budu jednobrazni.

3.4. Svrha i ciljevi osnivanja

Svrha osnivanja inkubator centara razvoja je u direktnoj zavisnosti od cilja i
oc¢ekivanja osnivaca. Preduzetnicki inkubatori prema tipu mogu da budu: korporacijski,
tehnoloski, univerzitetski, lokalni, privatni ili javnoprivatni. Ciljevi, takode, mogu
biti razli€iti i prevashodno zavise od tipa inkubatora, odnosno od toga ko je osnivac.
Osnovni ciljevi su uglavnom definisani u pravcu: pokretanja privrednog razvoja,
otvaranja novih radnih mesta, diversifikacije poslovanja, ostvarenja dobiti, kredibiliteta
i slicno. Na primer, Univerzitetski preduzetnicki inkubatori su usmereni na kredibilitet,
diversifikaciju poslovanja i ostvarenje dobiti. Korporacijskim i privatnim je osnovni cilj
ostvarenje dobiti, a tehnoloskim prvenstveno kredibilitet. Najvise ciljeva imaju javno
privatni 1 lokalni preduzetnicki inkubator centri razvoja a najznacajniji su otvaranje
novih radnih mesta i privredni razvoj, $to je za ostale tipove od manjeg znacaja.

Promovisanje povoljnog poslovnog okruzenja je od vitalnog znacaja za

razvoj preduzeca. U mnogim privredama zemalja u razvoju, pojavili su se inkubatori
biznisa sa ciljem, da podstaknu razvoj privrednih aktivnosti.

186 Vojnovié B., Rizni¢ D., DEVELOPMENT MEANS IN REGIONAL AND LOKAL
ECONOMIC DEVELOPMENT, UNIVERSITY OF NIS FACULTY OF ECONOMICS,
“ECONOMIC THEMES” 4/09, pp 165.
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Tabela 17. Preduzetnicki inkubatori razveja u pojedinim zemljama Cen. Ist. Evrope'®’

\2/(;3;?;]?8 Ceska Estonija |Madjarska |Poljska Slovacka |Slovenija
Ink.biznisa 16 2 17 53 - 9

KIB 4 3 8 - 5 -

NTP 4 1 4 3 6 3

Druge vrste - - 6 - - 1
UKUPNO 24 6 34 56 11 13

Svrha osnivanja inkubatora je da se stvori pogodna preduzetni¢ka klima, i
pruzi moguénost da kreativne ideje budu pretvorene u preduzetnicku priliku.

Analizom je dokazano da se “inkubirana” preduzeca mnogo brze razvijaju, i
da je podrska preduzeéima u razvoju realno potrebna. Pomoc¢ je po pravilu potrebnija
onim preduze¢ima koja su usmerena ka svetskom trzistu, najnovijim tehnologijama
i inovacijama, i posebno je vazna u zemljama u tranziciji. Americka istrazivanja su
dokazala da drzavni inkubatori mogu poboljsati regionalnu ekonomiju za oko 68%,
komercijalizovati nove tehnologije 25% i inicirati ekonomski razvoj za 22%.

Osnovni ciljevi inkubatora razvoja su da pruzi pomo¢ preduze¢ima na samom
pocetku rada, ¢ime se smanjuje verovatno¢a propadanja novih preduzeca u ranoj fazi,
a stvara osnova za otvaranje novih radnih mesta za veliki broj radnika otpuStenih u
procesu privatizacije i restrukturiranja drzavnih i drustvenih preduzeca.

Formiranjem preduzetnickih inkubatora, doma¢a mala preduzeca pruzaju
realnu Sansu za povecanje zaposlenosti, razvoj preduzetnistva, a samim tim i razvoj
¢itave nacionalne privrede.

3.5. Tipovi preduzetnickog inkubatora

U zavisnosti ko osniva preduzetnic¢ki inkubator mozemo ih podeliti na Cetiri
osnovna tipa:

- javni ili neprofitni preduzetnicki inkubator,
- univerzitetski preduzetnicki inkubator,

- korporacijski preduzetnicki inkubator,

- privatni preduzetnicki incubator.

Javne ili neprofitne inkubatore osniva drzava pre svega da razvije privredu
jednog podrucja, pomogne razvoj specijalizovanih delatnosti i programa koji imaju
mogucénost prodora na trziste narocito inostrano.

Glavni cilj inkubatora javnog sektora je porast preduzeca na podru¢jima s
visokom stopom nezaposlenosti, a time i kreiranje novih radnih mesta

187 Baza podataka CUOA, UNECE, Zeneva, 2003.
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Univeziteti osnivaju inkubatore kako bi svoja znanja i tehni¢ke inovacije
najbrze razvili u komercijalne svrhe. Osnivanjem inkubatora univerziteti privlace
perspektivne kadrove i bolje osposobljavaju studente.

Korporacijski inkubatori su se pojavili kao odgovor na sve teze poslovanje
i raspad velikih industrijskih i poslovnih sistema, i kao potreba da budu trzisno Sto

Ovo je narocito poznato u Americi gde su inovativni preduzetnici brzo sledili
zahteve trzista te tako popunili praznine velikih preduzeca koja se nisu uspesno suocila
sa novim prilikama i Sansama. Korporacije su u drugim zemljama pocele osnivati
spinoff preduzeca koja su u okviru mati¢nih preduzeéa zadovoljavala posebne potrebe
i povecavala tehnicku inovativnost.

Primer za to je 18 inkubatora uz preduzece Control Data Corporation u
Pennsylvaniji (Pittsburg), koji obuhvata 738 preduze¢a sa 6100 zaposlenih. Slican
proces u Evropi odvija se u multinacionalnoj kompaniji Philips.

Privatne inkubatore osnivaju preduzetnici, investicijske grupe i preduzeca
radi ostvarivanja dobiti. Ovi inkubatori se u prvom redu osnivaju za ostvarivanje
profita, tako da se ovde vrlo ¢esto inkubiraju preduzeca visoke tehnologije osnovana sa
rizi¢nim kapitalom, $to u krajnjem rezultatu daje razvoj tehnologije.

Javno-privatni inkubatori ili kako ih jo§ nazivaju hibridnim, osnivaci su iz
javnog sektora, neprofitnog sektora i iz privatnog sektora. Ova simbioza se najcesce
koristi da bi se lakSe doslo do razliCitih izvora sredstava. Poznato je da su izvori
sredstava ograniceni 1 skupi. Ovom saradnjom stie se mogucnost pristupa javnim
izvorima (sredstava fondova, zgradama, prostorijama) i privatnim sredstvima.

Javno-privatni inkubatori daju dobre rezultate bas zbog povezivanja sredstava
i ostvarivanje drustvenih interesa kroz privatnu inicijativu i efikasnost.

S razvojem ova podela se $iri, jer se pojavljuju osnivaci sa razli¢itim interesima
i ciljevima, tako da se pojavljuju nove vrste inkubatora.

Postoji podela na takozvane opSte i specijalizovane preduzetnicke
inkubatore. Opsti preduzetnicki inkubatori podrzavaju sve delatnosti ne praveci neki
prioritet medu njima.

Specijalizovani preduzetnicki inkubatori podrzavaju samo jednu granu privrede ili
samo jednu delatnost i oni mogu biti:

- poljoprivredni,

- informaticki,

- tehnoloski,

- za za$titu Zivotne sredine,

- inkubatori manjina i ekonomske migracije,
- inkubatori za invalide itd.
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Tipovi preduzetnickog inkubatora prema uslugama koje pruzaju mogu se
podeliti na tri osnovna tipa:

U prvi tip spadaju oni koji iznajmljuju prostor i daju samo osnovne usluge
(tehnicke usluge i savetovanje iz oblasti knjigovodstva).

Drugi tip predstavljaju preduzetnicki inkubatori koji pored iznajmljivanja
prostora pruzaju i sve potrebne usluge preduzetnicima (tehnicke, pomo¢ pri izradi
biznis plana, istrazivanje trzista, marketing, itd.).

Tre¢itip supreduzetnickiinkubatori koji pruzaju sve vrste usluga preduzetnicima
osim iznajmljivanja prostora.

Preduzetnicki inkubatori medusobno se razlikuju po nacinu osnivanja, vrstama
usluga koje daju i po specijalizaciji delatnosti koje podrzavaju ali svi imaju zajedni¢ku
misiju, a to je pomo¢ razvoju malih i srednjih preduzeca i poboljSanje privredne
strukture okruzenja u kome se nalaze.

3.6. Organizaciono tehnicki aspekti preduzetni¢kog inkubatora
3.6.1. Studija izvodljivosti (fisibiliti analiza)

Kljucni koraci svakog preduzetnickog poduhvata podrazumevaju: viziju,
misiju, strategije za realizaciju, izradu poslovnog plana i sprovodenje.

Vizija kao pocetna faza u preduzetnickom poduhvatu sadrzi osnovnu ideju
zapocetog posla i odnosi se na projekciju buduéeg zeljenog stanja.

Misijom se kristaliSe vizija i iskazuje namera i svrsishodnost preduzetnickog
poduhvata, kao i ciljevi kojima se tezi.

Strategijama se utvduje nacin kojim se Zzele posti¢i definisani ciljevi
preduzetnickog poduhvata.

Biznis plan je formalni poslovni dokument koji se odnosi na ciljeve razvoja sa
definisanim strategijama ostvarenja istih.

Proces planiranja kao primarna funkcija menadzmenta predstavija sloZenu
aktivnost. Ova slozenost procesa planiranja ogleda se u utvrdivanju ciljeva, definisanju
politika, formulisanju strategija, izradi programa i donoSenje planova.®®

Osnov izrade poslovnog plana je studija izvodljivosti ili fisibiliti analiza.

Kako ne postoji striktno utvrdeno pravilo za izradu poslovnog plana, a s
obzirom da je on direktno uslovljen studijom izvodljivosti, moze se zakljuciti da i kod
izrade fisibiliti analize nema Cvrstih pravila.

188 Stavri¢ B., Kokeza G., Upravljanje poslovnim sistemom, TMF, Beograd, 2002. str. 319.
264




Lavirinti menadimenta

Studija izvodljivosti moZe biti strukturirana na slede¢i na¢in:'¥

1) uvod, istorijski prikaz, opis proizvoda ili usluge,
2) racunovodstvena razmatranja,

3) menadZment,

4) marketing,

5) finansije,

6) pravna pitanja,

7) porezii

8) dodaci.

Kod izrade studije izvodljivosti za realizaciju preduzetnickog inkubatora vazno
je da ona bude strukturirana na slede¢im aktivnostima:

1) analizi lokalne ekonomije,

2) utvrdivanju jasnih ciljeva preduzetnickog inkubatora,

3) definisanju mogucih lokacija, tipa i pravnog oblika,

4) definisanju partnera u poduhvatu,

5) definisanju usluga na osnovu analize potreba preduzetnika,
6) definisanju potrebnih kadrova, procedura i opreme,

7) identifikovanju mogucih izvora finansiranja.'”

Vizija i resursi kojima se vodi ekonomski i preduzetnicki razvoj, trebaju biti
usmereni na osnivanje institucija i definisanje razvojnih sredstava. Pored ostalih to su
preduzetnicki centri za inkubaciju biznisa. Zato je vazno da postoji: celovita strategija
radi obezbedenja kompetetivnog poslovnog okruzenja, sa ciljem da dode do stimulacije
rasta i razvoja regionalne privrede, saradnja i umreZavanje izmedu regionalnih
zajednica i medusobno pomaganje poslovno povezanih subjekata. Stvaranje, opstanak
irazvoj MSP-a su glavna okosnica daljeg privrednog razvoja, $to je jedan od primarnih
zadataka preduzetnickih razvojnih inkubatora.

Pod pritiskom globalizacije, mala preduzeca nalaze izlaz u kolektivnoj
efikasnosti 1 podrsci javnog i privatnog faktora. Samim tim, partnerstvo izmedu
privatnih i javnih, odnosno preduzetnickih i drzavnih subjekata je od vitalnog znacaja
za lokalni i regionalni ekonomski razvoj.

Preduzetnicki inkubatori trebaju da imaju C¢vrstu i jasnu organizacionu
strukturu i obucen menadzment tim da vodi inkubator. U zemljama koje su prosle
kroz tranziciju, preduzetnicki inkubatori omogucavaju malim preduze¢ima pristup

189 Levi-Jaksi¢ M., strateski menadzment tehnologije. Inovacije, menadzment i preduzetnistvo,
FON, Beograd, 2001. str. 283-284.

190 Vojnovié B., Rizni¢ D., DEVELOPMENT MEANS IN REGIONAL AND LOKAL
ECONOMIC DEVELOPMENT, UNIVERSITY OF NIS FACULTY OF ECONOMICS,
“ECONOMIC THEMES” 4/09, pp 161.
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novim tehnologijama i trzistu. Ankete koje su sprovedene u Srbiji pokazale su da
preduzetnike najvise interesuju nove tehnologije i moguénost izlaska na strana trzista,
kao 1 povoljniji uslovi finansiranja proizvodnje.

Gotovo u svim razvijenim zemljama postoje sredstva namenjena za pokretanje
poslovanja preduzeéa pocetnika. Nedostatak takvih sredstava u Srbiji predstavlja
ograni¢avajuci faktor za razvoj malih preduze¢a. Medunarodne organizacije, kao Sto
su USAID i HALP imaju programe pomo¢i malim preduze¢ima u Srbiji u vidu malih
grantova za pocetak biznisa, ali su oni ograni¢eni samo na pojedine ciljne grupe i
odredene regije. Norveska organizacija ’Jarenprodukt Udvikling” pruza konsultanske
usluge, osniva kooperative i obezbeduje fond sa sredstvima za ¢lanove kooperative,
ali je ona ogranicena samo na dve opstine u Srbiji, Kragujevac i Ba¢. Na kraju treba
istac¢i da u kontekstu daljeg razvoja privrede, opravdano zasnovanom na razvoju malih
preduzeca je potrebna podrska i potpora stranih i drzavnih institucija za razvoj, ali pre
svega je potrebno da preduzeca dobiju podrsku sa regionalnih i lokalnih nivoa.

3.6.2. Tehnoloski centar

Tehnoloski centar omogucéava udruzivanje istrazivackih projekata,
istrazivackih grupa i preduzetnickih interesa. Omogucuje rad veceg broja preduzeca na
jednom mestu te pruza poslovnu infrastrukturu tako da se povezuje sa savetodavnim
institucijama i mrezama. Vrlo je prakticno uporiste jedinicama male privrede koje su
usmerene u tehnoloski zahtevne programe.

3.6.3. Tehnoloski park*®

Tehnoloski park je zaokruzeni kompleks gde osim tehnoloskih centara deluju
i afirmisana srednja i velika preduzeca. Park omoguéuje najam vecih povrsina po
trziSnim cenama, prototipnu proizvodnju i preduze¢ima ne postavlja vremenska
ograniCenja koriS¢enja prostora. Naglasak je na transferu tehnologije, saradnji
naucnih i istrazivackih ustanova sa preduzec¢ima.

191 Videti Sire: Stefanovié¢ V., Pokrajac S., Nauka tehnologija razvoj, Ekonomski fakultet,
Pristina, 2001. str. 75.
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4. PREDUZETNICKO-POSLOVNA KULTURA
PREDUZECA192

U najSirem smislu, pod kulturom se uopste, podrazumeva sve ono §to je Covek u
nekom vremenu stvorio da bi zadovoljio svoje potrebe i ucinio zivot lakSim, lepSim
i bogatijim. Poslovna kultura se shvata kao skup individualnih i zajednickih
razmiSljanja i ponasSanja koji se temelje na opSte prihvaéenim pravilima u
konkretnom poslovnom sistemu. Poslovna kultura obuhvata: materijalna i duhovna
dobra, covekove osobine koje u sebi nosi, a ogledaju se u njegovom odnosu prema
prirodi, proizvedenim dobrima, drugim ljudima, radu i sredstvima za rad, prema
rezultatima rada i organizaciji rada. Ona takode obuhvata odnos zaposlenih prema
dobavljacima i kupcima, ali i prema organizaciji u kojoj rade. U poslednjih pedeset
godina medu naucnicima se prosirila «korporativna kultura», «organizaciona kultura»
i «treca kultura». ViSestrukost naziva govori o prirodi i slozenosti ove problematike.
Britanski nauénik Charles P. Show objavio je 1959. g. knjigu “Dve kulture”. U njoj on
opisuje razdvajanje dve vrste inteligencije. Prva je vrsta inteligencije (pesnici, umetnici
filozofi...) kulturom smatrala samo ono podrucje kojim se ona bavila. Druga, naoko
razli¢ita kultura, vladala je medu tehni¢kom i nau¢nom inteligencijom. Pripadnici
druge kulture ne brinu kako njihov rad procenjuje Sira inteligencija i druStvena
zajednica. Izmedu prve i druge grupe dolazilo je, i jo$ uvek dolazi, do nerazumevanja
i krivog shvatanja dveju razlicitih kultura. Na temelju te spoznaje Charles Show je
predvidio stvaranje “tre¢e kulture” u kojoj ¢e razli€iti naucnici i preduzetnici sami
smatrati potrebnim svoje teorije i aktivnosti objasniti laicima. 1z te tre¢e kulture koja
se sastoji od dijaloga, ponasanja i kulturnog ophodenja nastaje poslovna kultura koja u
sebi objedinjava sve naznacene kulture.

Poslovna kultura utemeljena je na savremenoj nauci i tehnologiji. Ona je sistem
vrednosti, uverenja, navika, obi¢aja, morala, ali i ¢ovekove sposobnosti vladanja
sobom. Poslovna kultura utice na oblikovanje svih aspekata organizacije, pristup
informacijama i njihov tok, pravila ponaSanja, sistem nagradivanja To nisu samo znanja,
vestine, motivacija i drugo Sto ljudski potencijal ¢ini ljudskim kapitalom, ve¢ i odredeni
“dodatak” na to. Preduzetni¢ko-poslovna Kultura je institucija trajnih vrednosti svih

......

zivot u radnoj sredini.

Veoma znacajan segment poslovne kulture su nacin miSljenja i gledanja na
buducénost. Nije svejedno, jesu li zaposleni orijentisani na promene, na nove tehnike,
tehnologije, organizacone oblike, na novo znanje ili su protiv promena. Nije svejedno,
vide li zaposleni u zajedni¢kim dostignuc¢ima i uspehu preduze¢a mogucnost ostvarivanja

192 Sjajnu interpretaciju ovog fenomena dao je prof. dr Vidoje Vuji¢ u knjizi «Menadzment
intelektualnog kapiatala», Fakultet za hotelski menadzment, Opatija, 2007.g.
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i svojih licnih interesa ili su ravnodusni prema tome; vole li zaposleni svoj posao ili jedva
¢ekaju odlazak popodne kucéi; cene li ili ignoriSu stru¢nost i profesionalnost; kako
gledaju na pravednost, solidarnost i humanost. Nije svejedno, da li se odnose prema
dobavljacu ili kupcu posteno ili neposteno, cuvaju li sredstva za rad ili ih nemarom
ostecuju; odnose li se preduzetni¢ki prema svemu ili samo prema necemu itd.

Zadnjih desetleca, uz kulturnu, sportsku, obrazovnu, zdravstvenu njeno
veliCanstvo-kultura je nasla mesto i u svetu preduzetnistva. Sve se viSe dolazi do
saznanja da kultura doti¢e i "prave” probleme poduzeca, kao Sto su strategija, vizija,
produktivnost, efikasnost, inovacije, usavrSavanje, motivacija i kvalitet i sl. Kada
menadzeri spoznaju vaznost poslovne kulture, a prepoznaju je u svom preduzecu (a
ona uvek postoji), mogu stvarati strategiju koja ¢e i kulturu koristiti kao izvor snage i
konkurentske sposobnosti. Takode, mogu uspesno upravljati promenama, amortizujuci
prirodni otpor ¢oveka i sredine prema njima. U danasnje vreme, kada su promene i
brzina kljucni za odrzavanje uspesnosti, poznavanje kulture moze biti temelj uspeha
1 uspesnost sprovodenja promena. Njihovo stalno sprovodjenje zahteva poznavanje i
uvazavanje poslovne kulture. Mnoga znanja i vestine su primenljiva u svim preduze¢ima.
No, sva znanja nije moguce jednostavno “presaditi” iz jednog preduzeca u drugo, pa
¢ak ni iz jednog odela u drugi, u istom preduzecu. Metode i veStine rada moraju
uvaZavati jedinstvenost pojedine kulture. U protivnom se nailazi na otpor.

Primer prvi: Menadzeri jedne kompanije dosli su u drugu zemlju sa zadatkom
uvodenja inovacija u rad postrojenja jednog preduzeca. Njihovo im je americko iskustvo
(kultura) govorilo da Ijudi zaduZeni za rad postrojenja ujedno su i najkvalifikovaniji
za poboljSanje njegovog rada. Smatrali su da su ljudi spremniji prihvatiti tehnoloSke i
organizacione promene, ako se pravovremeno uklju¢e u planiranje i sprovodenje
tih promena. Medutim, njihov napor neslavno je propao, jer su zaposleni verovali da
menadzment mora imati odgovore na sva pitanja, te da mora stvar voditi prema cilju.
Kad su stranci zatrazili podrsku zaposlenih, ovi su krivo zakljucili da su problemi
postrojenja nereSivi i da ¢e uskoro prestati s radom. Umesto da su prihvatili poziv 1
viSe se angazovali, zaposleni su poceli traziti nova zaposlenja. Strana kultura nije
bila podudarna s lokalnom.

Primer drugi: Usluzno preduzece utrosilo je vreme i novac pokusSavajuci novi
program sprovesti u zivot. Cilj programa je bio unapredenje klju¢nih procesa rada.
Voditelj programa objasnjavao je da, uz kvalitetne procese rada, kad ih ljudi postuju,
moraju doc¢i 1 bolji rezultati. Nazalost, ovo je preduzece imalo tradiciju (staru sto godina)
usredsredjenu na ciljeve i rezultate; ljudi su smatrali da se cene po konkretnim rezultatima,
da su jedino njihovi sadasnji u¢inci vazni. Pokazali su da nemaju ni vremena, ni strpljenja
baviti se poboljSanjem procesa koji ¢e tek nakon dugog vremena dati opipljive rezultate.
Program je propao, jer voditelj nije znao u program uneti i iskoristiti ¢inioce poslovne
kulture.

Primer treéi: Novi predsednik kompanije pokusao je sprovesti neke inovacije
nagradivanjem pojedinih inovatora, no taj je potez nosio u sebi protivurecnost.
Predsednikova intervencija imala je suprotan, nezeljen efekt - ljudi su bili povredeni
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i nezadovoljni. Tradicionalno, inovacije su tu bile shva¢ane kao rezultat napora vise
ljudi koji ponosno sudeluju u timskom radu na razvoju novih proizvoda. Novi sistem
nagradivanja podsticao je individualnu kulturu koja je bila u suprotnosti s dotadasnjim
timskim duhom kompanije. Znanjem o kulturi ovakav ishod mogao se izbe¢i. Kad bi
menadzeri shvatali i poznavali kulturu svoga preduzeca, mogli bi provesti strateske
promene bez izazivanja otpora. To ne znaci daje sve znacajnije promene moguce sprovesti
bez ikakvog otpora; otpor prema promenama prirodna je ljudska reakcija. Bududi da je
nemoguce izbeci svaki otpor, poznavanje kulture omoguci ¢e menadzerima da izbegnu
one prepreke koje su nesavladive i tako olakSati prelaz na novi radni proces.

Primer cetvrti: Dva preduzeca su se spojila, zahvaljuju¢i dobrom poznavanju
i prihvatanju kulturnih razlika oba preduze¢a. Uvidom u poslovnu kulturu, utvrdilo
se da prvo preduzece kod zaposlenih ohrabruje preduzetnost i rizik. Nasuprot tome,
u drugom preduzecu zaposleni su podsticani da se strogo drze tradicije i pravila.
Uspesni su bili oni zaposleni koji su se nasli unutar okvira Zeljenog ponaSanja. Nakon
upoznavanja dveju razli¢itih kultura, vis§i menadzeri su mogli doneti i objasniti odluke na
nacin da ih zaposleni oba preduzec¢a shvate i prihvate. Nema sumnje da kultura moze
snazno delovati na funkcionisanje preduzec¢a i njegovu poslovnu uspesnost. Prvi nuzni
korak u tom nastojanju je identifikovanje, odnosno sprovodjenje prevladavajuce kulture
u preduzecu.

4.1. Elementi preduzetnicke kulture

Definicije poslovne kulture razlikuju se od autora do autora. Njihov broj priblizno
je jednak broju autora koji su istrazivali i pisali o poslovnoj kulturi. Gotovo svaki autor
teksta o preduzetnickoj kulturi imao je potrebu dati svoju definiciju ovog fenomena.

e Kultura preduzeca je uobicajen 1 tradicionalan nacin razmisljanja koji dele svi
zaposleni, a novozaposleni je moraju nauciti i prihvatiti (E. Jaques).

e Kultura organizacije odnosi se na jedinstvenu konfiguraciju normi, uverenja,
vrednosti i ponaSanja, koje karakteriSu model i na¢in na koji pojedinci i grupe obavljaju
svoje aktivnosti (E. Crombie).

e Kultura je skup znacenja koja deli grupa ljudi (Louis).

e Kultura je skup uverenja i o¢ekivanja koji dele ¢lanovi preduzeca, pri cemu ta
uverenja i ocekivanja predstavljaju norme koje snazno uoblicavaju ponasanje pojedinaca
1 grupa u preduzecéu (Schwartz).

e Kultura je sistem neformalnih pravila koja ureduju ponasSanje ljudi (Deal i
Kennedy).

e Korporativna kultura je vrednosni sistem normi neke korporacije, koji
predstavlja obrazac aktivnosti i model ponaSanja u njemu (Tunstall).

e Kultura je model zajednickih vrednosti koje daju zaposlenima institucionalno
znacenje, kao i pravila ponasanja u svakodnevnom zivotu (Davis).
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e Model osnovnih pretpostavki, vrednosti i normi koje je odredena grupa razvila
ili otkrila uce¢i kako se resavaju problemi eksterne adaptacije i interne integracije, a
funkcionisu dovoljno dobro da bi bili preneti novim ¢lanovima preduzeca kao ispravan
nacin misljenja i ose¢anja u vezi sa tim problemima naziva se kulturom(Schein).

e Pod kulturom treba podrazumevati zajednicka uverenja koja dele menadzeri
preduzec¢a o tome kako upravljati kadrovima i kako treba voditi svoje poslovanje
(Lorsch).

e Korporativna kultura je implicitna i nevidljiva svest preduzeca koja vodi
ponasanje njenih ¢lanova i koja nastaje kroz njihovo ponasanje (Scholz).

e Kultura je zajednicko znanje ¢lanova preduzeca kreirano njihovim interakcijama,
koje odreduje specifi¢ni sistem vrednosti (Wilkins & Dyer).

e Kultura je skup zajednickih saznanja sa emocionalnim nabojem, koja su
integrisana u logiCan sistem ili kognitivne Seme, a utiCu na percepciju, misljenje,
osecanje i ponasanje zaposlenih (Schekemann).

Poslovna kultura je jo§ uvek novo i nedovoljno ispitano poslovno podrucje, koje
je u uskoj vezi sa organizacionom kulturom. Organizaciona kultura ukljucuje uéenje i
prenosenje znanja, uverenja i obrazaca ponasanja tokom nekog razdoblja, §to znaci da je
ona relativno stabilna i da se ne menja brzo. S tim uvezi, poslovnu kulturu treba poimati
kao opsti obrazac ponasanja, zajedni¢kih uverenja i vrednosti zaposlenih u nekom
preduzecu. 0 njoj se moze zakljucivati iz onoga Sto ljudi govore, ¢ine i misle unutar
organizacionog ambijenta. Preduzetnicku kulturu Stephen Robbins poima kao sistem
misljenja koji pripadnici nekog preduze¢a medusobno dele, navodeci deset vaznih
karakteristika koje pokazuju njenu bit:'*

e Individualna inicijativa i odgovornost svake osobe;

e Tolerancija rizika i podsticaj zaposlenih za stvarala$tvo i inovacije;

e Usmeravanje na ciljeve i realizaciju poslovnih rezultata;

e Integracija i koalicioni odnosi unutar preduzeca;

e Potpora menadzmenta kroz davanje uputstava, naro¢ito podredenima;
e Kontroling i nadzor ponasanja zaposlenih;

e Identifikacija sa preduze¢em i radnom grupom;

e Sistem nagradivanja zasnovan na rezultatima rada;

e Tolerancija u reSavanju sukoba i razli¢itosti;

o Kultura dijaloga na svim hijerarhijskim nivoima.

193 Stephen Robbins — «Managemnty, Upper Saddle River, New Jersey, 2005.g., str. 233-239
270




Lavirinti menadimenta

4.2. Karakteristike preduzetnicke kulture

Karakteristike preduzetnicke kulture promatraju se samo sa stanoviSta
vrednosti i normi koje su zajednic¢ke za preduzece kao poslovni sistem. Ono $to nije
rasprostranjeno u ¢itavom preduzecu i prihvaceno od svih njegovih ¢lanova nije ni
karakteristika preduzetni¢ke kulture. Perspektiva njenog razvoja bazira se na Cetiri
vazne pretpostavke o prirodi i strukturi poslovne kulture.

a) Prva pretpostavka odnosi se na internu konzistentnost elemenata organizacione
kulture, kako kognitivnih, tako i simboli¢kih - §to znaci da se pretpostavlja kako su
sve baziCne pretpostavke, vrednosti, verovanja i norme ponasanja, kao i svi simboli -
medusobno konzistentni.

b) Druga pretpostavka odnosi se na diferencijaciju subkultura, odnosno na
diferenciranost i raznovrsnost vrednosti, verovanja, normi i simbola. Iz ovog ugla
organizaciona kultura se ne vidi kao monolitna, konzistentna celina, ve¢ kao kolekcija
razli¢itih vrednosti i verovanja, simbola i pretpostavki, koje nisu u medusobnoj vezi ili su
¢ak i medusobno iskljucive. Svaka organizacija ima dominantnu kulturu i potkulturu.
Dominantna kultura sadrzZi pretpostavke, vrednosti i verovanja koje dele svi njeni
¢lanovi. Potkultura predstavlja specifican sistem pretpostavki, vrednosti, verovanja,
normi i simbola koje deli manja grupa zaposlenih u preduzeéu. Dominantna kultura
je neka vrsta “zajednickog imenitelja” za sve subkulture u preduzecu.

¢) Treéa pretpostavka odnosi se na integraciju. Polazi se od pretpostavke da
organizaciona kultura nije konzistentan sistem pretpostavki, vrednosti i normi. Clanovi
organizacije imaju medusobno nezavisne, ali i suprotstavljene pretpostavke, verovanja,
uverenja i norme. Raznovrsnost pretpostavki, vrednosti i verovanja u organizacionoj
kulturi rezultat je razlicitih uticaja iz okruzenja. Naime, preduzetnicka kultura odrazava
razli¢ite elemente $ire dru$tvene kulture, te i sama mora biti raznovrsna. Clanovi
organizacije pripadnici su razliCitih drustvenih grupa pa u nju unose vrednosti i
verovanja karakteristicne za te grupe; tako se u organizacionoj kulturi pojavljuju razlike
u pretpostavkama, vrednostima i verovanjima koje imaju razliciti socijalni i klasni
slojevi, razli¢ite profesije, razliciti polovi, razlicite etnicke grupe, razlicite rase i sl. S
toga je potrebno uspostaviti sinergiju i izgraditi odnose koji ¢e omoguciti ostvarivanje
poslovne uspesnosti.

d) Cetvrta pretpostavka ukazuje na neka misljenja koja tvrde kako u preduzeéu
ne postoji dominantna kultura, tj. kako je preduzetnicka kultura samo sistem subkultura
i”odbrana svojih prava na na¢in da se uvaze prava drugih”. Clanovi organizacije koji imaju
medusobno razli¢ite vrednosti i verovanja grupiSu se u celine koje se nazivaju subkulturama.
Nema pretpostavki, vrednosti iii normi koje bi delili svi ¢lanovi organizacije; elementi
organizacione kulture razlikuju se u razli¢itim subkulturama. Svaki ¢lan organizacije
pripada nekoj subkulturi. Potkulture se mogu pojedinacno preklapati ili biti potpuno
nezavisne jedna od druge. Potkulture se u preduze¢ima mogu diferencirati prema tri
osnovne karakteristike: vertikalnoj, horizontalnoj i dijagonalnoj.
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Po vertikalnoj karakteristici mogu se izdiferencirati podkulture menadzera i
zaposlenih ili potkulture top menadzmenta i nizih organizacionih delova. Nije redak
sluc¢aj da se vrednosti i verovanja menadZmenta preduzeéa znacajno razlikuju
od vrednosti i verovanja ostalin zaposlenih. Tome doprinose ne samo razlike
u obrazovanju, drusStvenom polozaju ili zivotnom standardu izmedu menadzera i
zaposlenih, ve¢ i razli¢iti problemi s kojima se oni susre¢u u svakodnevnom radu,
kao i razlicite perspektive gledanja na poslovanje preduzec¢a. Interesantno je da ce
nekada vrednosti i verovanja nizih rukovodilaca biti bliza shvatanjima zaposlenih
nego shvatanjima top menadzmenta preduzeca. Podkulture zaposlenih i menadzera
mogu biti izvor konflikata izmedu njih. Kada, na primer, dode do konflikta izmedu
radnika i menadzera oko plate, na povrsinu izbijaju razli¢ite vrednosti i uverenja, pa
nerazumevanje po toj osnovi jo§ vise zaostrava konflikt i otezava njegovo resavanje.

Horizontalni kriterijum diferenciranja subkultura oznacava pripadnost poslovnim
funkcijama. Podela rada i specijalizacija dovele su do diferenciranja poslovnih funkcija,
kao §to su proizvodnja, marketing, kadrovi, finansije i racunovodstvo, nabavka,
istrazivanje, razvoj itd. Ove poslovne funkcije imaju razlicite ciljeve, razlifitu
tehnologiju rada, razli¢it profil i nivo obrazovanja zaposlenih, razli¢itu ulogu u
preduzecu, razli¢ite perspektive poslovanja preduzeca, pa i razlifite probleme. Na
temelju navedenih razlika formiraju se i razlic¢ite podkulture poslovnih funkcija.
Tako se, na primer, vrlo ¢esto u preduze¢ima moze naici na proizvodnu i markentisku
subkulturu. U proizvodnoj subkulturi dominiraju vrednosti stabilnosti, specijalizacije
i formalizacije. U markentiSkoj subkulturi izrazene su vrednosti fleksibilnosti i brzog
reagovanja, profitna orjentacija, te kratkorocna perspektiva i sl. Razlike izmedu ovih
subkultura predstavljaju snazan izvor problema u odnosima, i u koordinaciji u preduzecu.
Nekada su razlike izmedu subkultura poslovnih funkcija toliko izrazene da njihovi
pripadnici govore potpuno razliitim jezikom i uopste se ne razumeju. Kada se tome
doda da svaka poslovna funkcija nastoji ostvariti svoj parcijalni interes i optimizirati svoje
parcijalne rezultate, pa ¢ak, nekada i na Stetu ciljeva i rezultata preduzeca kao celine,
onda se moze shvatiti koliko je tezak zadatak koordinirati i kontrolisati poslovanje
¢itavog preduzeca.

Dijagonalnadiferencijacija subkulture vrsi se prema profesiji i nivou obrazovanja,
prema socijalnom poreklu i statusu, zatim nacionalnoj i cehovskoj pripadnosti, hobiju
itd. Podkulture u preduzeéu vrlo se Cesto razvijaju na osnovu profesionalne
pripadnosti i obrazovanja koje konkretna profesija pretpostavlja. Najcesce se te
razlike uocavaju izmedu podkulture ekonomista i podkulture inZzenjera. Ove dve grupe
zaposlenih karakterisu sasvim razli¢ite vrednosti i verovanja, §to je posledica njihovog
obrazovanja i prirode posla koji obavljaju. Inzenjeri su uglavnom proizvodno orijentisani i
Cesto previde da preduzece postoji kako bi ostvarivalo profit, mada ponekad zanemaruju
¢injenicu da se taj profit moze ostvariti samo ako preduzece ima tehnologiju i proizvod.
Podkulture ekonomista i inzenjera se, Cesto, preklapaju u subkulturama poslovnih
funkcija i to s komercijalnom i proizvodnom ili subkulturom istrazivanja i razvoja.
Pored naznacenih, postoji jos ¢itav niz mogucnosti da se izdiferenciraju podkulture u
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preduzecu. Tako je, na primer, Cesta podela na podkulture proizvodnih radnika i
administracije. Takode, moguce je uporediti razlike izmedu sistema vrednosti i uverenja
radnika koji zive na selu, koji se, izmedu ostalog, bave poljoprivrednom proizvodnjom i
radnika koji Zive u gradu. U nacionalno meSovitim preduze¢ima izdvajaju se podkulture
po nacionalnoj pripadnosti. Nije redak slucaj da se u preduzecu formira posebna grupa
zaposlenih koja ima interes za odredeni hobi i da se po toj osnovi formira posebna
subkultura (na primer, subkultura lovaca u preduzecu, zatim ljubitelja nogometa i sl.).

Kognitivni elementi kulture (pretpostavke, vrednosti, verovanja, te norme
ponasanja) i njihove simbolicke manifestacije nalaze se u stanju labavih odnosa, a
¢esto su potpuno nepovezane ili je njihov odnos nejasan. U takvim uslovima ne mogu
se formirati potkulture kao stabilni sistemi vrednosti i verovanja, jasno odvojeni jedni od
drugih i sa stalnim pripadnicima. Clanovi organizacije istovremeno mogu biti i ¢lanovi
viSe subkultura: po jednoj dimenziji mogu pripadati jednoj subkulturi, a po drugoj
dimenziji nekoj drugoj. Tako, na primer, neko od zaposlenih moze pripadati subkulturi
komercijalista, ali istovremeno i subkulturi izvSilaca koja je suprotstavljena subkulturi
menadzera. Takodje, mladi asistent na fakultetu moze biti pripadnik potkulture mladih
na fakultetu i na toj osnovi imati slicna verovanja i vrednosti kao njegov kolega asistent
slicnih godina. Medutim, istovremeno moze biti i pripadnik potkulture svoje katedre i
da se po tome razlikuje od svoga kolege asistenta kao pripadnika neke druge katedre i
njene podkulture.

Dakle, o subkulturama se moze govoriti samo uslovno. One nisu stabilni sistemi
medusobno Kkonzistentnih vrednosti i verovanja koje deli specificna grupa
zaposlenih, ve¢ su to privremene grupe vrednosti i verovanja diferencirane po
odredenom kriterijumu. Ne samo da ¢lanovi organizacije istovremeno mogu biti
pripadnici viSe subkultura, ve¢ i oni sami mogu imati medusobno suprotstavljene
vrednosti i verovanja. Ta moguénost razlicitosti ne priznaje postojanje konzistentnosti
izmedu vrednosti i verovanja na nivou organizacije i na nivou subkultura, ali ni na
nivou pojedinca - ¢lana organizacije. Zaposleni u preduzecu, zbog toga, mogu u glavi
istovremeno drzati nekonzistentne, nezavisne, pa ¢ak i paradoksalne, te medusobno
iskljucive vrednosti i verovanja.
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5. PACA METODOLOGIJA RAZVOJA™*

Za razliku od klasi¢nog pristupa ekonomskom razvoju, koji zahteva strateski
pristup, a samim tim dosta vremena i rada da bi se doslo do prvih rezultata, u praksi se
pojavljuje nova metodologija PACA.'*

PACAjeprimenjenaprviputuJuznom Brazilu,iproizvod je MESOPARTNER-a
(nemacka konsultantska kuca).

Ova metodologija je zasnovana na proceni konkurentskih prednosti po principu
ucesca, i predvidjena je kao podrska lokalnom ekonomskom razvoju Republike Srbije.

PACA je zasnovana na dijamantu Majkla Portera, kao sredstvu i analizi
njegovih pet sila.'*

Ulaz novih
ponudjaca

Rregowaral ke Pregovaracia
snaga
dobavljaca snaga kupca

Sup stltut i

Ugovarafka sposobnost dobavljaZa, ugovarafka sposobnost kupca,
rivalitet, pretnja novih kandidata i pretnja od alternativnih proizvoda

Slika 14. Faktori od uticaja na konkurentnost preduzeéa'®’

Karakteristicno za PACA je da zahteva ucesce velikog broja faktora iz svih
oblasti privrede, pre svega njihovu motivisanost. U suprotnom nije mogucée primeniti
ovu metodologiju.

Cilj PACA je da identifikuje dobre strane i moguénosti regije, i da rezultati budu
u kratkom roku vidljivi. Zasnovana je na nizu prakti¢nih aktivnosti radi upoznavanja
sa lokalnom ekonomijom.

194 Tvorac ove metodologije je nemac Jorg M. S., Participatory Appraisal of Competitive
Advantage, version 3.2, 2002. Metodologija je namenjena lokalnom i regionalnom
ekonomskom razvoju, ¢iji je princip da se rezultati primene vide u kratkom roku, iako su
oni inkrementalni, odnosno mali. Princip je zasnovan na uc¢escu velikog broja ucesnika i ne

zahteva velika finansijska sredstva.
195 Participator Appraisal of Compotentive Advantage

196 Ugovaracka sposobnost dobavljaca, ugovaracka sposobnost kupca, rivalitet, pretnja novih
kandidata i pretnja od alternativnih proizvoda

197 Vojnovi¢ B., Strategijsko upravljanje u fumkciji lokalne ekonomije, stru¢ni Casopis
“"Direktor'" -savremeni menadzment, broj 7-8, Beograd, 2005. str.25.
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Aktivnosti PACA metodologije baziraju se na mini radionicama gde se
sakupljaju potrebne informacije i veliki broj ideja za odredjeni prostor. PACA tim
nakon toga dijagnostikuje rezultate i daje prakticne predloge za delovanje,

Sledeca faza je prikupljanje povratnih informacija i sugestija za realizaciju, nakon cega
sledi ostvarenje.

Ova metodologija moze biti prihvatljiva za jednu od koncepcija razvoja
privrede, jer nakon sumiranja rezultata pomenutih radionica u podrucjima gde se ona
sprovodila, privredna delatnost je gotovo uvek bila pokrenuta.

Takodje, ova metodologija zasluzuje paznju, jer ako daje rezultate oni su vidljivi
uizuzetno kratkom, roku a ¢itav proces ne mora mnogo da kosta, $to stimulativno deluje
na iscrpljenu privredu u tranziciji. Svakako ovom metodologijom ne treba ocekivati
postizanje previse velikih rezultata, ali pomak bilo kakav, u pravcu boljitka u zemljama
u tranziciji bude dobro dosao.

6. INTERNACIONALIZACIJA BIZNISA

Internacionalizaciju poslovanja ne treba shvatiti kao jednokratnu aktivnost,
ve¢ kao kontinuirani proces preduzeca. Internacionalizacija poslovnih aktivnosti
moguca je kada preduzece u svom rastu i razvoju dode do nivoa da moze konkurisati
na trziStima izvan nacionalnih granica.

U tom slucaju:

1. Pristup obezbedenju novih inostranih trzista usmeren je na dodatno delovanje
adekvatnog marketinga u cilju povecanja prodaje.

2. Ulaskom na nova trzista moguce je ostvariti dodatnu, vecu stopu profita.

3. IskoriS¢avanje olaksica koje se dobijaju poslovanjem na stranim trzistima u
vidu obezbedenja povoljnosti koje dobijaju strani ulagaci.

4. Stabilizacija snabdevanja potrebnim sirovinama, sa kojima raspolaze inostrano
trziste.

5. Ostvarenje ekonomije obima uz povecanje ostvarenih prihoda i koli¢ine
prodatih proizvoda ili usluga.

S obzirom da se radi o permanentnom izazovu, potrebno je stalno prilagodavanje
mogucnosti i oblika poslovanja okolnostima koje vladaju na potencijalnom trzistu.

U tom pravcu najceS¢e se govori o etapnom pristupu procesa
internacionalizacije biznisa.
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198

Prema Douglas-u i Craig-u'®® proces internacionalizacije obuhvata sledece

kljuéne faze:

1.

Inicijalni izlazak na strana trziSta. Karakteristika ove faze je obazrivost i
usmerenje na manje rizicne forme internacionalizacije, kao i orijentacija na
slicna trziSta na kojima je preduzece nastupalo na domacem trziStu. Kljucne
odluke se odnose na: izbor stranog trzista, vreme ulaska na trziSte i forme
za obavljanje medunarodne aktivnosti. Prema tome najvazniji faktori u
internacionalizaciji biznisa su usmereni na minimiziranje rizika, moguénost
kontrole poslovanja na stranom trziStu i kompatibilnost stranog trzista sa
domacim.

Utvrdivanje i ekspanzija na stranom trZistu. Druga faza podrazumeva da je
preduzece uslo na strano trziste. U ovoj fazi ono Zeli da kroz Sirenje programa i
proizvodnju maksimalno komercijalizuje svoje prisustvo na stranom trzistu. U
tom pravcu preduzece koristi da steCenu poziciju po osnovu jedne vrste posla,
koriste¢i postojecu infrastrukturu za potrebe prodaje i plasmana drugih vrsta
proizvoda koji su delokrug njegovog poslovanja. Ukoliko je trziste atraktivno
i prisutan rizik nizak, preduze¢e moze da pokusa da ude i u nova kapitalna
ulaganja, zajednicka ulaganja sa lokalnim ili drugim preduze¢ima.

internacionalizacija putem globalne racionalizacije. Ova tréa faza
predstavlja najviSu fazu internacionalizacije poslovanja. Ona podrazumeva
prelazak preduzeca na globalni medunarodni pristup trziStu. Formulisanje
strategije rasta i razvoja zasnovana je na globalnim razmisljanjima i globalnom
sticanju kapitala.

7. FUNKCIONISANJE INKUBATORA MALIH PREDUZECA®

Privredni razvoj u ekonomski nerazvijenim zemljama, u zavisnosti od pritiska

globalizacije i tranzicije, doveo je do jo$ gorih uslova, dok su privatizacija i proces
restrukturiranja u javnim i drzavnim kompanijama uzrok pada proizvodnje i otpustanja
velikog broja radnika. Vitalnija privreda i bolje koncipirana privreda u tranziciji zahteva
10 do 15 godina za izlazak iz tranzicione depresije i, konacno, vracanje na pocetnu
poziciju koju je imala devedestih, kada je taj proces zapoceo. Privreda Srbije i druge
slicne privrede zahtevace jos duze vreme zbog prili¢no niskog bruto proizvoda po glavi
stanovnika koji je danas 50% niZi nego pocetkom 1989. godine.

198 Global Marketing Strategy, Grmec¢, Beograd, str 45.
199 Videti detaljnije: Vojnovi¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim

inkubatorima, Casopis Industrija, 2/2011. str. 203-221. Ekonomski institut, Beograd.
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U pocetnoj fazi su tranzicioni procesi, kroz restrukturiranje biznis sistema i
privatizaciju, generalno izazvali ekstremno visoku nezaposlenost i ukazali na potrebu
za takvom organizacijom. U tom kontekstu, a u cilju brzeg i efikasnijeg razvoja,
oni koji odlucuju o privrednoj politici treba da stvore okruzenje pogodno za razvoj
SME, dok na lokalnom nivou treba da podrzavaju takav razvoj kroz pruzanje svoje
institucionalne, administrativne, zakonske, tehnoloske i/ili finansijske pomoc¢i.

Veoma Cesto su preduzeca zaostala sa aspekta biznisa, jer nemaju ni iskustvo
ni neophodne finansijske izvore, pa nemaju ni velike Sanse za opstanak. Zbog toga
je osnovna svrha inkubatorskih centara da podrze nova preduzeca i njihove biznis
aktivnosti kroz razli¢ite metode i forme usluga koje su im potrebne, sve od samog

pocetka pa do njihove nezavisnosti i pretvaranja u preduzeca koja donose profit.

Tabela 18. Najce§ce koriséeni instrumenti za pomo¢ malim kompanijama?®

. Postotak Postotak
Instrument B.rOJ. korisnika zemalja
korisnika . .
instrumenata korisnika
Regionalna agencija 21 61 80
Lokalna agencija 18 52 69
Fond razvoja 19 55 73
Mikro krediti 14 41 53
Neposred. ulaganja 14 41 53
Inkubatori 18 53 69
Inovacijski centri 16 47 61
Porezni podsticaji 17 50 65
Skromna adm. 11 32 42
Inf. centri 16 47 61
Nac. strategija 12 35 43
Pomo¢ granama 13 38 50
Joit venture 16 47 61
Poslovno planiranje 17 50 65
Savetodavna mreza 12 35 43
Pomo¢ R.D. 14 41 53
Dobrovoljno udruz. 13 38 50
Marketing 17 50 65
Kvalitet 11 32 42
Pomo¢ izvozu 22 64 84

200 Pohleven P., (2002) PCMG, STABILITY PACT for South Eastern Europe, GEA College,

Ljubljana, str. 258.
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Vecina indikatora fokusira se na obavljanje aktivnosti baziranih na podrsci
drzave, regionalnih ili lokalnih zajednica. Postoje i neke vrste inkubatorskih centara
koje su osnovale institucije, pa ¢ak i pojedinci. Sistem inkubacije preduzeca ukljucuje
veliki broj institucija koje nude i pruzaju podrsku u cilju omogucavanja osnivanja i
razvoja malih preduzec¢a/biznisa. Svrha centara je da imaju sve usluge i svu pomo¢
potrebne za razvoj malih preduzeca i preduzetnistva pod jednim jedinim krovom.

Pomoc¢ koju nude inkubirana preduzeéa najcesc¢e obuhvata sledece:

- obezbedivanje prostora za rad,

- savetodavne usluge,

- usluge pracenja zakona i knjigovodstva,

- finansijske usluge (t.j. obezbedivanje kontakata sa relevantnim
finansijskim institucijama, poslovnim bankama, obezbedivanje
bankarskih garancija, itd.).

Jednom recju, inkubacioni centri se osnivaju radi spajanja svih usluga i svega
§to je potrebno jednom modernom preduzecu za uspesan rad i razvoj. U usluge koje
pruza inkubacioni centar spadaju, ne samo materijalna sredstva, ve¢ i drugi aspekti
(npr. tehnologija, informacije, itd.). Treba napomenuti da ni struktura ni oblik tih
centara nisu striktno definisani i da nema ni potrebe ni mogucénosti da se centri
standardizuju.

8. INKUBIRANJE MALIH PREDUZECA KAO SREDSTVO
REGIONALNOG PRIVREDNOG RAZVOJA

Pokretanje privrede putem inkubacije biznisa je dinamican razvojni proces,
kojim se nastoji smanjiti broj propadanja preduzeca u pocetnim fazama, jer je to
ujedno i najtezi period za novoosnovane privredne subjekte. Analize su pokazale da je
procenat propadanja inkubiranih preduze¢a samo 20%, dok se u drugim slucajevima
taj procenat krece i do 80% preduzecéa pocetnika. Ulaskom u preduzetnicke inkubatore,
omogucava se brzi rast i razvoj preduzecéa, ¢ime se direktno utice na povecanje stope
zaposlenosti, kao i na realizaciju preduzetnicke ideje. Takode, ovim pristupom se
mogu odrediti i neki dalji ciljevi:**! ekonomski rast regiona, diversifikacija regionalne
industrije, uviSestrucavanje sponzorske investicije i povecavanje ekonomske
aktivnosti regiona.

Privredna struktura se posmatra kao ustanovljeni nacin odnosa izmedu delova
unutar jedne privrede ili poslovnog sistema, dok se organizacionom strukturom definisu
aktivnosti i njihovi izvrSioci. Prvenstveno struktura sluzi upravljackoj aktivnosti, koja

201 Szabd Antal, Najbolje prakse u inkubaciji biznisa u novim zemljama EU i u tranzicionim
zemljama, UNECE-UN-Ekonomska komisija za Evropu, Zeneva-Beograd, 2005.
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treba da obezbedi efikasnost i stabilnost funkcionisanja privrede. Primarni ciljevi su,
uglavnom, usmereni na privredni razvoj, na kojem se posebno insistira u zemljama u
tranziciji. U tom pravcu stvorena su mnoga razvojna sredstva, kojima bi se pokrenuo
zaostali privredni razvoj baziran na strukturi privatnog vlasniStva i osnivanju novih
privatnih preduzeca. Jedno od prakticno primenjenih sredstava je preduzetnicki
inkubator.22

Da bi razvojni inkubatori, kao i ostali centri podrske funkcionisali, neophodna
je podrska i razvijanje regionalnih agencija za razvoj. Inkubatore je potrebno osnivati
na bazi partnerstva privatnog i javnog sektora, i ukljucivanja svih zainteresovanih
aktera od nacionalnog do lokalnog i pojedinacnog nivoa.

8.1. Pojam i funkcionisanje preduzetnistva putem inkubacije biznisa

Tranzicija u bivS§im socijalistickim zemljama dovela je do velikog opadanja
ekonomskog razvoja u privredi, a proces privatizacije i restruktuiranja drusStvenih i
drzavnih preduzeca do pada proizvodnje i otpustanja znatnog broja radnika.

U svetu se skoro tri decenije intenzivno radi na razvoju mikro, malih i srednjih
preduzeca, koja su se pokazala kao dobar oslonac razvoju ekonomije. Jedan od
savremenih oblika podrske razvoju privrede su inkubatori, u kojima je skoncentrisano
sve ono $to je savremenom preduzecu potrebno za razvoj, od samog osnivanja do
njegovog osamostaljivanja.

Makro ekonomskom politikom Vlada treba da strvori povoljan ambijent za
razvoj malih i srednjih preduzeca u zemljama u tranziciji, a na lokalnom nivou da se
podrzi njihov razvoj putem institucionalne, pravne, tehnoloske ili finansijske potpore.
Preduzeca poslovno nezrela, bez iskustava i potrebnih finansijskih sredstava vrlo ¢esto
nemaju dobrih Sansi za opstanak. Prema tome, svrha osnivanja inkubator centara je
da raznim nacinima i oblicima pomogne osnivanje preduzeca i u razvoju njihovih
poslovnih aktivnosti, sve do onog trenutka, kada ona postanu samostalna i profitna
preduzeca.

Vecina inkubator centara deluje na bazi potpore drzavnih, regionalnih ili
lokalnih zajednica. Postoje i vrste inkubator centara koji su osnovani od strane nekih
institucija, ili cak pojedinaca.

Inkubator centri treba da predstavljaju instrument ekonomske politike i tako
moraju da budu shvaceni. U zemljama sa razvijenom ekonomijom postojanje ovakvih
centara je odavno poznato i prihvaceno, i imaju podrsku od drzavnih, regionalnih ili
lokalnih zajednica. Nasuprot razvijenim zemljama, zemlje u trziSnom restrukturiranju
jos uvek ne shvataju znacaj inkubator centara, pa je u zavisnosti od toga uslovljena
efikasnost rada ovog razvojnog sredstva.

202 Vojnovié¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim inkubatorima, Casopis
Industrija, 2/2011. str. 203-221. Ekonomski institut, Beograd.
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Preduzetni¢ko inkubatorski sastav ¢ini veliki broj ustanova koje pruzaju
potporu i pospesuju osnivanje i razvoj malih preduzeca.

Svrha inkubator centara je da pod istim krovom udruzi sve potrebne pomoci
razvoju preduzeca i preduzetniStva.’”

Pomoc¢ inkubiranim preduze¢ima najcesce se sastoji u:

- obezbedjenju poslovnog prostora,

- savetodavnim uslugama,

- pravnim i knjigovodstvenim uslugama,

- finansijskim uslugama (povezivanje sa finansijerima, poslovnim
bankama, obezbedjenje garancija i slicno).

Osnovna funkcija njihovog osnivanja je dakle u zdruzivanju svega onoga sto je
savremenom preduzecu potrebno da bi poslovalo i razvijalo se.

Inkubator centri ne pruzaju samo usluge na materijalnom podrucju ve¢ i na
drugim poljima (tehnoloskom, informativnom).

9. POSLOVNO PONASANJE

Danas se poslovno ponasanje sve viSe smatra uslovom za uspeh u poslu. Poslovno
ponasanje nije vazno samo za menadzere, nego i za sve zaposlene, a posebno za one
koji rade u delatnostima usluga. Svaki zaposleni sudeluje u izgradnji ugleda svog
preduzeca. On je reprezent svoga preduzecéa pred poslovnim partnerima, saradnicima i
okruZenju, te treba biti svestan te funkcije. Za uspe$no obavljanje poslova, ponasanje
zaposlenih nije niSta manje vazno od znanja i sposobnosti. To se posebno odnosi
na usluzZne organizacije. Usluga uvek znadi interakciju iz koje proizlazi emotivna
reakcija korisnika koja moze biti (i obi¢no jeste) presudna za odluku korisnika
pri izboru davaoca usluge. PonaSanje izrazava odnos zaposlenog prema poslu,
preduzecu, kao i prema korisniku usluga. Svojim ponasanjem on $alje okolini odredene
poruke, koje jasnije govore od bilo kakve re¢i. U vezi sa ponasanjem postoje razlicite
predrasude, a najcesce su:

Prva predrasuda: S ponasanjem se covek rada, ono se ne stice. Poznato je da se
dete rada sa odredenim sistemom reakcija i instinkta, ali se ukupno ¢ovekovo ponasanje
formira tokom celoga zivota kroz proces ucenja.

203 Vojnovi¢ B. Economy development managing through small enterprise (business) breeding,
Serbian journal of managament, Tehnicki fakultet, Bor, volume 1 number 2/2006, str. 105-
113
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Druga predrasuda: Ljudsko ponasanje izazvano je unutrasnjirn faktorima, kao $to
su motivi, stavovi i ose¢anja. Ta¢no je da unutrasnji faktori deluju na ljudsko ponasanje,
ali ono je, primarno, rezultat sprege uzajamnog delovanja unutrasnjih i spoljasnjih
uticaja.

Treca predrasuda: Jednom oformljeno ponaSanje ostaje zauvek. Period ¢ovekovog
prilagodavanja spoljnjem okruzenju (koje se stalno menja), a time i u¢enje traje koliko
i zivot. Nije pitanje da li Covek moze, nego da li Zeli da se menja i uci celoga zivota.

Cetvrta predrasuda: Nacin ponasanja nije od znacajnijeg uticaja na uspeh u radu
i zivotu. U meduljudskim odnosima nista nije vaznije od ponasanja. Procene i odluke
uglavnom se donose na osnovu ponaSanja ljudi. Odnosi sa drugim ljudima predstavljaju
interakciju: svojim ponasanjem svaki ¢ovek uti¢e na ponasanje drugih.

Danas se od zaposlenih zahteva visok stepen fleksibilnosti. Svet u kojem Zivimo
izuzetno je dinamican. TrziSna privreda zahteva stalno prilagodavanje novim uslovima i
zahtevima u okruzenja, $to znaci i stalno prilagodavanje zaposlenih i njihovih potencijala
novim zahtevima i formama rada. Odavno je shvaceno da konkurentska prednost nekog
preduzeca nije u finansjskim ili tehnickim, nego prvenstveno u ljudskim potencijalima.
Ljudi s loSim navikama i ponaSanjem mogu biti velika prepreka razvoju i postizanju
boljih rezultata, ukoliko ne mogu shvatiti promene i nisu im se spremni prilagodavati.
Lepo ponasanje nije svrha sama sebi, ono ima daleko ve¢i znacaj, jer ponaSanje menadzera,
zaposlenih i preduzeca u celini snazno uti¢e na ugled i poslovnu uspesnost.To je
najmanja investicija koja se moZze uloziti u posao: nista ne kosta, a donosi puno. U
savremenom preduzetni$tvu i u poslovnom svetu ugled preduzecéa i osobe postaju sve
znacajniji faktor uspeha, a on se, izmedu ostalog gradi i na temeljima dobrog poslovnog
ophodenja i ponaSanja. Poslovno ponasanje proizilazi prvenstveno iz radne uloge i
zahteva poslova koji se obavljaju, jer oni ne zahtevaju ne samo odredena znanja i
sposobnosti, ve¢ i ponasanje. Svako pravilo u privatnom ponaSanju ima svoj direktan
ekvivalent u poslovnom ponasanju. Shvatajuci znacaj ponasanja zaposlenih za uspeh,
danas mnoga preduzeéa u svetu nastoje standardizovati ponasanje svojih zaposlenih.
Preduzeca na ovaj nacin nastoje zaposlene upoznati i obavezati na poZeljno ponasanje,
zatim unificirati razliCite navike i ponaSanje, kako se to ne bi prepustilo slucaju i
pojedina¢noj proceni.

9.1. Principi poslovnog ponaSanja

Stupanjem u radni odnos svaki pojedinac treba biti svestan da se tim aktom
odrice dela svoje privatnosti i prihvata zahteve sredine u kojoj radi. Tri su nacina kako
se, na najbolji moguci nacin to moze postici:

1. Li¢no ponasanje staviti na prvo, a osecanja i stavove na drugo mesto;
2. Postaviti sebi konkretne ciljeve i propisane standarde;
3. Prisiliti se na ponasanje na odgovarajuci nacin, sve dok ono ne bude usvojeno.
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Izgradnjom poslovnog kodeksa definise se medusobno ponasanje pojedinca i
organizacije, sa ciljem:

e izgradnje efikasnog timskog rada,

e uspostavljanja dobrih poslovnih odnosa i dugorocne saradnje,

e unapredenja poslovnih procesa i ljudskih potencijala,

e ostvarivanja poslovnih ciljeva i poslovne uspesnosti.

Kako se izrazava poslovno ponasanje?

Poslovno ponasanje se izraZzava nacinom ophodjenja, obracanjem ljudima
u komunikaciji, izgledom, pravilnim odnosom prema kolegama, strankama,
korisnicima usluga itd. Ponasanjem se izrazava li¢nost svakog pojedinca tj. njegov
personalitet, ali i deo preduzeca (organizacije) u kojem on radi. Po zaposlenima i
njihovom ponasanju ljudi najcesc¢e zakljucuju o njihovom preduzecu. Zato ponasanje
zaposlenih na poslu nije nebitna stvar, nego je to interes Citavog preduzeca. Na taj se
nacin se sposobnosti zaposlenih razvijaju i poboljSavaju, a izlaganje stresu se smanjuje.

Za razliku od pravila lepog poslovnog ponaSanja, koja su neobvezna, ali daju
sliku o pojedincu kao li¢nosti i predstavniku konkretnog preduzeca, pravila kod
sluzbenih kontakata, kontakata sa strancima, te svecanih priredbi i proslava,
odvijaju se prema utvrdenom redu i predstavljaju dugogodiSnju tradiciju. Ova
pravila predstavljaju sastavni dio diplomatskog protokola. Mnogi privredni i kulturni
kontakti, nisu isklju¢ivo u domenu profesionalnih diplomatskih sluzbi, te je potrebno
poznavati i neka osnovna pravila ovog protokola. Nepoznavanje toga internacionalnog
kodeksa poslovnih kontakata moze svakog dovesti u neugodan polozaj.

U medunarodnim organizacijama i na medunarodnim konferencijama, bez
obzira imaju li sluzbeni ili nesluzbeni karakter, medusobno rangiranje predstavnika
pojedinih drzava vrsi se prema abecednom redu imena drzava. Ovo pravilo vazi na
svim medunarodnim skupovima i priredbama. U tome su moguca ova dva izuzetka:

e Rangiranje je moguce prema abecedi nekoga nacionalnog jezika, a ne na
engleskom, kako je to u medunarodnim organizacijama uobicajeno;

e Odstupanje od medunarodno usvojene abecede moze nastati kada se rangiranje
vrsi prema nazivu drzava na domacem jeziku (npr.Austrija ili Osterreich). Prihvac¢eno
je kurtoazno pravilo da se zemlja-domacin nekog skupa nade na kraju liste, bez obzira
na mesto koje bi zauzela prema abecedi.

Rangiranje stranih i domacih osoba vrsi se na temelju politicke ili druStvene
funkcije koje predstavljaju. Ukoliko na skupu sudeluju istovremeno predstavnici
medunarodnih asocijacija i pojedinih organizacija, prednost se daje predstavniku
medunarodne asocijacije. Moguce je posebno rangiranje stranih, a posebno domacih,
kao i takozvano mesSovito rangiranje prema sastavima delegacije, u kojem strana
osoba, odnosno gost uvek ima prednost. Rangiranje nije nimalo jednostavno, posto
drustveni i privredni razvoj postavlja nova pitanja i nedoumice, kao i nova pravila.
Ponekad se odstupa od osnovnih pravila kada su u pitanju istaknuti nau¢nici, umetnici
ili knjizevnici, koji bi po sluzbenim funkcijama inace bili na poslednjem mestu.
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Mesovito rangiranje domacih i stranih osoba vr$i se tako S§to se naprave odvojene
rang-liste, a zatim objedine imajuéi u vidu nacelo da kod osoba istog ranga prednost
ima gost.

Oslovljavanje se temelji na ovim pravilima:

e U zemljama Europske unije predsednici drzava, parlamenata, ministri i
veleposlanici oslovljavaju se s “ekselencijo” ili ”Vasa ekselencijo”, dok se njihove
supruge oslovljavaju samo sa ”gospodo X”’;

e Prilikom oslovljavanja stranaca u nekim zemljama smatra se nepristojnim
ukoliko se uz ”gospodin” ne doda prezime osobe kojoj se neko obraca, pri cemu veliko
olaksanje i pomo¢ u tome mogu pruziti identifikacione kartice koje se uobicajeno nose
na reveru prilikom medunarodnih skupova.

Protokolarne pripreme najcesce se odnose na:
e docek 1 ispracaj gostiju,
e sluzbene posete,
e potpisivanje ugovora i sporazuma,
e sluzbene razgovore,
polaganje venaca,
otkrivanje spomenika,
sveCana zasedanja,
otvaranje sajmova i izlozbi,
parlamentarne, naucne i stru¢ne skupove,
svecane prijeme i sl.

U svim ovim prilikama potrebno je postovati odredeni protokolarni red, kojim
se reguliSu sve vazne pojedinosti. Primenom ili zanemarivanjem ovih pravila svaki
gost ¢e moci osetiti 1 proceniti kolika mu se paznja posvecuje. lako su ova pravila
samo formalnost, gost moze proceniti izostavljanje nekih znakova protokolamog
ponasanja kao potcenjivanje ili nedovoljno uvazavanje, §to moze uticati na ukupan
uspeh pregovora i posete.

9.2. Standardi poslovnog ponaSanja

Osnovno nacelo dobrog poslovnog ponaSanja glasi: voditi ra¢una o misljenju i
osecanjima drugih. Svojim ponaSanjem svaki pojedinac treba pokazati prvenstveno
da poseduje dobre ljudske vrednosti u Cijoj osnovi je poStovanje prema drugima.
Ovo znaci, da uvek treba imati na umu stavove i interese drugih ljudi i da ih treba
posStovati. Nije uvek obavezno ponasanje na najbolji moguéi nacin, ali je bitno biti u
stanju prepoznati koja je vrsta ponasanja najprikladnija za odredenu situaciju i osobu s
kojom se kontaktira. Temeljni standardi dobroga poslovnog ponasanja su:
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Izgled: Svako treba da se potrudi se da u svom izgledu uvek istakne ono Sto
je najbolje. Ljudi su razli¢iti i ne mora znaciti da je neko rodenjem dobio izgled koji
moze biti prednost u kontaktu s nepoznatim osobama. Medutim, nacin na koji se
neko odeva, ureduje i neguje, nacin na koji sedi ili stoji, ton i boja glasa, drZanje
i dr., sve su to bitni elementi za dobar spoljasnji izgled. Izgled nije samo privilegija
pojedinca, ve¢ i deo percepcije drugih ljudi s kojima dolazi u kontakt na poslu i zato ne
moze ugadati samo svojim zeljama i zahtevima, ve¢ mora voditi racuna i o drugim
ljudima i njihovim moguéim reakcijama, kako bi mu bilo ugodno..

Maniri: Ne valja se nikada ponasati sebicno. Treba biti uvidavan. Maniri pokazuju
koliko je neko tolerantan i korektan u odnosu na druge ljude, koliko uvazava njihove
potrebe i interese. Ukoliko je neko grub, sebican i nekontrolisan u emocijama na poslu
moze biti vrlo neugodan za kolege, a to moze biti presudno da se izgube poslovni
kontakti i da korisnici usluga potraze konkurenciju.

PoStenje: Treba se ponaSati iskreno i posteno. PosSteno ponaSanje osnova je
poverenja, koje je jako vazno u poslovnim kontaktima.

Uvazavanje: Treba uvaziti miSljenje drugih i posmatrati sebe njihovim o¢ima.
Uvazavanje drugih osoba polazna je osnova za pridobijanje njihove naklonosti i
poverenja. Ne moze se ocekivati ostvarivanje poslovnih ciljeva, a da se, pri tome ne
vodi ra¢una o drugima. Zato svako treba da preispita svoje ponasanje sa aspekta drugih
osoba.

Osobenost: Bitno je iskazati svoje kvalitete. U poslovnim kontaktima vrlo je vazno
pokazati snagu svoje licnosti i svoj personaltet. To moze dati dodatni impuls poslovnim
kontaktima.

Stil i takt: Ne valja Zuriti sa svojim miSljenjem i osecajima; treba uvek prethodno
razmisliti i re¢i na najbolji moguéi nacin ono Sto se misli. Poznatu narodnu izreku “ispeci
pa reci”, treba uvek imati na umu. Nekada je pametno i ¢utati.?®* Poslovno ponasanje
podrazumeva suzdrzavanje od impulsivnosti i emocija, prebrzih reakcija i provokacija.
Primedbe i nezadovoljstvo moze se izraziti na razli¢ite nacine. Neka bude re¢eno ono
Sto treba, ali treba izabrati najbolji moguci na¢in. Uvrede i poviSeni ton samo e, s druge
strane, izazvati lavinu nekorektnog ponasanja.

Naznaceni standardi poslovnog ponaSanja ukazuju na osobine licnosti i preduzeca.
Po tome kako se pojedinac ponasa Cesto se zakljucuje o celom poslovnom sistemu.
Pogresno je shvatanje da dobro poslovno ponaSanje u svakodnevnom kontaktu s kolegama
nije potrebno i da manire treba koristiti samo u posebnim prilikama. Cuveni Henri Ford
tvrdi: “Neko nas uvek gleda, ¢ak i kada toga nismo svesni”. Pored toga, koris¢enje
poslovnih manira u svakodnevnoj praksi omogucuje da se smanje potencijalni konflikti
1 zatiti privatnost na poslu svakog zaposlenog. Umetnost poslovnog komuniciranja
izrazava se u nacinu kako se neko ophodi prema drugima i kako ga drugi vide. Zato je
najbolje da usvojeni model ponasanja bude deo svakog ¢oveka.

204 Poznata je izreka vladike Nikolaja Velimiroviéa: «Govori samo onda ako imas nesto bolje
od ¢utanjay.
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Standardizacijom poslovnog ponaSanja, preduzece pokazuje koliko mu je stalo
do dobrog obavljanja poslova. Tako se poslovno ponasanje ne prepusta pojedincu,
njegovom vaspitanju i proceni situacije. Dobri poslovni maniri tako postaju prepoznatljiv
stil preduzeca, Sto stvara vrlo povoljan utisak u poslovnim kontaktima.

9.3. Poslovno ophodenje i protokolarno ponasanje

Ono $to u nacelu vredi za dobre poslovne manire u ophodenju s poslovnim
partnerima i klijentima, treba da krasi i odnose na radnom mestu, izmedju kolega i
menadzera. To prvenstveno, znaci ljubaznost i uvazavanje svih ljudi s kojima se dolazi
u dodir. Mozda privatno, neko i nema najbolje misljenje o nekim ljudima, ali sluzbeno
im treba ukazati puno postovanje i uvazavanje. To znaci da se privatna procena nekog
pojedinca u radnom ambijentu ne moze i ne sme prenositi na poslovne odnose i osetiti
u poslovnoj komunikaciji. Dobri poslovni odnosi mogu se odrzati na radnom mestu
ukoliko izmedju zaposlenih u preduzecu postoji potrebna distanca. To znaci da ne treba

poslu, bi¢e mu lakSe odrzati distancu, a da ne upadne u suvisnu privatnost.

Prvi korak ka korektnim poslovnim odnosima je persiranje svih na poslu. Kolege
1 pretpostavljene preporucljivo je oslovljavati s ”gospodine” ili ”gospodo” ili ’kolega” uz
prezime, a pozeljno je redi i titulu osobe kojoj se neko obraca. Ukoliko je uobicajeno
u preduzecu oslovljavanje imenom, treba izbegavati skra¢ivanje imena i koris¢enje
nadimaka. Treba obavzno izbegavati zargon i izraze kao “’srce”, “maco”, ”mali”, ’decko”,
“mala”, “’stara”, “stari” i svaki govor mrznje . To posebno lose zvuci ukoliko se zaposleni ne
poznaju dovoljno, ili se ovako oslovljavaju pred stranim osobama. Takvo se ophodenje

smatra neprimerenim i uobrazenim.

Dobra praksa na poslu podrazumeva ljubazan pozdrav prilikom prvog susreta
u toku dana. Pravila lepog ponasanja zahtevaju da se postuje privatni, kao i poslovni
prostor pojedinca. To znaci izbegavati druge ljude na poslu tapsati po ramenu, grliti,
suviSe se u razgovoru priblizavati i sl. Razdaljina od 80 cm do 1 m smatra se privatnim
prostorom pojedinca. Isto tako je znak loSih manira ulaziti na vrata tude kancelarije bez
kucanja, naglo otvarati vrata ili ih zatvarati sa treskom.

Svoje neslaganje s drugim ljudima svako moze pokazati na razne nacine, ali pravila
dobrih poslovnih manira nalazu da se to ¢ini uljudno, ljubazno i argumentovano. Treba
sacuvati svoj integritet, ali uz poStovanje i drugih. Svakako, ne treba biti suvise
dogmatican i neugodan u suprotstavljanju misljenja. Koris¢enje uvreda za dokazivanje
svog stava izraz je nemoc¢i i primitivizma.

Uobicajeno je da se menadzeri oslovljavaju s “gospodine”, odnosno ”gospodo”
uz ime ili funkciju. Cak i kada neko liéno poznaje svoga pretpostavljenog, lepi
maniri zahtijevaju da mu persira bar pred drugim osobama i da ne pokazuje napadno
svoju privatnu bliskost. Od menadzera se isto tako ocekuje da se sa svima ophode
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podjednako i da ne pokazuju znakove favoriziranja pojedinaca, jer to moZze izazvati otpor
i nezadovoljstvo ostalih kolega.

Ispijanje kafe na radnom mestu, puSenje, ogovaranje i dorucak na sluzbenoj
dokumentaciji predstavljaju loSe navike i treba ih izbegavati. Najbolje je doruckovati
kod kuce pre polaska na posao, a ukoliko je neko prinuden nesto pojesti tokom radnog
vremena, bolje je to obaviti van ili da hrana bude prilagodena kancelarijskim uslovima
(sendvic, keks 1 sl.). Vrlo lo$ utisak ostavlja natpis na vratima ili na Salteru da se neko
vraca posle pauze, ukoliko radi sa strankama. Dobro resenje je da kolega zameni kolegu,
kako bi za vreme radnog vremena uvek neko bio na raspolaganju strankama.

Danas se u razvijenom svetu puSenje u radnim prostorijama smatra nekulturom i
manifestacijom nedrustvenog ponasanja. Radno okruzenje predstavlja kulturu rada
i zivljenja zaposlenih. Ambijent na radnom mestu Cine interijer, Cistoca, sredena
dokumentacija i stolovi i sl. Radni stolovi treba da budu postavljeni tako da zaposleni
budu licem okrenuti prema vratima. Potrebno je izbegavati na radnom mestu biti suvise
glasan, pogotovo ne u telefonskom razgovoru. Jo§ gore od toga je vikati na svoje
kolege i saradnike kada im treba neSto prigovoriti. Vika nema efekta, a istovremeno
je necivilizovana i nedostojanstvena pojava. I konacno, ne treba zaboraviti izraziti
zahvalnost svaki put kada neko od kolega pokaze neki lepi gest. Time se pokazuje da je
primecena i uvazena dobra namer bilo kolega bilo menadzera.

Dobri poslovni obicaji pretpostavljaju suzdrzavanje od preterane bliskosti na
poslu, a posebno izbegavanje seksualne nasrtljivosti. Da bi se izbegle neugodnosti ove
vrste potrebno je:

e ne izrazavati simpatije tako Sto nekog na poslu treba dodirivati (tapSanje,
grljenje, Stipkanje i sl.);

e ne prelaziti liniju privatnosti u komunikaciji;

e ne zuriti u neku osobu kao da je “skidamo pogledom”

e ni u Sali nikom ne pretiti ukoliko ne prihvati udvaranje.

Osoba koja postane objekt necije seksualne nasrtljivosti treba se

prvo osloboditi neugodnosti, a onda stvari reSiti konstruktivno otvorenim
razgovorom i ukazivanjem na neprihvatljivost takvog ponaSanja. Na kraju, ne
treba zaboraviti da preterana bliskost na poslu obi¢no ima negativne posledice
po buduce odnose i vrati se poput bumeranga.

Gost se docekuje u predvorju ili na sredini kancelarije. Kada gost ude u kancelariju,
pravila nalazu da domacin ustane i krene par koraka prema njemu. Ukoliko neko radi
svakodnevno sa strankama, pri ulasku stranke potrebno je usmeriti pogled i tako
pokazati da je registrovan njen ulazak i uz blagi smesak kimnuti glavom, ¢ak i ako se
razgovara telefonom ili sa drugom strankom. Potom se stranka pozdravi sa: ”’Dobar dan,
izvolite” ili pitanjem: ”Sta moZemo uciniti za vas?”

Uobicajeno je sa gostom se rukovati uz blagi stisak ruke. Kod rukovanja treba voditi
racuna o pravilu da vaznija osoba, odnosno osoba na visem rangu ili Zena uvek prva
pruza ruku. Time ta osoba pokazuje zeli li se rukovati ili ne Zeli. Gost prvi pruza ruku
domacinu, a domacin je duzan brzo reagovati, kako se ruka gosta ne bi dugo zadrzala
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u vazduhu. Prilikom pozdravljanja i rukovanja, potreban je kontakt o¢ima s osobom
koja se pozdravlja. Time se pokazuje paznja i iskrenost. Izraz lica treba biti otvoren,
s blagim smeskom. Ukoliko je prisutno viSe osoba, pravila lepog ponasanja nalazu da
se prisutne osobe predstave. Osobi viSeg ranga se uvek predstavlja osoba nizeg ranga,
a zena muskarcu. Prilikom predstavljanja u poslovnom kontaktu potrebno je navesti
titulu, odnosno funkciju koju predstavljena osoba obavlja. Prilikom predstavljanja
muskarac ustaje, a Zena ne. Zena prva pruza ruku muskarcu, starija osoba mladoj, visi
PO rangu nizem.

Seda se obi¢no nakon §to domacin ponudi mesto, a ukoliko on to propusti, treba
uljudno upitati za dopustenje da se sedne. Nakon Sto gosti sednu, domacin treba
ponuditi neki osvezavaju¢i napitak ili pozvati sekretaricu neka to ucini. U kancelariji
je potrebno izbegavati alkohol.

Posetnica se uvek daje na pocetku razgovora, ukoliko se radi o prvom susretu.
Time se omogucava da se bolje upamti ime osobe sa kojom se razgovara, koje Cesto
u prvom susretu promakne paznji ili se ne ¢uje dobro. Sagovorniku se obavezno
predstavlja preduzece i sopstvena funkcija.

U poslovnom ophodenju treba koristiti Sto viSe konvencionalne fraze (’Sta mozemo
uciniti za vas”, “izvolite”, “budite Ijubazni”) i obavzno se zahvaliti kada god je to
potrebno i moguée. Prvi korak u razgovoru ¢ini osoba koja je starija po rangu, odnosno
osoba koja je inicirala sastanak. Preporucljivo je povremeno ukljuciti u razgovor i
mlade kolege, bar kada dode do stru¢nih argumenata i sl. U razgovoru i komentarima
treba izbegavati obracati se samo jednoj osobi ukoliko je krug $iri i s vremena na vreme

treba pogledati svakoga u oci.

Nije preporuéljivo skidati kaput i kravatu ni u najlezernijim razgovorima, ukoliko
domacin to nije ucinio i ostalima to dozvolio. Ako domacin nema kaput i kravatu, treba
zamoliti za dopustenje da i ostali skinu svoje kapute i kravate.

Razgovor treba poceti neutralnom temom. To ne treba, ipak biti povod za
raspravu, kao ni samoreklamiranje. U razgovoru treba stvoriti atmosferu poverenja
koja se zasniva na jasnom izrazavanju stavova i pazljivom slusanju ostalih ucesnika
u razgovoru. Korisno je Citati izmedu redova ¢emu se daje poseban znacaj i brzo i
inteligentno reagovati kada je to potrebno. Vazno je zraditi pozitivnom energijom, jer
ona puno doprinosi uspesnosti komunikacije. Ne treba pokazivati mrzovolju i lenjost,
ali ni podcenjivati sebe i svoju uslugu. Vrlo je korisno kontrolisati emocije i sacuvati
prisustvo duha, bez obzira na eventualne provokacije. [zbegavati bliskost i voditi racuna
da se u razgovoru ne prelazi granica privatnosti.

Ukoliko domacin ima ograni¢eno vreme, uljudno ¢e najaviti svom gostu tu svoju
obavezu. Upravo zato, na pocetku poslovnog razgovora treba upitati osobu s kojom se
razgovara koliko ima vremena, pogotovo ako se radi o osobi viSeg ranga. To omogucava
brzo prilagodjavanje zarad ostvarivanja cilja posete, kako se ne bi izgubilo dragoceno
vreme u nevaznim stvarima i opustanju atmosfere, a da glavni posao ostane neobavljen.
Uvek imati na umu da postoje razlicite osobe i da mnogi ljudi nisu u stanju ili se ne Zele
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iz nekog razloga fokusirati na problem. U takvim slucajevima treba preuzeti inicijativu
1 biti $to efikasniji.

Uvek treba naglaSavati pozitivne stvari u poslovanju. Na kraju posete gosti se prate
do kancelarijskih vrata.

9.4. Telefonsko i mobilno komuniciranje

Telefonsko i mobilno komuniciranje blagodet je savremenog ¢oveka. No, njegovo
koris¢enje u medusobnom ophodenju iziskuje poznavanje nekoliko pravila. Nije uljudno
ni kulturno re¢i ’halo ko je tamo”, ve¢ se valja predstaviti imenom i prezimenom. Mnoga
preduzeca uloze dosta truda i novca za dobru reklamu i stvaranje povoljnog ugleda u
javnosti.? Sve padne u vodu kada se nazove to preduzece i ¢uje se dosadno i odbojno
”halooo”. Na poslovni poziv nikad nije dovoljno odgovoriti samo sa bezlicnim “’halo”.
Nacin na koji neko poziva nekog drugog jaca ili slabi reputaciju celog produzeca.
U poslovnom telefonskom razgovoru najvaznije je biti uljudan, kratak, profesionalan
1 zainteresovan. Svaki telefonski razgovor zahteva prethodnu pripremu, Sto znaci da
uvek treba imati pripremljenu olovku i notes, kao i podatke koji za telefonski poziv u
razgovoru mogu zatrebati. Priprema telefonskog razgovora pretpostavlja i prethodno
postavljanje ovih pitanja:

e da li je jasno i jednostavno definisano i formulisano pitanje?

e da li postoje informacije koje mogu biti potrebne za razgovor?
¢ da li je pozvana osoba najbolji izbor za taj razgovor?

e da li je telefon najbolje sredstvo komunikacije u ovom slucaju?

Vazno je voditi racuna da ton i boja glasa ne budu odbojni. Osnovna pravila
telefonske komunikacije nalazu javljanje najkasnije do treceg zvuka zvona. Nakon
podizanja slusalice koristi se uobiCajena fraza: ,,Dobar dan, Prirodno-matematicki
fakultet, profesor Stefanovi¢, izvolite.” Potrebno je takode, da osoba koja zove da
se predstavi osobi koja podigne slusalicu i ukratko navede razloge poziva. Ne treba
zaboraviti u svakoj prilici koristiti sintagme “molim vas”, “hvala” i sl. Ukoliko je poziv
upucen nekoj drugoj osobi, treba je najbrze naci, ali ako je potrebno pricekati dolazak
trazene osobe ili je zauzeta na drugom telefonu, ne treba onog ko je zvao dugo “drzati
na liniji”, a da ne zna Sta se dogada. Red je ponovo se javiti i ljubaznim glasom zamoliti
za jo§ malo strpljenja.

Obaveza je osobe koja zove svoje interese podrediti interesima osobe koju zove.

205 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko (2011): ,MEDUNARODNI MARKETING
KAO FAKTOR RAZVOJA 1ZVOZNE KONKURENTNOSTI“, Monografija, Institut za
ekonomiku poljoprivrede Beograd, ISBN: 978-86-6269-002-9; CIP 658.8; 339.13 (100);
339.5.; COBISS.SR-ID 187942412;
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Na prvom mestu, to znaci poStovanje vremena i situacije pozvane osobe.Mora se
uvek voditi ratuna o tome da je nepoznanica to Sta radi osoba s druge strane zice
u datom trenutku i ko je tamo prisutan, pa je preporucljivo upitati ima li pozvana
osoba vremena za razgovor, ukoliko on zahteva viSe vremena ili pojedinih detalja.
Svaki telefonski razgovor treba obavljati Sto racionalnije, pogotovo $to se dugim
zauzimanjem telefonske linije moZze spreciti prijem neke hitne poruke znacajne za
posao ili privatni Zivot, kao i onemoguciti kolege da i oni obave svoj posao ukoliko je
broj telefonskih linija ogranicen.

U telefonskoj komunikaciji vrlo su znacajni ton ire€ikoje sagovorniciizgovaraju.
Nije preporucljivo jesti, drzati cigaretu u ustima ili Zvakati gumu za Zvakanje
kada se razgovara telefonom. Posto su nasa cula u telefonskom razgovoru usmerena
samo na sluh, svaka promena glasa i intonacija jace se dozivljava nego u neposrednoj
komunikaciji. Zato je preporucljivo da u telefonskoj komunikaciji treba biti jasan,
brz i pozitivan. Da bi se to postiglo ¢ak i polozaj tela prilikom telefoniranja treba biti
uspravan, bez obzira da li se sedi ili se stoji.

Telefonski pozivi obi¢no se upucuju preko telefonske centrale ili sekretarice.
Prilikom javljanja, treba rec¢i svoje ime i pitati za ime osobe koja zove. Ukoliko se
javi dosadni i mrmljav glas s ”halooo”, odmah je jasno koliko firma posvecuje paznju
ponasanju i svom ugledu. Koris¢enjem fraze: ”Dobar dan, Prirodno-matematicki
fakultet, izvolite...”, zaposleni na centrali ili sekretarica unapred otklanjaju sve moguce
nesporazume zbog eventualnog pogresnog poziva i skra¢uju vreme za objasnjenje.
S druge strane, osoba koja zove treba da pozdravi sluzbenika na centrali, predstavi
se i1 kaze s kim zeli razgovarati. Ukoliko se radi o velikim preduze¢ima, dovoljno je
pozdraviti i re¢i samo interni broj koji se trazi.

Telefonski razgovor treba biti dijalog i zato treba uvek pruziti moguénost pozvanoj
osobi neka komentarise ili reaguje na ono o ¢emu se govori, odnosno postavlja pitanja
1 trazi objasnjenja. Treba dopustiti sagovorniku da dovrsi zapocetu misao i ne prekidati
ga usred reCenice. Valja izbegavati neprilicna raspravljanja preko telefona i ako treba
zakazati sastanak da se stvari razjasne. Ako se daje neka informacija, to ne treba Ciniti
suviSe brzo. Telefon nije pogodno sredstvo za kritikovanje i otpustanje s posla.

Obi¢no se osobi koja je pozvana ostavlja moguénost da privede razgovor kraju,
mada i onaj ko je zvao moze razgovor “diplomatski” usmeriti u Zeljenom pravcu.
Ukoliko trazena osoba nije trenutno dostupna, ostavlja se poruka osobi koja se javila,
uz ljubaznu molbu da prenese ostavljenu poruku. U poruci se navodi razlog poziva, a
ukoliko je poziv bio neo¢ekivan ili je osoba koja zove nepoznata onda treba navesti i
vreme kada ona ponovo moze zvati. Pri tome, vodi se racuna o tome da se ne ostavlja
poruka osobi da zove, ako se od nje trazi neka usluga. U tom slucaju treba saznati kada
¢e ta osoba biti dostupna. Pravila poslovnih manira nalazu javljanje na sve poruke ¢im
se ima vremena.

Ako se zeli obaviti posebno znacajan razgovor, obavestava se o tome druga
strana, kako bi ona mogla odvojiti vreme i posvetiti dovoljno paznje. Vodi se racuna o
tome koliko je razgovor poverljiv! Ako sekretarica zove u ime nekog ime, on mora biti
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spreman odmah preuzeti vezu. U protivnom, pozvana osoba moze steci utisak kako je
nedovoljno uvazena, te moze biti ljuta i uvredena.

Ukoliko se telefonska veza prekine, osoba koja je bila inicijator poziva naziva
ponovo. U situaciji kada usred telefonskog razgovora neko vazan ude s hitnim
pitanjem, treba zamoliti sagovornika da na trenutak priceka, kako bi se kasnije nastavio
razgovor, naravno uz izvinjenje. Telefonom se ne javljaju neugodne stvari, ne
upucuje saucesce ili Cestitke (osim ako se razgovara na daljinu ili ako se u trenutku
razgovora upravo sazna neka vest). Telefon nije pogodan za pregovaranje i ugovaranje
vaznih poslova; za to je mnogo povoljniji li¢ni kontakt. Potrebno je koliko god je
moguce izbegavati privatne razgovore preko telefona, a posebno u prisustvu stranke ili
poslovnog partnera. Postoji pravilo da ¢lanovi porodice i prijatelji na posao zovu samo
u hitnom slucaju i da budu kratki. Treba nastojati razgovor zavrsiti u prijateljskom
i pozitivhom tonu.

U poslovnom Zzivotu postoje situacije kada su sa druge strane na telefonskoj
slusalici takozvani “gnjavatori”. To su obicno osobe koje imaju viSak vremena ili po
prirodi nisu u stanju odvojiti vazno od nevaznoga, pa je potrebno nauciti i kako se
”spasiti” od njih. Obi¢no se u ovim situacijama koriste izgovori poput: “Upravo sam
krenuo na jedan hitan sastanak”, ”Imam vezu na drugom telefonu” ili Javicu Vam se
kasnije” i ako nista od toga ne pomaze, “sluc¢ajno” se prekida veza usred sopstvene, a
ne njegove reci.

Mobilne telefone treba koristiti smisljeno i obzirno. Mobilni telefon nije za
pokazivanje 1 dokazivanje, ve¢ za obavljanje kratkih i hitnih razgovora. Treba
zato voditi racuna da se upotrebom mobilnog telefona ne ometa okolina, pa ga zato
obavezno treba iskljuciti na mestima na kojima se ne moze razgovarati ili gde zvonjava
ometa okolinu. Ovo se prvenstveno odnosi na sastanke i druge skupove. Ukoliko se,
ipak oc¢ekuje izuzetno vazan poziv, potrebno je izviniti se , iza¢i iz prostorije i za kratko
vreme zavrsSiti razgovor.

9.5. Odnos prema korisniku (kupcu)

U poslovnom svetu vlada uverenje da je korisnik kralj. Kupci odnosno korisnici
zasluzuju posebnu paznju, ali to ne znaci da se treba ”jeftino” ulagivati. Odnos prema
klijentima - korisnicima usluga odreden je samom svrhom poslovanja i od njegovog
odnosa zavisi kvalitet usluge. Nije dovoljno samo izreci parolu kako je kupac kralj, nego
to treba i u svakodnevnom kontaktu potvrdivati. To u praksi znaci:

e za kupca treba uvek imati dovoljno vremena i strpljenja,

e obavezno uvazavati licnost i probleme korisnika usluga,

e treba razumeti potrebe korisnika usluga i kada one nisu standardne,

e treba biti pozitivan, nastupati profesionalno i samouvereno, ali ljubazno,
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e saslusati pazljivo korisnika usluge i podstaci ga da kaZze Sta zeli, jer jedino tako
postoji mogucnost shvanja njegove potrebe,

o dok se razgovara treba gledati u svog sagovornika i ne okretati glavu i telo u
drugom pravcu,

e nikada ne treba okretati leda i ne govoriti preko ramena,

e razgovor zavrsiti reima, a ne pokretom tela,

e uvek pruziti povratnu informaciju povodom zahteva kupaca,

e izbegavati rasprave, a pogotovo svade i isterivanje pravde s klijentom,

ne treba prebacivati krivicu na druge bezati od problema,

e krivicu za u¢injenu pogresku od strane preduzeca treba priznati, cak i onda ako
je li¢no neko drugi ucinio, i ponuditi pomo¢ da se greska ispravi,

e na zahteve korisnika odgovora se u interesu preduzeca i istovremeno na
zadovoljstvo korisnika,

e kupac zasluzuje najve¢u mogucéu paznju, ljubaznost i profesionalnost.

9.6. Kultura poslovnih sastanaka

Sastanci su sastavni deo kulture poslovnog Zivota i obicno se organizuju radi
razmene misljenjailiideja, razjasnjavanjaprisutnihnejasnocaili dogovoraozajednickim
aktivnostima?, Da bi sastanak bio uspeSan, potrebno je prvenstveno izvrSiti dobru
pripremu,a to znaci jasno defisanje cilja sastanka. Cilj sastanka determiniSe i krug
osoba koje se pozivaju. Za uspeh sastanka treba postovati ovih osam pravila:

e Osoba koja saziva sastanak treba biti najstarija po rangu u odnosu na ostale
ucesnike ili osoba od posebnog autoriteta. Ako su ucesnici istog ranga, sastanak
saziva osoba koja je direktno zainteresovana za raspravu o temi sastanka.

e Inicijator treba odlu¢iti 0 mestu i vremenu odrzavanja sastanka, ali je
potrebno o tome se konsultovati s ostalim sudionicima sastanka. Preporucuje se da se
sastanci odrzavaju pocéetkom ili krajem radnog dana, a nikako u sredini, kako se ne
bi ”’seckalo” radno vreme. Petak poslepodne nije dobro vreme za odrzavanje sastanaka,
posto vecina ljudi zuri na vikend.

¢ Inicijator treba ostale sudionike obavestiti o razlogu i ciljevima sastanka,
zatim koliko dugo ¢e trajati i je li potrebna neka priprema.

e Uz poziv nasastanak potrebno je poslati i dnevni red, kako bi se sudionicima
sastanka omogucilo da se pripreme za raspravu i ponesu potrebne materijale. Svi
ucesnici treba da stignu na vreme. Kasnjenje je ne smo znak loSih manira, nego i
neuvazavanje tudeg vremena.

e Onaj ko vodi sastanak treba se potruditi da sastanak bude $to kraéi i

206 Sire: Predrag Mici¢ — «Kako voditi poslovne razgovorey, P&N, Beograd, 1990.g.
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produktivniji. Sudionici sastanka treba da budu konstruktivni, a ne Koristiti sastanak za
intelektualne egzibicije.

e Na sastanku se vodi zapisnik. Zapisnik piSe profesionalna osoba ili najmladi
(po godinama ili rangu) od prisutnih. Zapisnik treba biti uraden najkasnije 48 sati posle
sastanka, potpisan od strane predsedavajuceg, te dostavljen svim sudionicima, odnosno
¢lanovima s pravom glasa.

e Posle sastanka neophodno je da predsedavajuci ili osoba koju on zaduZi prati
realizaciju preuzetih obaveza, odnosno zakljucaka, o ¢emu se prisutni informisSu na
slede¢em sastanku.

Improvizovani i neformalni sastanci bez cilja i dnevnog reda nisu efikasni i obi¢no
remete obaveze drugih, pa ih treba izbegavati. Za pozvane na sastanak vaze sledeca
pravila:

1. Do¢i ta¢no na vreme ili par minuta ranije;

2. Sesti (po mogucnosti) naspram moderatora, jer direktan pogled omogucuje da
se na vreme reaguje i uti¢e na odluke koje ¢e se donositi;

3. Pripremiti potrebnu dokumentaciju, odnosno informacije u vezi teme o kojoj
se raspravlja;

4. Ukoliko neko ima neku znacajnu inicijativu ili predlog, korisno je pisanim
putem obavestiti moderatora i ostale sudionike, kako bi i oni bili spremni
inicijativu podrzati;

5. Prikladno se odenuti;

6. Postovati ustaljen redosled sedenja (ukoliko je neko nov treba da saceka da se
ostali smeste);

7. Traziti re¢ i ne upadati u re¢ predsedavajucem i drugim diskutantima;
8. Govoriti uljudno, sazeto i konkretno;
Postovati stavove ostalih sudionika, ma koliko se razlikovali od sopstvenih;

10. Posle sastanka ne pricati o ¢emu se raspravljalo, odnosno sta je zakljuceno
pre nego Sto se zakljuccei potvrde;

11. U slucaju potpunog neslaganja, treba izdvojiti svoje misljenje i traziti neka
se unese u zapisnik.

Prostorija za sastanke treba biti dovoljno velika i s dovoljno mesta za sve pozvane
sudionike. Preporuéjivo je da u dvorani za sastanke bude postavljen zidni sat,
kako bi sudionici mogii pratiti vreme. Stanje prostorije i opremu u njoj treba
proveriti pre sastanka, ostavljaju¢i vremena za hitne intervencije (svetlost, vazduh,
toplina). Sudionicima sastanka treba staviti na raspolaganje dovoljne koli¢ine vode ili
osvjezavajucih napitaka. Sastanci su ¢esto zamorni i predsedavajuci ne sme dopustiti ni
jednom govorniku da skrece sa predmeta razgovora i trosi vreme prisutnih. On treba
na kraju rezimirati zakljucke, upitati prisutne za prihvatanje, te se zahvaliti na saradnji
i ucestvovanju.
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Na sastancima, dobru poslovnu kulturu pokazujemo ako:
e PaiZljivo slusamo govornika;
¢ Ne prekidamo govornike i ne dobacujemo primedbe;
¢ Ne troSimo vreme drugih sudionika na trivijalna i nebitna pitanja;

e Na sebe skrenemo paznju samo ako moZemo izneti razumne ideje i
reSenja za odredeni problem.

Nedostatak poslovne kulture pokazujemo ukoliko:
e Prekidamo govornike;

e Ulizivacki se odnosimo prema osobama viSeg ranga;
e Pricamo dok drugi govore;

e Dobacujemo;

e Narcisoidni smo i arogantni prema drugima;

e Pokazujemo ljutnju i podiZemo ton.

Poslovni sastanci ¢esto podrazumevaju i odredeni oblik razgovoraili dogovora vise
osoba. U takvim situacijama korisna je dobra priprema, koja podrazumeva definisanje
ciljeva, odredjivanje sagovomika i razmotranje svih opcije. Svim pozvanim ucesnicima
sastanka, potrebno je najaviti o éemu ¢e se razgovarati, koliko je problem hitan i
koje su ¢injenice bitne za razgovor. Nakon susreta sa osobom ili osobama koje sudeluju
u poslovnim razgovorima, ne treba gubiti vreme u uvodnim pricama, nego nakon
pozdrava i izmenjenih srda¢nih reci, brzo pre¢i na predmet i samu bit razgovora. Ako
treba da neka informacija ostane poverljiva, potrebno je sugovorniku to naglasiti,
kako bi on procenio hoce li ga to saznanje staviti u neugodnu situaciju. Otvorenost
je dobra, aii nije uvek preporucljiva, jer moze imati nezeljene posledice. Potrebno je
posti¢i ravnotezu izmedu dve krajnosti, reéi svima sve ili nikome nista. Potrebno je
razmisliti Sta je dobro i korisno za preduzece.

9.7. Kultura poslovnog pregovaranja

Pregovori su posebna vrsta kulture poslovnih sastanaka u kojima svaka strana nastoji
uljudno ostvariti svoje interese i potrebe. 1z pregovora, obe strane treba da izadju
sa nekim zadovoljenim potrebama, pa se pregovaranje smatra istovremeno,
i davanje i uzimanje, te ne bi trebalo biti poraZenih i pobednika. "Pregovaranje
je proces koji koristimo kako bismo zadovoljili potrebe u situaciji kada neko drugi
kontrolise ono $to mi zelimo. Putem pregovora obe bi strane trebalo zadovoljiti svoje
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potrebe i to pravilnom podelom dobijenog i nedobijenog”*’. Za pregovore je neophodna
dobra priprema i kulturna klima, koje se obi¢no sastoje od ovih aktivnosti:

1. Treba upoznati sebe, svoje mane i vrline, te proveriti svoju umesnost slusanja;
Pripremiti se temeljito tako da se prikupe sve potrebne informacije;

Priprema sopstvene strategije i eventualnih opcija u sluc¢aju potrebe;

Uciniti pokusaj predvidjanja ponaSanja i argumenata druge strane;

Prepoznati potrebe drugih, uz koriS¢enje sledec¢ih pitanja: §ta? kako? zasto?
ko? kada? gde? koliko??%

6. Pazljivo slusati i posmatrati ponasanje pregovaraca;

ok v

7. Kontrolisati sopstvene emocije.

Temeljni cilj poslovnog pregovaranja je uveriti drugu pregovaracku stranu
u ispravnost i opravdanost sopstvenih stavova i zahteva. Medutim, opravdanost
i ispravnost predloga je relativna, ako druga pregovaracka strana o tome nema isto
misljenje. “Da bi se u pregovorima $to bolje ostvarili sopstveni interesi, potrebno ih je
voditi tako da drugima dopustimo uraditi ono $to mi zelimo” preporucuje DZek Velc.
Za to su potrebna znanja i sposobnost uveravanja poslovnih saradnika u prihvatljivost
sopstvenih stavova. Pri tome se treba sluziti odredenim retorickim tehnikama. Evo
nekoliko saveta za uspe$no pregovaranje:

e SluZimo se $to viSe primerima iz prakse;
e Dokumentujmo svoje tvrdnje;
e Budimo uporni i ne prihvatajmo “ne” kao odgovor;

e Najavimo moguénostizbora, npr. konkurencije drugoj strani pregovorima;
e Pokazimo visok nivo znanja o problemu;

e Budimo uverljivi i verodostojni;

e Kaoristimo podatke i racionalan, a ne emotivan pristup;

e Iskoristimo, ako je potrebno, svoj autoritet i polozaj, ali pri tome
budimo taktic¢ni.

Svakodnevni odnosi s okolinom uskladuju se putem pregovora. Cuvena je izreka
Dila Karnegija ”Nasi rodbinski, prijateljski i poslovni odnosi zbivaju se putem
pregovaranja”. Nije preporucljivo u pregovorima lose govoriti o svom preduzeéu i
kolegama. Vazno je pokazati izuzetnu lojalnost i odanost interesima svoga preduzeca.
Vodimo racuna o poverljivosti materijala koji koristimo u pregovorima. PonaSati
se eti¢no i posteno. Kasnjenje na poslovne sastanke znak je loSih manira, te stvara
nervozu i osec¢aj omalovazavanja osoba koje ¢ekaju. Ako se oceni da se na sastanak
ne moze sti¢i na vreme, potrebno je drugu stranu obavestiti $to je moguée ranije. U
slu¢aju kasnjenja potrebno je izviniti se, a ne traZiti izgovore. Kasnjenje nije samo
neugodno za one koji ¢ekaju, nego stvara probleme i onima koji kasne. Nemogucénost

207 Doc. dr Tatjana Cvetkovski — «Poslovna komunikacija», Megatrend, Beograd, 2007.g.
str.136

208 Cuvena sintagma Radjarda Kiplinga.
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da se pravilno psihicki izvrsi priprema za izlaganje sopstvenih misli stvori¢e velike
smetnje. Bice takode tesko brzo se uklopiti u ve¢ stvorenu atmosferu i nece se znati o
¢emu su prethodni govornici diskutovali.

9.8. Kultura poslovnog odevanja®®®

Odevanje se razlikuje od zemlje do zemlje, zavisno od tradicije, obicaja i
klimatskih uslova. No, i kod toga postoje standardni oblici odece koja se koristi u
pojedinim prilikama. Lepo ponasanje i odevanje po¢inje od sitnica i prepoznaje se
po sitnicama. Pocinje od izgleda odece i svega onog §to je dostupno nasim ¢ulima
i percepciji u prvom kontaktu. Najces¢e taj prvi kontakt predodreduje kasniji odnos
izmedu ljudi. Temelj poslovne i li¢ne kulture jeste urednost, odnosno ¢isto¢a. Sva nasa
nastojanja da se ponasamo prema propisima bontona bice uzaludna ukoliko ljudi u
nasem drustvu osete miris, primerice znoja, ukoliko su nam nokti prljavi ili nam je
kosa masna. Dobar izgled u poslovnom svetu otvara mnoga vrata.

Ono §to vazi za telo, vaZi i za odelo. Prvo pravilo je Cistoca i urednost, a
odrzavanje svakodnevni zadatak. Odeca treba biti primerena godinama, godiSnjem
dobu i prilici u kojoj se nosi. Odevanje ima svoja pravila i propise, ali ih uvek treba
shvatiti kao okvir - najvaznije je da odevanje ne bude napadno. Potreban je sklad boja
koji se moze prepustiti ukusu i modnim trendovima. Kako ¢e se neko odenuti i pojaviti
na poslu, zavisi prvenstveno od toga gde i Sta radi i koliko godina ima.

Za posebne svecane prigode oblaci se frak, danju i uvece, za dnevne dogadaje
tzv. jutarnje odelo, a za veCernje izlaske smoking. Frak (sveCano vecernje crno
odelo) oblaci se za posebne sveCane vecere, vecernja primanja i svecane obrede u
zatvorenom prostoru tokom dana. Jutarnje odelo je poput fraka, takode posebnog kroja
u kombinaciji s jaknama, pantalonama, kosuljom i kravatom uskladenih boja. Smoking
(musko svecano popodnevno ili vecernje jednobojno odelo) sastoji se od crne jakne
uobicajene duzine sa svilenim reverima, prslukom, crnih pantalona s jednom svilenom
trakom, bele kosulje, kravate ili leptir masne, te crnih cipela visokog sjaja.

Odevanje je danas dosta liberalno pa odela tamne boje u mnogim prigodama mogu
nadomestiti frak i smoking. No, treba uvaziti sledece:

e svecani prijem, balovi i sli¢no: za muskarce smoking ili frak, a duge haljine za
zene,

e vecernja svecana dogadanja: za muskarce smoking, za Zene duge haljine,

e sluzbeni prijem danju i druge posebne prigode: tamnoplavo ili tamnosivo
odelo za muskarce, prigodne haljine za Zene,

209 Videti: David Robinson — «Business etiquettey, Paris, 1999.g.
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e rad u kancelariji: odela i haljine svetlih boja (siva, smeda, plava), ali nikako
sportske kombinacije,

e pogrebi: tamno odelo za muskarce, za zene crne haljine.

Zenama za svakodnevni posao preporuduje se odevanje u jednostavnije kostime.
Kostim se moZze nositi u svako doba dana, a ako je u tamnijoj boji, odgovara i za vece.
Gornji deo kostima se po pravilu ne svlaci. Za dobro odevanje nije uvek neophodno
imati mnogo novca, nego pre svega ukus i smisla za kombinaciju i ne podlegati
pomodarstvu. Uvek vredi, staro pravilo “Nismo toliko bogati da kupujemo jeftine
stvari”. Odevanje muskarca je prvenstveno predodredeno vrstom posla i funkcijom
koju obavlja. Bez obzira Sto neko mozda voli sportski stil 1 lezeran nacin odevanja,
neugodno ¢e se osecati na poslovnim pregovorima zastupajuéi svoje preduzece u
drustvu muskaraca koji obavezno nose odelo i kravatu. Izbor odela za muskarce treba
da tezi jednostavnosti i neupadljivosti. Za dnevna odela je najprikladnija siva boja u
svim nijansama. Smeda, plava i zelena boja u pravilu nisu za vecernje izlaske. Jednoredna
odela imaju prednost za kancelariju, a dvoredna su prikladnija za vecernje izlaske. Za
svecane prilike se preporucuju tamnoplave ili sivo-crne kombinacije. Potpuno crna odela
se nose uglavnom u zalosti. DZins ode¢a za muskarce je prihvatljiva na poslovima koji
zahtevaju leZernije odevanje, a moderne su 1 kombinacije dzins pantalona sa sakoom
ili kaputom. Cipele su vazan deo muske garderobe, ali treba da budu uvek Ciste, s
ispravnim donovima i neizlizanim petama. Crne cipele pristaju uz sva odela. Carape se
nose u istoj boji ili tonu s odelom.

Pantalone su omiljeni deo garderobe kod veéine savremenih Zena, ali
zahtevaju vitku figuru. Vrlo ukusno deluju Zenska elegantna odela i koriste se za svaku
priliku. Kratke pantalone se nose samo za sport i izlete.

KoSulje su uz kravatu jedini deo muske garderobe koji pruza mogucnost za
slobodniju igru boja i kombinacija, ali pod uslovom da je kosulja Cista i ispeglana, te da
njena boja skladno pristaje uz odelo. Bela koSulja pristaje uz svako odelo, svetloplave
i svetlosive uz plava i siva odela, a svetlozelene i zuc¢kaste uz smede i zelene nijanse.
Ukoliko je odelo sa Sarama koSulja bi trebalo biti jednobojna i obratno. Bolje je nositi
kosulje pastelnih tonova, nego jarkih, koje deluju napadno i pomalo primitivno.

Kravate sa Sarama nose se uz jednobojna odela i jednobojne kosulje, a jednobojne
kravate uz koSulje sa Sarama. Dopustena su blaga odstupanja ukoliko su Sare diskretne.
Boja kravate treba odgovarati prvenstveno boji odela. Boja i dezen kravate prepusta se
ukusu pojedinca. Danas se nose vrlo mastovite kravate, ali ipak treba voditi racuna da
se izbegavaju neprimerene kombinacije.

Duzina suknje se moze odrediti prema sopstvenom ukusu i modi, ali uvek treba
imati u vidu da suvise kratka suknja nije prikladna za posao. Neka pravila cak zahtevaju
da suknja na radnom mestu ne bude kraca od 10 cm iznad kolena. Nije preporucljivo
dzins nositi na posao, izuzev ako je to posao ili preduzece koje po stilu neguje sasvim
leZerno i sportsko odevanje.

Izboru cipela treba posvetiti posebnu paznju, pogotovo ako se posao obavlja
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stojec¢i. Udobnost je vaznija od mode, a redovno Ciste cipele vaznije od svega. Ne treba
zaboraviti da visoke potpetice zamaraju i da su prikladnije za veCernje izlaske, nego za
svakodnevni rad. Isto tako, treba voditi racuna i o boji cipela, koja treba uklapati u
ostale delove odece i torbicu, kao i o sitnim ukrasnim detaljima, koji ne treba da budu
upadljivi na dnevnoj obuc¢i.

Sesiri i kape se po boji i obliku prilagodavaju kaputu i odelu. Muskarci treba da
skinu SeSir uvek kada ulaze u zatvorenu prostoriju neke javne ustanove ili ugostiteljske
objekte. Zene to ne trebaju &initi.

Torbe su po boji i obliku podredene haljini ili kaputu i treba ih uskladiti s bojom
cipela.

Nakit, bez obzira da li je pravi ili bizuterija treba biti neupadljiv u prepodnevnim
satima. Velike nausnice bolje pristaju uz vecernju garderobu, a mogu i smetati na poslu
(telefon), kao i narukvice. U vecernjim. satima mogu se nositi razne kombinacije i

Maramica je takode obavezan deo garderobe i po moguénosti treba odgovarati
boji odela ili kosulje. Bela maramica pristaje u svakoj prilici.

Ruke nikad ne treba drzati u dZepovima za vreme razgovora, ni u drustvu.

No, i pored dobre volje da se uvek dobro izgleda i lepo ponasa, postoje situacije
u kojima se teSko moze kontrolisati licno ponasanje. Kako se najbolje izvu¢i iz takvih
situacija? Evo nekoliko saveta. Na primer, u situaciji kada se pojavi kijanje i kasljanje
treba se okrenuti ili udaljiti od sagovornika i pokriti rukom usta. U takvim slucajevima
preporucuje se da se ne pije pivo, koka-kola i druga gazirana pica. Ne preporucuje se
dolazak na posao nahladen i gripozan ili ako nekoga savlada zevanje, treba se okrenuti i
pokriti usta, a pozeljno je naci izvinjenje koje nece sagovornike navesti na pomisao da su
dosadni. Izbegavati hranu koja nadima i gazirana pica, koja mogu izazvati nekontrolisani
zvuk. Da bi se otklono neugodan zadah iz usta, potrebno je pored redovnog posec¢ivanja
zubara, uvek imati pri ruci neki osvezavajucu bombonu, Zvaka¢u gumu ili dezodorans za
usta.

KADA JE SVE NA ISTOM NIVOU POBEDICE ONA OSOBA KOJA SE BOLJE
PONASA.
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Strategijski menadzment je koncept koji ukljucuje strategijsko planiranje i
strategijsku akciju u situaciji kada se okruzenje brzo menja a otpori sredine rastu,
odnosno kada se pojavljuje gep izmedu organizacije i okruzenja. U tom slucaju
strategijskim menadzmentom se smanjuje raspon nastalog jaza izmedu sredine i
preduzeca. Prema tome, strategijski menadzment je kontinuirani proces koji ukljucuje
strategijske odluke i strategijsko ponaSanje u realizaciji odluka.

Uloga strategije u preduzefima usmerena je uglavnom na pronalazenje
najboljih naCina za ostvarenje planiranih ciljeva. Ovu ulogu ostvaruje kroz
kombinovanje raspolozivih resursa (ljudskih i materijalnih) i ostalih konkurentskih
prednosti poslovnog sistema u nameri da postigne najvisi moguci stepen efikasnosti i
efektivnosti poslovnog sistema, i da adekvatno odgovori na sve izazove i ogranicenja
iz okruzenja.

Kao koncept pojavio se pocetkom 70-ih godina i tumacen je na viSe nacina.
Vezivan je za organizaciju i okruzenje. Zatim, za odluke gde je posmatran kao skup
odluka, ciljeva i strategija. Imao je i akcioni pristup, kada je pored odlucivanja
preduzimao i odredene akcije.

Strategijski menadzment se uglavnom bazira na pet elemenata:

inspirativnoj misiji,

agresivnim i merljivim ciljevima (kratkoro¢nim i dugoro¢nim),
preduzetnickom duhu,

regularnom i transparentnom feedback-u i

vidljivim i brzim menadzment odlukama.

Al

Strategijski menadzment predstavlja osnovu za usmeravanje poslovanja u
turbulentnoj sredini. On ukljuc¢uje donosenje odluka o misiji, ciljevima, pravcima i
nacinima njihovog ostvarivanja, alokaciji resursa, kao i kreiranju sistema za podrsku.
Strategijski menadzment zahteva poznavanje sistemskog pristupa preduzeca i sklop
odnosa sa okruzenjem. Pored ostalog, i iz tog razloga je u domenu top menadzmenta.
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Slika 15. Elementi procesa strategijskog menadZmenta®?®

Strategijski menadzment treba da pruzi odgovore na mnoga pitanja. Pre svega
potrebno je da utvrdi postojecu poziciju preduzeca i sagleda sve njegove mogucnosti
1 sva ogranic¢enja, koja mogu da nastanu izvan i unutar poslovnog sistema. Dalje je
potrebno da se jasno na bazi prethodnih podataka utvrdi Zeljena i moguca pozicija
preduzeca i na kraju da se definiSu nacini kako da se do zeljene pozicije dospe.

1. RAZVOINA POLITIKA

Razvojna politika moze se definisati kao skup nacela, kriterijuma i principa,
kojima se preduzece usmerava i rukovodi u procesu donosenja upravljackih odluka.
Razvojna politika je zasnovana na viziji razvoja, putem koje se tezi istu pretvoriti
u stvarnost. Razvojna politika pretpostavlja niz promena u sredini i smernice da se
te promene iskoriste za ciljeve boljeg buduceg poslovanja. Dobra razvojna politika
treba da bude bazirana na §to duzem vremenskom 1i §to Sirem prostornom horizontu,
tako da dugoroc¢na predvidanja tehnoloskih trzi$nih i drustvenih kretanja moraju biti
nuznost za utvrdivanje i realizaciju razvojne politike. Razvojna politika predstavlja

210 Todorovi¢ J., Puri¢in D., JanoSevi¢ S., Strategijski menadzment, Institut za trzZiSna
istrazivanja, Beoograd, 1998. str. 148.
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dugoroc¢nu politiku, vremenski dovoljno prostornu da se u njoj izvrSi promena svih
faktora relevantnih za predmet poslovanja preduzeca.

Razvojna politika takode predstavlja osnovu za realizaciju investicione
politike. Dakle, razvojna politika se bazira na faktorima koji mogu da uti¢u na
poslovanje preduzeca, pri cemu uvazava dugorocne ciljeve, kao realnu pretpostavku
za izbor strategije razvoja. Smatra se da politika odrazava filozofiju razvoja, a
streategija C¢ini konkretizovanje tog razvoja kroz odabir pravca i metoda delovanja.

Razvojna politika je okrenuta istovremeno prema eksternim i internim faktorima
razvoja i rasta, sa ciljem da optimizira svoje ponasanje i usmeri ga u buducnosti prema
planiranim razvojnim namerama. Prema tome, razvojna politika predstavlja principe ili
nacela koji ¢ine osnovu odlucivanja prilikom sprovodenja razvojnih akcija.

Razvojna politika posebno dobija na znacaju kada se govori o velikom
poslovnom sistemu, koga karakteriSe decentralizovan nacin upravljanja.

U ovakvim preduzeé¢ima da bi upravljacke odluke bile uskladene, a one
dolaze iz mnogo centara, neophodno je da razvojna politika bude jasna i jedinstvena,
unapred znana i razumljiva za sve aktere koji je sprovode.

2. STRATEGIJE RAZVOJA

Strategije su skup koordinisanih aktivnosti za potrebe izvrSenja zadataka i
ispunjenja ciljeva preduzeca.

Tokom polovine dvadesetog veka nastala su dva pristupa razvojnim
strategijama. Oba su bila direktno u zavisnosti od nivoa liberalizacije i opredeljenosti
trziSta prema izvozu, tako da su jasno definisana dva oblika, i to: strategija otvorenih
trziSta i strategija uvozne supstitucije.!!

Strategija otvorenih trzista podrazumeva otvorenost trzista jedne privrede i
njenu opredeljenost prema izvozu.

Strategija uvozne supstitucije opredeljena je razvoju domace proizvodnje
radi zadovoljenja potreba na sopstvenom trzistu.

Strategija otvorenog trziSta je proaktivna. Svojom otvoreno$¢u ona
omogucava lakSe i bolje povezivanje privrednih subjekata izmedu zemalja i
njihovih privreda. Samim tim, takva strategija dozvoljava transfer tehnologije,
znanja 1 iskustava drugih subjekata na domace terene, ¢ime se znatno pospesuje
brzina i kvalitet privrednog razvoja.

Ovaj tip strategije je karakteristiCan za razvijene, kapitalistiCke privrede
koje se odlikuju otvorenos¢u prema drugim privredama, pa je samim tim i njihov
razvoj u velikoj meri poodmakao od zatvorenih privreda. Socijalisticke privrede i
njihova trzista se prema tome odlikuju zatvorenoscu i pretezno zasnivaju razvoj na

211 Stojanovi¢ 1., Ekonomija, Megatrend, Beograd, 2003, str. 1771 178.
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sopstvenim tehnologijama, slabim iskustvima i loS§em menadZzmentu. Ovim tipom
razvoja prenaglaSen je uticaj drzave, a zaStita domaceg trzista se bazira na brojnim
kontrolama ili direktnim preprekama kojima se ogranicava uvoz.

Strategija predstavlja odabrani nacin putem kojeg se Zeli ostvariti
utvrdena razvojna politika i posti¢i odgovarajuéi poslovni ciljevi. Osnovni cilj
preduzeca je opstanak, dok su ostali ciljevi u zavisnosti od ambijenta okruzenja. Da
bi se formulisala strategija, potrebno je prethodno formulisati ciljeve, a potom utvrditi
odgovarajuci nacin za dostizanje istih.

Strategijski razvoj preduzeca ukljCuje tri podrucja aktivnosti:
1. strategijsku analizu,
strategijski izbor i
3. strategijsku promenu.?'?

N

Strategijska
analiza

Strategijski
igbor

Sprovodenje
strategije

Slika 16. Globalni elementi strategijskog menadZzmenta®'®

Strategijska analiza omogucava preduzeéu da sagleda i shvati deSavanja
u okruzenju. Ukoliko, analiza pravilno utvrdi stanje stvari, utoliko ¢e biti odabrani
logi¢ni pravci delovanja sa pove¢anom verovatno¢om u povoljan ishod poslovanja.

Strategijski izbor ¢ini odabir najrealnijih pravaca delovanja i njegovih
alternativa. On predstavlja logi¢an nastavak strategijske analize i po pravilu se uvek
oslanja na nju.

Strategijska promena je rezultat strategijske analize i izbora. UspeSnost
promena je direktno vezana za prethodne aktivnosti, te ako ne dode do Zeljene
pozicije, ne moze se ni strategija u nac¢elu smatrati uspesnom.

212 Seni¢ R., Upravljanje rastom i razvojem, Savremena administracija, Beograd, 1993.
213 Isto
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Utvrdivanje strategije preduzeca ¢e biti dobro, ukoliko postoji
strategijska vizija, pa se iz tog razloga i postavljanje strategije preduzeca smatra
vizionarskim poslom.

U kom pravcu i kojim intenzitetom e se kretati razvoj strategije razvoja,
zavisi od okvira slobode delovanja preduzeca.

Struktura farane il Slaboda #a

konkurentska pozicija | :;} manevrisanje

U !

Dugoraéni  ciljevi i Konkretne strategije i

strateski fokus —_— taktike

Slika 17. Sloboda izbora strategije®

Prema intenzitetu razvoja preduzeca se mogu podeliti na poziciona i inovativna.

Poziciona preduzeéa primenjuju reaktivne strategije, pri ¢emu se

bave postoje¢im problemima ne posvecujuéi paznju buduéim. Strategija im je

zasnovana na poboljSanju poslovanja, pa im je i struktura organizacije formalizovana
i podeljena po funkcijama.

Nasuprot njima inovativne organizacije iniciraju promene u okruZenju
i koriste prednosti novih tehnologija. Organizacija im je fleksibilna i neformalna.

U zavisnosti od autora, vrSena je sistematizacija strategija na vise nacina, a
sve u znacaju od kriterijuma koji su uzimani kao relevantni.

Cesto se pojavljuju strategije u vidu:
- strategija rasta,
- strategija stabilizacije i
- strategija smanjivanja.
Kod ovih strategija osnovni €inioci su pravac i metod, kojim se tezi ostvariti
odabrani razvoj.
U zavisnosti od nivoa na kome se sprovode, strategije se dele na:
- strategije na korporativnom nivou,
- strategija na poslovnom nivou,

- strategija na funkcionalnom nivou.

214 Lele M., Creating Strategic Leverage, John Wiley, New York, 1999.
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Na korporativnom nivou utvrdjuju se najbitnije funkcije razvoja, koje se
inicirane od vrha sprovode prema nizim nivoima.

Nizi nivoi su samostalni sve dok deluju u skladu sa utvrdenom razvojnom
politikom ili do limita koji im je odredio visi nivo.
Postoji i podela strategija razvoja na:
- horizontalni razvoj,
- vertikalnu integraciju i
- diversifikaciju.

Horizontalni razvoj zasnovan je u okviru postojeceg poslovanja. Osnovne
aktivnosti ovog razvoja bazirane su na: povecanju svog trzi§nog ucesca, identifikaciji
konkurenata, razvoju postojeceg proizvoda ili usluge i slicno.

3. STRATEGIJE RASTA

Postoje Cetiri osnovne strategije rasta:
- strategija penetracije trzista,
- strategija razvoja proizvoda,
- strategija razvoja trzista i
- diversifikacija.
Pored ovih strategija Cesto se strategijom rasta smatra i strategija vertikalne
integracije (integracija unapred i integracija unazad).

Proizvil (}

Imiegraciie wmapred

—

strafegije vertikalne

l.ntrgrm.'l 3

dmiegrocifa urnazad

Postojeci Novi

N
Postajeca Penetracijn Postoeet

Nova

P s

Slika 18. Strategije rasta?'s

Strategija penetracije trziSta primenjuje se na trziStima u kojima preduzece
plasira svoje proizvode, ali postoje potrebe za jo§ proizvoda (postoji traznja) iste

215 Vojnovi¢ B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Gruji¢ D., Strategije razvoja kvaliteta usluge, V Majska
konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet Bor 29-31. maj/2009. str. 73.
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vrste. Karakteristike proizvoda su prihvatljive od strane kupaca, preduze¢e ima
stabilnu konkurentsku prednost. Prema tome, strategija penetracije (prodiranja) na
trziSte, podrazumeva plasiranje postojecih proizvoda na postojece trziSte u vecem
obimu. Ova strategija je primenjiva u situaciji kada postoji zadovoljavajuéi proizvod
1 nezasiceno trziste.

Strategija razvoja proizvoda primenjuje se u situacijama postojanja dobrog
proizvoda, ali prezasi¢enosti postojeceg trzista.

Pouzdana je u situacijama kada:'®
- postoje kanali koji su raspolozivi i pozdani, ekonomi¢ni i dobrog
kvaliteta,
- preduzece ima zadovoljavajuée performanse poslovanja,
- postoji nepokriveno i nesaturirano trziste,
- preduzece ima potreban kapital i kadrove za dalji razvoj,
- ima viskove neiskoris¢enih kapaciteta,
- preduzece u osnovnoj delatnosti postaje globalno.

Ova strategija se smatra za strategiju malog rizika, jer preduzece sa postoje¢im
proizvodom istupa na nova trziSta. Iz tog razloga najvaznije aktivnosti prilikom
implementacije ove strategije su usmerene na promociju i distribuciju.

Strategija razvoja proizvoda se koncentriSe na usavrSavanje proizvoda
i penetriranje na postojeCe trziSte. Primenjuje se kada postoji mogucnost da se
poboljsanjem ili zamenom postoje¢eg proizvoda pridobiju novi kupci ili navedu
postojeci da zamene stari proizvod sa novim ili modifikovanim.
Ova strategija je primenjiva kada:*’
- preduzece poseduje dobar proizvod u fazi zrelosti,
- preduzece posluje u grani sa brzim tehnoloskim razvojem,
- konkurenti nude bolji kvalitet po istim ili slicnim cenama,
- preduzece poseduje dobar istrazivacko razvojni sektor.
Strategija se moze realizovati stvaranjem novog prihvatljivog proizvoda ili
adaptacijom i inoviranjem postojeceg, koje ¢e potroSaci prihvatiti.
Rizik u sprovodenju strategije razvoja proizvoda najprisutniji je u tome da li
¢e proizvod biti prihvacen od strane korisnika.

216 David R.F. Fundamentals of Strategic Management, Merrill Publishing Company
Colombus, 1986.

217 David R.F. Fundamentals of Strategic Management, Merrill Publishing Company
Colombus, 1986. str, 65.
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Diversifikacija kao strategija usmerena je na nove proizvode i nova trzista.
Strategija se primenjuje u situacijama kada:
1. Trziste i proizvod sa svojom Sirinom odnosa ne daju odgovarajuce rezultate,
odnosno dolazi do pada traznje za postoje¢im proizvodima, a na trzistu se
pojavljuje povecana konkurencija.
2. Druge strategije ne daju odgovarajuce rezultate ili kompanija zeli bolje
poslovne rezultate.
3. Dolazi do stvaranja novih proizvoda, koji mogu biti plasirani na nova trzista.
Nivo diversifikacije moze da se kreé¢e od pojedina¢nih poslova, gde najveci
deo prihoda dolazi od jednog podruéja poslovanja, $to ¢ini nizak nivo diversifikacije
do vrlo visokog nivoa diversifikacije kod kojeg manji deo prihoda dolazi iz primarnog
podrucja poslovanja.

Diversifikacija kao metod razvoja moze se pojaviti u dva oblika, i to:
- diversifikacija u okviru iste grane i
- diversifikacija po nesrodnim delatnostima.

Prednost prve vrste diversifikacije je u korS¢enju unutrasnjih resursa, iz
razloga §to se radi o operacijama po srodnosti u okviru iste grane.

Kod diversifikacije po nesrodnim delatnostima, potrebni su novi resursi, pa
je samim tim i rizik uvecan, ali ako je proizvod u fazi zrelosti, ovo predstavlja jedini
nacin za dalji opstanak i razvoj preduzeca.

i
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Slika 19. Strategija razvoja putem diversifikacije?®
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Strategija razvoja putem difersifikacije moze se ostvariti kroz razvoj trzista
ili proizvoda.
Tada se pojavljuju sledeci oblici strategija:
- isti proizvod ili usluga, na poznata trziSta ili strategija Sirenja asortimana,

218 Vojnovié B., Osnovi upravijanja, Monografija, NBS, Beograd, 2011.
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- isti prizvod ili usluga, na nova trzista ili strategija razvoja trzista i
- novi proizvod ili usluga, na nova trzista ili potpuna difersifikacija.

Potpuna diversifikacija se moze ostvariti i postupno, tako $to ¢e biti plasiran
novi proizvod na poznato trziSte, a potom na novo trziste.

Vertikalna integracija kao strategija prisutna je u dva oblika:
- vertikalna integracija unapred i
- vertikalna integracija unazad.

Cilj vertikalne integracije unapred je da se preuzmu poslovi svojih kupaca. Ovo
se moze posti¢i stvaranjem prodajne mreze, odnosno trgovinske mreze gde proizvodac
odredenih proizvoda vrsi njihovu prodaju neposredno. Vertikalnom integracijom unapred
smatrace se i preuzimanje ve¢ postojecih trgovinskih preduzeca i slicno.

Vertikalna integracija unazad podrazumeva preuzimanje poslova od svojih
dobavljaca, kao Sto su nabavka sirovina, materijala ili komponenti potrebnih za
stvaranje osnovnog proizvoda. Takode, i preuzimanje dobavljackih preduzeca bice
vertikalna integracija unazad.

4. GENERICKE STRATEGIJE

Genericke strategije su univerzalne strategije. Njihova univerzalnost je u
tome S$to ih je mogude primeniti u organizacijama svih tipova, nezavisno da li se radi
o profitnoj ili neprofitnoj organizaciji, proizvodnoj usluznoj ili nekoj drugoj.

Prema Porteru?'®, postoje dva modela, odnosno tipa konkurentske prednosti,
koji nastaju na osnovu niskih troskova ili na bazi diferenciranja. Od dva definisana
tipa konkurentske prednosti nastaju tri genericke strategije: vodstvo u troskovima,
diferenciranje i fokusiranje (troSkovna umerenost i usmerenost na diferenciranje).

Tabela 19. Genericke strategije

1. Vodstvo u troskovima 2. Diferenciranje

3.1. Troskovna usmerenost 3.2. Usmerenost na diferenciranje

Prve dve strategije, vodstvo u troskovima i diferenciranje imaju cilj da ostvare
konkurentsku prednost na Sirem trzistu.

Obe varijante trece genericke strategije usmerene suna dostizanje konkurentnosti
na ciljanom, uzem segmentu trzista kroz prednost u troskovima ili diferenciranje.

Prema strategiji vodstva u troSkovima, tezi se proizvodnji po nizim
cenama od konkurenata. Tada se proizvodi prodaju po nizim ili istim cenama sa

219 Porter E.M., Competitive Advantage The FreePress, New York, 1985.
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konkurentima, ali preduze¢e ima smanjene troSkove proizvodnje. To omugucava
kompaniji vec¢i profit. Ocigledno je da se ovom strategijom usmerava na Siroko
trziste 1 prose¢nog potrosaca.

Strategijom diferenciranja se nastoji da kompanija stekne konkurentnost na
bazi proizvoda ili usluga, tako Sto ¢e ponuditi jedinstven proizvod sa karakteristikama
koje nema konkurentski proizvod ili usluga.

Za tu dodatnu vrednost zaracunava se visa cena, jer takve proizvode kupuju
korisnici, koji Zele da dobiju nesto vise nego Sto im nudi klasi¢an proizvod. Ovom
strategijom ostvaruje se dodatan profit iz uvecane cene proizvoda ili usluga.

Strategija diferenciranja usmerena je na zadovoljenje potreba jedne grupe
potrosaca. Razlog formiranju ove strategije moze biti nemoguénost preduzeca da
ostvari znacajniju konkurentsku prednost na postojeCem trziStu, pa svoje snage
usmerava na odredeni segment, gde svojim znanjem i kapacitetima moze da bude
konkurentno ili ukoliko postoji odredeni segment trziSta sa posebnim potrebama, a
preduzece je tu uocilo svoju Sansu.

5. SEGMENTACIJA TRZISTA

Cilj procesa segmentacije je da poveca konkurentnost preduzecéa na bazi $to
boljeg zadovoljenja kupaca. Procesu segmentacije prethodi identifikovanje novih
mogucnosti, kako proizvoda tako i trziSta. Svako trziste, kao i zahtevi potrosaca
se razlikuju. Zadatak marketinga kompanije je da to utvrdi i podeli kupce u grupe,
odnosno segmente i da prepozna njihove potrebe.??°

TRZISTE
Operattvnl Ketrerijumi:
= vrshi proizvoda Sesmenl
= geogralski Dkt :
= Kaanali proseetn Segmenl
- prodil Kupca
Seguent

Slika 20. Segmentacija trZiSta

220 Cvijanovi¢ Drago, Cvijanovi¢ Gorica, Puskari¢ Anton ,,Marketing i ckoloSka poljoprivreda®,
Institut za ekonomiku poljoprivrede, 2011, UDK 658.8, 631.147, ISBN 978-86-82121-96-
1, COBISS.SR-ID 185934092.
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Prilikom segmentacije primenjuje se ve¢i broj kriterijuma u cilju
identifikovanja tipova kupaca i njihove kategorizacije.

Pri segmentaciji potrebno je sagledati unutrasnje moguénosti kompanije i
spoljasnje potrebe kupaca. Tim pristupom omogucava se zadovoljenje potreba obe

strane 1 moguc¢nost uspesne primene segmentacije.

Segmentacija se moze pojaviti u vise oblika kao:*!

- strateSka segmentacija,

- bolt-on segmentacija,

- organizaciona segmentacija i
- prodajna segmentacija.

.\:] VO OrEamEAC I 1l [I‘."L’! ag irr

Visok Nieak
Visck Strateika Bali-on
&
Segmenie SENINEniacl]s
Kupac kao
podsticaj
Organ. Prodajna
Nizak seamentaciia segmentacijn

Slika 21. Prototipovi segmentacije u kompanijama

Prodajna segmentacija je delimi¢na segmentacija. Njene aktivnosti
su usmerene i ogranicene samo na prodajne aktivnosti i nisu osnova za stvaranje
sustinskih odnosa izmedu kupaca i preduzeca u celini.

Organizaciona segmentacija se zasniva na podeli po grupama proizvoda i
zavisna je od organizacione kulture u kompanijama. Zaposleni pripadaju odredenim
delovima organizacije, $to je u zavisnosti od odredene vrste proizvoda.

Bolt-on segmentacija je sredstvo za sprovodenje marketinskih programa.
Postoji isklju¢ivo u okviru poslovne funkcije marketinga i primrnjuje se na
operativnom nivou. Nedostatak je jer ne moze da ima vodecu ulogu u poboljsanju
proizvoda ili trzista na strateSkom nivou.

StrateSka segmentacija se sprovodi u ¢itavoj organizaciji, gde preovladavaju
segmenti po grupama kupaca, ali i unutar organizacije.

221 McDonald M., Dunbar I., Market Segmentation — How to do ithow to profit from it,
Palgrave Publishers, 1995.
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Tabela 20. Moguéi kriterijumi segmentacije

Psihografski Demografski Bihevijoristicki Geografski
- drustveni sloj - zivotno doba - znanje - drzave
- nadin Zivota - pol - stav prema - regioni
- line - veli¢ina porodice | proizvodu - pokrajine
karakteristike - zanimanje - nacin upotrebe - gradovi
- obrazovanje proizvoda
- religija - nacin reakcije
- nacionalnost
- licna primanja
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Kreiranje i implementacija marketing strategije podrazumeva aktivan odnos
prema trziSnim kretanjima i internim moguénostima preduzeca. TrziSni uspeh je
determinisan sposobno$¢u preduzeca da prepozna atraktivne trziSne segmente,
identifikuje kljucne faktore uspeha i razvije proizvodne procese kojima ¢e da stekne
konkurentnu prednost na trzistu.?**

Preduzeca su suocena sa sve vecom turbulentnos¢u trzista i potrebom da
prikupljaju informacije na osnovu kojih ¢e mo¢i pouzdanije da predvide kljucne
promene. Preduzece koje prihvata i uspostavlja marketing kao koncepciju poslovanja,
kroz prvu fazu u kreiranju marketing strategije, primenjuje istrazivanje. Dobijene
informacije, su osnova za pravac i intenzitet buduc¢ih promena. Strategijska orijentacija,
uz uvazavanje karakteristika trzista, resursa preduzeca i funkcionalne koordinacije u
njegovoj organizacionoj strukturi, odreduje strategije poslovanja, koje omogucavaju
preduzecu da se adekvatno ponaSa i kontinuirano ostvaruje bolje poslovne rezultate.
Sprovedena anketa na uzorku od 104 preduzeca jugoistocne i juzne Srbije u 2008 godini,
koja daje odredene informacije o stanju marketin§kih znanja u nasim preduzecima,
pomaze u formulisanju marketing strategija koje su u funkciji odrzive konkurentske
prednosti.

Znacaj istrazivanja za definisanje marketing strategija i odrzive konkurentske prednosti
prikazan je u nekoliko poglavlja:**

metode istrazivanja,
istrazivanje u funkciji razvoja,

koncept marketinga,

bl o

prakti¢ni rezultati istrazivanja o primeni marketing koncepta u organizacijama

5. definisanje marketing strategija.

Da bi se strateski menadzment prilagodio marketinskom okruzenju mora sve
viSe da se rukovodi trziStem. Nakon $to dobije odgovarajuce informacije o potrebama
trzistaipruzanju usluga, preduzeée proverava ispravnost prethodne poslovne koncepcije
i prelazi na novu marketing filozofiju. Pod filozofijom marketinga podrazumeva
se integralni pristup sa ciljem ostvarenja dugoro¢nog prihoda iz obima prodaje,
zadovoljenje dugoro¢nih potreba potrosa¢a putem adekvatnih usluga i proizvoda,
kao 1 delova drustva koji su zainteresovani za poslovanje preduzeéa. Ve¢ kroz samu
integralnost pristupa marketinga trziStu, vidi se namera i potreba za respektovanjem

222 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, Simonovi¢ Zoran (2009): , Uloga i znacaj
marketinga u razvoju agrarnog sektora Srbije”, Institut za ekonomiku poljoprivrede,
Beograd. Monografija nacionalnog znacaja. ISBN 978-86-82121-74-9, CIP 658.8:631—
339.13:63(497.11), COBISS. SR-ID 170541836.

223 Rizni¢ D., Vojnovié B., Gruji¢ D., IstraZivanje i marketing strategije u funkciji odrzive
konkurentske prednosti, ¢asopis Industrija, 2/2010. str. 92-119. Ekonomski institut, Beograd.
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zahteva traznje, koja donosi dobra reSenja da se kroz pravilnu poslovnu politiku na
svim nivoima realizuju ti zahtevi.

Preuzimaju¢i vodecu ulogu u razvoju i primeni strategije, uloga marketinga
je trostruka.””* Prvi i najvazniji zadatak marketinga je da utvrdi zahteve potroSaca i
da sa njima efikasno upozna citavu organizaciju. To ukljucuje vodenje relevantnih
istrazivanja da bi se otkrilo ko su potrosaci i Sta Zele. Nije uvek jasno ko su potrosaci. U
nekim slucajevima kupci ne moraju da budu i potrosaci ili korisnici. Organizacija koja
moze potrosac¢ima da pruzi nesto Sto je blize onome sto oni zele od onoga sto ocekuju
ima moguc¢nost ne samo da zadovolji ve¢ i da oduSevi svoje potrosace. OcCekivanja,
zelje i potrebe potrosaca moraju da se razumeju i jasno prenesu onima koji su zaduzeni
za projektovanje proizvoda ili usluge, onima koji su zaduzeni za njihovo kreiranje i
proizvodnju, kao i onima odgovornim za njihovu isporuku.

Drugi zadatak marketinga je odluc¢ivanje o kunkurentskom pozicioniranju koje
¢e se usvojiti. Razumevanje da su trzista heterogena i saCinjena od razli¢itih segmenata
od kojih svaki ima drugacije zahteve, od u sustini istih ponuda, dovodi do potrebe da
se jasno odluci koje ciljno trziste ili trziSta organizacija zeli da opsluzuje. Takva odluka
se donosi na osnovu dve grupe faktora. Prvo, koliko su alternativni potencijalni ciljevi
privlacni. Drugo, koliko kompanija moze da ispuni svaki potencijalni cilj u odnosu na
konkurente. Dugim rec¢ima koliko odgovaraju¢e snage ili kompetentnosti kompanija
moze da ubaci u opsluzivanje trzista.

Tre¢i bitan zadatak marketinga je da prikupi sve relevantne resurse organizacije
za planiranje i1 sprovodenje obezbedivanja zadovoljstva potrosaca. To ukljucuje
obezedivanje da svi Clanovi organizacije ostvare koordinirani rad na zadovoljavanju
potrosaca i da nikakav postojeci ili potencijalni propust ne bude izmedu dizajniranja,
proizvodnje i isporuke ponude. U sferi usluga ima mnogo posla u cilju utvrdivanja
faktora koji mogu da dovedu do propusta u procesu projektovanja i pruzanja ponude
potrosac¢ima. Centralna uloga marketinga je da vodi projekat tako da se minimiziraju
propusti i time osigura zadovoljstvo potrosaca kroz isporuku visokog kvaliteta (koji
odgovara svrsi) usluga.

Na osnovu uvazavanja ovih zadataka i istrazivanja uradenog u
preduzeé¢ima jugoisto¢nog dela republike, koji je ekonomski manje razvijen
od proseka Srbije, definisane su postojec¢e i mogucée strategije daljeg razvoja i
odrzive konkurentske prednosti.

224 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, Simonovi¢ Zoran (2009): ,,Uloga i znacaj
marketinga u razvoju agrarnog sektora Srbije, Institut za ekonomiku poljoprivrede,
Beograd. Monografija nacionalnog znacaja. ISBN 978-86-82121-74-9, CIP 658.8:631—
339.13:63(497.11), COBISS. SR-ID 170541836.
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1. METODE ISTRAZIVANJA

Redefinisanje trzi$nog i konkurentskog prostora je kontinuiran zadatak, pre
svega marketing menadzmenta preduzeca. Shodno tome, od marketinga se o¢ekuje da
ostvari kontakte sa spoljnim akterima (konkurencijom i klijentima) koji imaju nezavisno
postojanje. Sam opstanak preduzeca zavisi od toga koliko se dobro menadzment
prilagodava trzisnim uslovima koji su pod uticajem aktivnosti velikog broja trzi§nih
aktera. Pri tome, marketinSki posao se pojavljuje u dva oblika — u formulaciji
strategije 1 organizaciji menadzmenta razliCitih trzi$no orijentisanih aktivnosti prodaje,
reklamiranja, proizvodnje i istrazivanja trzista, fizicke distribucije itd.**

Uspesna organizacija ¢e u buducnosti sve vise biti usmerena na potrosaca, a
ne na proizvod ili tehnologiju, i to uz pomo¢ vladanja informacijama o trzistu koje
povezuju misljenje potrosaca i sve firmine procese obezbedivanja vrednosti. Uspesna
marketinska organizacija raspolaze svim vestinama potrebnim za vodenje viSestrukih
procesa strateSkog marketinga, za koje se u velikom broju doskora nije ni smatralo da
spadaju u domen marketinga. Od pocetka treceg milenijuma stalno se razmatra pitanje
da li je marketing, kao pristup biznisu i funkcija biznisa, poceo da se razvija, dostigao
zrelost ili stagnira, odnosno opada. Dok su pre desetak godina mnogi menadzeri
pogresno tumacili marketing i smatrali ga samo novim imenom za prodaju i reklamu,
danas$nji menadzeri umeju da ponude ta¢nu udzbenicku definiciju marketinga, u ¢ijoj
osnovi je utvrdivanje i zadovoljavanje zahteva potrosaca uz ostvarivanje odredenog
profita, ali i trvrdnju da je njihov biznis ,,trziSno orijentisan‘.?*

Funkcija istrazivanja predstavlja znacajan element marketing koncepcije, jer
je osnovni cilj ove komponente pridobijanje podataka o karakteristikama i potrebama
traznje. Pre definisanih potrebnih akcija vazno je da se utvrde osnovna polazista
marketing koncepta. Isto tako, pored istrazivanja trZista, propaganda, organizacija
prodaje i pruzanje usluga predstavijaju instrumente poslovne politike. Gledajuci na
navedeno sledi i da koncepcija marketinga sveukupno sacinjava instrument strukture
poslovanja jednog sistema, pa se tek pridobijanjem odgovarajucéih podataka moze
pristupiti realizaciji marketinskih zadataka. 2%

225 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, Simonovi¢ Zoran (2009): , Uloga i znacaj
marketinga u razvoju agrarnog sektora Srbije”, Institut za ekonomiku poljoprivrede,
Beograd. Monografija nacionalnog znacaja. ISBN 978-86-82121-74-9, CIP 658.8:631—
339.13:63(497.11), COBISS. SR-ID 170541836.

226 Cvijanovi¢ Drago, Cvijanovi¢ Gorica, Subi¢ Jonel (2007): ,,Ecological, Economic and
Marketing Aspects of the Application of Biofertilisers in the Production of Organic Food*,
“ENVIRONMENTAL TECHNOLOGIES - NEW DEVELOPMENTS”, ISBN 978-
3-902613-10-3 , ARS Vienna, I-Tech Education and Publishing KG, Kirchengasse 43/3,
A-1070 Vienna, Austria, EU;

227 Vojnovi¢ B., Metode istrazivanja i marketing u razvoju turizma, Marketing, 2009, vol. 40,
br. 1, str. 27-32.
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Marketing istrazivanje je organizaciona aktivnost koja ovu filozofiju
orijentisanosti ka trzistu prevodi u svakodnevne postupke. Pored toga Sto prate
promenljivo marketing okruzenje, menadzeri moraju da steknu i posebna saznanja
0 svojim ciljnim trziStima. Dobrim menadzerima potrebne su informacije koje bi im
pomogle u interpretiranju ostvarenih rezultata, ali i u planiranju buducih aktivnosti.
Marketing menadzerima su potrebne pravovremene, precizne i upotrebljive informacije
o potrosac¢ima, konkurentima i njihovim brendovima. Oni treba da donesu najbolje
moguce takticke odluke u kratkom roku i strateske odluke u dugom roku. Ispitivanje
trziSta je multidisciplinarno, jer se primenjuje veliki broj nauka kao Sto su: psihologija,
statistika, sociologija, matematika, opSta teorija ekonomije i niz drugih. Metode
istrazivanja trziSta mogu se zasnivati na $iroj primeni razli¢itih disciplina pa shodno
tome se mogu podeliti na: kvantitativne i kvalitativne.?

1.1. Kvantitativhe metode

Kvantitativna grupa metoda bazira se na prirodnim naukama kao S§to su
statistika i matematika. [zvori podataka se mogu pribaviti putem sopstvenog istrazivanja
ili ve¢ postojecih statistickih podataka i podataka koje preduzece poseduje. Grupa
kvalitativnih metoda oslanja se uglavnom na psihologiju, koja se primarno orijentise na
motive potrosaca. Brojne su tehnike sprovodenja ovih metoda (licni intervjui, telefonski,
postom, e-mail i dr.) i razlikuju se u stepenu obuhvata, pouzdanosti, brzini prikupljanja
informacija, troSkova i drugim karakteristikama.??

Kvantitativne metode istrazivanja trzista se dele na:

e istorijsku metodu ili metodu direktnih podataka,

e metodu ispitivanja i

e metodu eksperimenta.

Istorijska metoda ili metoda direktnih podataka se odnosi na statisticke
podatke i metode kao Sto su: prose¢ne vrednosti, varijacije, indeksi, kretanje trendova,
korelacija i regresija. Kvantitativne metode predstavljaju dobar prilaz istraZivanju
sadasnjih i buducih kretanja na trziStu. Ova metoda zasnovana je na gravitacionom
modelu i modelu trzisnih segmenata. Gravitacioni model primenjuje metodologiju
regresione i korelacione analize u zavisnosti da li je statisticko istrazivanje zasnovano
izmedu dve ili viSe pojava na ¢ijoj se osnovi vrsi predvidanje ili se analizom dokazuje

228 Videti: Cvijanovi¢c D., (2010): ,,EDUCATION, SCIENTIFIC-RESEARCH AND
CONSULTING WORK IN AGRICULTURE OF SERBIA“, Applied Studies In Agribusiness
And Commerce APSTRACT Official periodical of the International MBA Network in
Agribusiness and Commerce AGRIMBA, AGROINFORM PUBLISHING HOUSE; HU-
ISSN 1789-221X — Electronic Version: ISSN 1789-7874; http://www.apstract.net; Vol. 4.
Numbers 3-4.2010. str. 11 - 18.

229 Milisavljevi¢ M., Mari¢i¢ B., Gligorijevi¢ M., Osnovi Marketinga, Ekonomski fakultet,
Beograd, 2004. str. 102.
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promenljivost jedne pojave u zavisnosti od promene druge. Prva pojava je zavisno, a
druga je nezavisno promenljiva.

Model istrazivanja trziSta putem trziSnih segmenata je metoda statistike za
odredivanje klasifikacije segmenata po znacaju, koji se jo§ naziva metod diskriminacione
analize ili metod “I odstojanja” (Mehalanobisovo i FreSovo odstojanje). Karakteristika
u ovom modeliranju i istrazivanju trziSta je da se utvrduje bazni segment, koji je
najnepovoljniji u nizu utvrdenih i da veca udaljenost od njega predstavlja povoljniji
polozaj i obrnuto. Osnovni elementi koji se uzimaju prilikom segmentiranja su
zasnovani na: drustveno ekonomskim karakteristikama, geografskim, varijabilnim i
licno potrosackim, ali i drugim osobinama potrosaca.

Metod ispitivanja je najkori$¢eniji metod istraZivanja trzista. Ova metoda je
bazirana na istrazivanju slucajnog uzorka bilo putem direktnog kontakta, telefonom,
postom ili na neki drugi nacin. Uzroci koji se istrazuju mogu se podeliti na dve vece
grupe po kriterijumu da li su uzeti iz mase ili su primenjena ogranicenja bilo koje vrste.
U oba nacina uzorak je slucajan. Tipovi istraZzivanja ove metode za ispitivanje trziSta
mogu biti:

e stratifikovani uzorak, kada se iz nestruktuisane mase dobiju homogeni delovi i
po slu¢ajnom uzorku istrazuju,

e viSestepeni uzorak, kada se masa deli na vise hijerarhijskih grupa i
e visefazni uzorak, kada se pojave istrazuju u fazama.

Metod eksperimenata bazira se na hipotetickoj pretpostavci pojave koja se
istrazuje. Uzimaju se dve grupe, od kojih se jedna izlaze dejstvu Zeljenog faktora, a
druga se prepusta slucajnosti. Nakon toga se putem verovatnoce desavanja izmedu ova
dva faktora sti¢e uvid u mogucnost kona¢nog ishoda, odnosno dobija se hipoteza.

1.2. Kvalitativne metode

Za razliku od kvantitativnih metoda, koje ¢ine dobru osnovu za ciljeve
daljeg razvoja preduzeca i formiranje njegove buduce poslovne politike, kvalitativne
metode se prvenstveno baziraju na motivacionim elementima. 1z tog razloga one se i
sprovode na nau¢noj disciplini psihologije. Metoda je zasnovana na nizu subjektivnih
i objektivnih faktora kao Sto su: kulturni nivo stanovnistva, obrazovanost i sli¢no. Da
bi se razumeli odredeni razlozi ponasanja potrosaca, neophodno je shvatiti i njihove
motive. Dakle, moraju se dobro upoznati sadasnji i potencijalni korisnici proizvoda ili
usluga sa aspekta njihovog stava i potreba za njima. Sve ovo daje na znacaju metodi
kvalitativnog istrazivanja. Ovom metodom se treba utvrditi:

e zasto pojedini ljudi kupuju proizvod, a neki ne,
e koji su motivi njihovog izbora,
e zaSto i na koji nacin to rade,
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Prema tome, potrebno je dati odgovor na mnoga pitanja a najbolji nacin za
to je upravo istrazivanje onih zbog kojih se to i ¢ini. Ovaj model istrazivanja moze se
pojaviti u vise oblika i to kao:
model dubinskog intervjua (putem direktnog razgovora),
tehnika “treceg lica”,
tehnika dopunjavanja recenica,
test na asocijaciji datih reci,
projekciona tehnika i sli¢no.

1.3. Koncept marketinga

Po pitanju upotrebe marketing koncepcije i njenoj primeni, genericki gledano
definiSu se dve faze, odnosno pristupa. Prvi pristup predstavlja staru koncepciju
marketinga ili proizvodnu, dok drugi predstavlja novu marketing koncepciju ili
orijentaciju prema kupcima.

Markelingka-aklivnost proizvodata Marketindka aklimost
= litna prodaja preprodavea - liéna prodaja

Prowzvodat Trgovac na veliko | Folrodad
male

Proizvodni koncept marketinga - Strategija guranja

Traznja Traznja

ProlzvodaZ Trgovac na yeliko | Fotrosat
mako

Marketmike aktivnest proizvodada — oglasavanje. unapredenje prodaje. ostalo

Slika 22. Stara i savremena koncepcija marketinga — strategija guranja i strategija
vuéenja prilagodeno®®

Staru koncepciju marketinga odlikovala je manja ponuda proizvoda, pa se tada
1 najveca paznja posvecivala proizvodnji, odnosno proizvodima. U tom lancu na prvoj
poziciji su se nalazili proizvodi, koji su dalje nudeni putem prodaje, a cilj poslovanja je bio
definisan moguénoscu obima proizvodnje. Novi koncpet marketinske orijentacije zasnovan

230 Vejnovi¢ B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, Ni8, 3/2008. str. 188.
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je primarno na zahtevima i potrebama kupaca. Sveukupna primena marketinga sa konacnim
ciljem poslovanja je uvek ista, i to je dohodak, ali ovoga puta zasnovan na zadovoljenju
potreba kupaca. 1z ovoga proizilazi nekoliko komponenti, kao i kontekst marketinga:

orijentacija na potroSace: razumevanje potrosaca dovoljno dobro i
kontinualno tako da im se stvara superiorna vrednost;

orijentacija na konkurente: poznavanje kratkoro¢nih i dugoro¢nih
sposobnosti konkurenata;

medufunkcionalna koordinacija: koris¢enje svih resursa kompanije za
stvaranje vrednosti za ciljne potrosace;

kultura organizacije: povezivanje zaposlenih i rukovodilaca tako da se svi
adekvatno ponasaju u cilju zadovoljenja potrosaca;

usredsredenost na dugotrajni profit: kao ostvarivi poslovni cilj.

Ispitivanje marketinskog potencijala moze da se oslanja: uglavnom na uspeh

ranijih marketinskih aktivnost (taktike), na marketing kao pitanje stvarnog fokusa na
potrosace od znacaja za Citavu kompaniju (kultura) i konkurentsko pozicioniranje
(strategija). Sprovedeno istrazivanje potvrduje pretpostavku da je marketing generalno
veoma efikasan u taktici, ali beznacajno efikasan u oblasti strategije. Jedno od reSenja
je da citava kompanija upozna trzista i potrosace i da se osposobi za reagovanje na
promene na trzistu.

Tialermsacije o potrelams potrosics Specifikacija
B ]lu-lu:hu
b
¥
Spec, pronavodige i)
nshige

Frojekiovanje ¥
reresila-nshage Eisitroli

ﬁ ¥

Paotreba 4 Prosees nanrkennga Probpodina 1l
prokveelonm-sagons VTR (e

Anhiza b pobdiiange protrvodi-usinge

Slika 23. Uloga marketinga u poslovnom procesu

Prema tome, uloga marketinga u poslovnom sistemu je koncepcijski vezana i

po principu sistemskog pristupa, koncepta poslovanja preduzeca.
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1.4. Definisanje marketing strategije

U uslovima razvijenog trzi§ta, sa velikim brojem proizvodaca i potrosaca,
dakle kupaca i ponudaca odredenih proizvoda i usluga, sa visokom neizvesno$éu
1 nesigurnos$¢u i promenama u proizvodima i tehnologijama, uspeSan marketing
ima slozenu poziciju i slozene uloge. U prvom redu, trzi$na stvarnost je takva da su
proizvodaci i potrosaci teritorijalno razdvojeni, da imaju razlicite pozicije, orijentacije,
vrednosti 1 potrebe. Drugo, razmena je uslovljena i otezana postojanjem diskrepance
kvaliteta i asortimana. Proizvodaci se orijentiSu na proizvodnju velikih serija (koli¢ina)
uzeg asortimana proizvoda i1 usluga, a potrosaci traze male koli¢ine, Sirokog asortimana
proizvoda i usluga, $to je saglasno obimu i raznovrsnosti potreba. Marketing ima ulogu
da premosti heterogenost na strani traznje i proizvodnje.?! On predstavija funkciju koja
Je isturena prema trzistu i objedinjuje sve napore preduzeca da ponudi svoje proizvode
i usluge pod uslovima koji su povoljniji od konkurentskih. Izuzetno veliku ulogu u
ostvarivanju ciljeva preduzeca imaju marketing menadzeri koji svojim odlukama
pretvaraju globalne ciljeve preduzeca u niz konkretnih planova, organizuju njihovo
prevodenje i kontrolisu postignute efekte.*

Svaka kompanija u trziSnim uslovima privredivanja, svojom misijom
ostvaruje zadovoljenje potreba korisnika njenih proizvoda, a uspeh na trzistu odreden
je sposobnoscu da otkriva nove potrebe okruzenja i iste zadovoljava bolje od svojih
konkurenata. Uloga marketinga u formulisanju strategije se ogleda u pouzdanoj analizi
proizvod/trzista, sagledavanju i oceni strategijskih alternativa i predloga najpovoljnije
strategije za svako trziSte. U kontekstu definisanja strategija nezaobilazan je i proces
istrazivanja. Istrazivanje se moze smatrati razvijenom nau¢nom disciplinom, ¢ija geneza
datira jo$ s pocetka XX veka, $to znaci da je joS tada shvacen znacaj istrazivackog rada.
Cilj istrazivanja je da se utvrde Cinjenice radi definisanja odredenih strategija koje su u
funkciji odrzive konkurentske prednosti i brzeg i kvalitetnijeg razvoja.

Nastale promene ubrzano menjaju svetsku privredu u celini, pojedine
nacionalne privrede i pojedina¢na preduzeca, pa je potrebno znati: kakav je uticaj
marketinga i istraZivanja na nove i savremene strategije razvoja. Prilikom donoSenja
razvojnih strategijskih odluka, treba raspolagati sa velikim brojem bitnih informacija,
sa ciljem da one budu §to odredenije i primenjivije.

231 Cvijanovi¢ Drago, Subi¢Jonel, Nikoli¢ Marija(2007): ,,Marketing inagriculture. Its influence
on farm and companies development (Article). JOURNAL OF ENVIRONMENTAL
PROTECTION AND ECOLOGY, (2007), vol. 8 br. 3, str. 701-709.

232 Rizni¢ D., Vojnovié B., Gruji¢ D., IstraZivanje i marketing strategije u funkciji odrzive
konkurentske prednosti, ¢asopis Industrija, 2/2010. str. 92-119. Ekonomski institut, Beograd.
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Slika 24. Informacije za strategijske marketing odluke®:

Predvidanga

Marketinske odluke predstavljaju kriti¢nu tacku u procesu donosenja konacne
formulacije strategije. Dakle, treba raspolagati sa ¢itavom bazom podataka, da bi se uz
dobru analizu formulisala nova razvojna strategija. Osnovni razvojni elementi u ovom
procesu su ponuda i trziste. Strategija se prvenstveno bavi efektivnos¢u (radenjem
pravih stvari), a ne efikasno$c¢u (radenje onoga Sto se dobro radi). Da bi neka strategija
bila efikasna ona mora da bude prilagodena i potebama i zahtevima potrosaca, uslovima
trziSta na kojima se primenjuje, i resursima i sposobnostima firme koja tezi da je
primeni. Bez obzira koliko je izvanredno smisljena i jasna, strategija je osudena na
propast ukoliko nije usredsredena na zadovoljavanje potreba potrosaca. Isto tako, ako
u organizaciji ne postoje ili ne mogu da se pribave resursi potrebni za njenu primenu,
uspeh je puka iluzija.

Kao i kod upoznavanja svih zaposlenih u organizaciji sa marketinsSkom
filozofijom, usvajanje strateskog razmisljanja ne moze da se svede samo na marketing
menadzment. Svi visi rukovodioci u kompaniji ili organizaciji imaju obavezu da
razvijaju strateski profil kompanije i da joj daju strateski fokus.

Nacin organizovanja marketinga i marketinskog odeljenja uticace na uspeh
strategije koja se sprovodi. Na sasvim pocetnim nivoima bitno je dabudu obezbedeni ljudi
i finansijska sredstva. Tradicionalne forme organizacije koje se nalaze u marketingu su
menadzment funkcionisanja i proizvoda (brenda). Prema funkcionalnoj organizaciji

233 Vojnovi¢ B., Metode istrazivanja i marketing u razvoju turizma, Marketing, 2009, vol. 40,
br. 1, str. 30.
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marketins$ko odeljenje se sastoji od stru¢njaka za razli¢ite marketinske aktivnosti koji
su odgovorni koordinatoru marketinga (menadzeru ili direktoru). U tipi¢ne funkcje
spadaju menadzment prodaje, reklame i promocije, istrazivanje trzista i razvoj novih
proizvoda. ProSirenje funkcionalnog projekta je geografska organizacija u kojoj, u
okviru funkcija (kao menadzment prodaje), menadzeri imaju odgovornost za odredena
geografska trzista. Funkcionalni projekti nude jednostavnost strukture i zatevaju visok
nivo strucnosti u svakoj funkciji. One su Cesto prvi korak kada kompanija usvaja visi
nivo za marketinsSku funkciju u celini. Najcesce se primenjuju kod ograni¢enog broja i
slozenosti proizvoda ili usluga koje kompanija ima na trzistu.

MenadZment proizvoda (ili brenda) se javlja u diverzifikovanoj kompaniji
sa mnogo razli¢itih proizvoda, taj sistem ima ogromnu prednost jer jedan Covek
vodi koordinaciju i ¢itav miks marketinskih aktivnosti, te se time obezbeduje da se
sve razvija u istom pravcu. Nedavne drasticne promene u marketinskom okruzenju
naterale su mnoge kompanije i kod nas, da preispitaju ulogu menadZzera proizvoda.
Danasnji potroSaci suoceni su sa sve vecim brojem brendova i viSe su zainteresovani
za dil nego za brend. Zbog toga kompanije napustaju nacionalnu reklamu u korist cena
i ostalih promocija na mestu prodaje. Brend menadzeri su tradicionalno usredsredeni
na dugorocno posmatranje, na strategiju gradenja brenda tamo gde ciljaju masovnu
publiku, iako danasnje stanje na trziStu zahteva kratkor¢no posmatranje, strategiju
gradenja prodaje planiranu za lokalna trzista.

Sve veca mo¢ prodavaca na malo je druga znacajna sila koja kod nas utice
na menadzment brenda. Ve¢i, mo¢niji i sve bolje informisani, oni danas zahtevaju i
dobijaju vise trgovackih promocija u zamenu za svoj skuceni prostor na policama. Te
promocije mnogo kostaju i sve manje sredstava ostaje za nacionalne reklame koje su
osnovno sredstvo brend menadzera.

Planiranje strateSkog marketinga ukljucuje odlucivanje o klju¢noj strategiji,
kreiranje konkurentskog pozicioniranja kako kompanije tako i njene ponude, i
sprovodenje te strategije. Brend i reputacija kompanije su medu najlakSe branjenim
sredstvima koja kompanija ima, pod uslovom da ima dobar menadzment i zaStitu.
Brzina promena u tehnologiji i na trzistu je danas prilicno velika, a proizvodi su veoma
prolazni, tako da potrosaci nalaze sigurnost i kontinuitet u najmanje materijalnom
sredstvu kompanije — reputaciji brenda i imena kompanije. Brend, stilovi i proizvodi
menjaju se iz godine u godinu, ali ljudi jednako zele Nike, Mercedes, Levi’s i Rolex.
Oni ’kupuju proizvodaca’ a ne proizvod. Posmatrajuéi iznete elemente pojavljuju se, na
naSem trzistu, kao alternativa nekoliko globalnih strategija, i to:
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Kako civilizacijski trendovi sa sobom nose velike promene, posebno u na¢inu
poslovanja preduzeca, pretpostavka je da savremeni marketing i istraZivanje trebaju
pozitivno da uti¢u na razvojne aktivnosti.

1.5. Strategija pristupa marketing poslovanju

Proizvodno-prodajni pristup poslovanju je jo§ uvek dominantan, jer je samo
mali broj domac¢ih kompanija prihvatio marketing kao osnovnu poslovnu filozofiju.
Strategijski menadZent, kao najvaznija aktivnost svake trzi$no orijentisane kompanije
delimicno postoji u poslovnim aktivnostima nasih kompanija. Razlozi za ovako stanje su:

=  Nedovoljno poznavanje osnova strategisjkog marketinga (nedovoljna, a
najcesce neodgovarajuca obrazovna struktura top menadzementa),

= Nedostatak sposobnih marketing stru¢njaka, iako postoji dobra obrazovna
struktura,

= (este promene mera ekonomske politike i njen uticaj na promene makro
sredine kompanija,

U tom kontekstu kompanije trebaju da stvaraju odgovaraju¢u marketing
infrastrukturu da bi na adekvatan na¢in odgovorile zahtevima okruzenja.

1.6. Strategija kvaliteta marketinga

Americko drustvo za kontrolu kvaliteta (ASQC) definise kvalitet kao ukupnost
svojstava i karakteristika proizvoda ili usluge koje uticu na njihovu sposobnost da
zadovolje iskazane ili implicitne potrebe”.* To je definicija kvaliteta koja je jasno

234 Vojnovié¢ B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Gruji¢ D., Strategije razvoja kvaliteta usluge, V Majska
konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet Bor, 20009. str. 73.

235 Ghauri, P., Grenhaug, K., Research Methods in Business Studies (Third Edition), Prentice
Hall UK, 2005. str. 172.
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usmerena ka kupcima. Ona sugerise da preduzece isporucuje kvalitet kad god njegov
proizvod podmiruje ili nadmasuje potrebe, zahteve i ocekivanja kupaca. Ukupan kvalitet
je kljuc za stvaranje vrednosti i satisfakciju odredenih kupaca. Bas kao §to je marketing
posao svih, i ukupan kvalitet je posao svih.

Marketing menadzment u preduzeéu koje je orijentisano na kvalitet ima dve
odgovornosti. Prvo, marketing menadzment mora da participira u formulisanju strategija
i politika koje su oblikovane da pomognu preduzecu da pobedi kroz izvrsnost ukupnog
kvaliteta. Drugo, marketing mora da obezbedi kvalitet marketinga kao i kvalitet
proizvodnje. Mora da obavi svaku aktivnost marketinga — istrazivanje marketinga,
obuku prodavaca, integrisane marketing komunikacije, usluge kupcima i ostalo — po
visokim standardima. Zadatak poboljSanja kvaliteta proizvoda i usluga trebalo bi da
bude najvisi prioritet preduzeéa. Veéina kupaca nece vise da toleriSe lo§ i proseCan
kvalitet. Menadzment sa vizijom ¢e motivisati 1 usmeriti napore svih u organizaciji ka
isporuci nivoa kvaliteta koji ne samo da ispunjava, ve¢ i prevazilazi o¢ekivanja ciljne
grupe potro$aca i imperativ je opstanka u savremenoj trzi$noj areni.

Studije pokazuju, da se samo 4%,nezadovoljnih kupaca ikada Zali.»** Ostalih
96% jednostavno ode kod drugih preduzeca, i od njih se ogromna veéina (91%) vise
nikada nece vratiti. Medutim, ako se na zadovoljavajuci na¢in postupa sa reklamacijama
kupaca, postoji 90% Sansi da ¢e kupci ostati i dalje kupci istog preduzeca. Svaki put kada
kupac kontaktira preduzece da bi se zalio, preduzece ima moguénost da te nezadovoljne
kupce pretvori u zadovoljne i da prikupi dragocene informacije. Rade¢i tako, preduzece
moze da kontroliSe probleme pre nego $to se sa njima suo¢i mnogo vise kupaca i tako
izgubi trzi$no ucesce. Preduzeca stalno moraju da podrzavaju standard ”davanja kupcima
najboljeg resenja”. Mora se shvatiti da kvalitet zahteva odgovornost svih zaposlenih i
da je on ”posao broj jedan”. Primedbe i prituzbe potrosaca treba doziveti kao Sansu za
unapredenje poslovanja i u tom smislu potrebno je uloziti napore u cilju eliminacije
potencijalnih barijera u organizaciji koje sputavaju ulaganja prigovora od strane
potrosaca. Satisfakcija potrosaca, koja je neophodan preduslov prave lojalnosti, moze
biti upravo rezultat pravovremene i adekvatne reakcije poslovnog subjekta u slucaju
ispoljenog nezadovoljstva potrosaca. No, ovde je neophodna obazrivost organizacije,
jer ucestali prigovori i nezadovoljstvo, bez obzira na sposobnost organizacije da na
odgovarajuci na¢in odreaguje, ne vode unapredenju zadovoljstva i razvoju dugoro¢nih
odnosa sa potrosacima.

Doyle (1997) tvrdi da relativno mali broj kompanija uspeva da prevazide
"marketinsku’ zamku reklamiranja, kratkoro¢nog porasta prodaje i blistavu inovaciju
da bi mogla da dode do ¢vrste marketinske strategije koja proizvodi dugorocni u¢inak
i sigurnu vrednost za akcionare.

Uz Radikalne strategije kompanije mogu da postignu spektakularno povecanje
prodaje i profita, ali posto, kroz superiorne proizvode i usluge, stvore vrednost za
potrosace i dugoro¢nu vrednost za akcionare. Karakteristike takvih strategija su da

236 Rizni¢ D., Strategija marketinga proizvodaca bezalkoholnih pic¢a, Napredak, Kragujevac,
2003. str. 123.
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su one zasnovane na akviziciji, na marketinskom odeljenju (npr. visok nivo reklame
i Sirenje linija proizvoda) ili na odnosima sa javnosc¢u (medijska propaganda da se
privuku potrosaci).

Racionalne strategije pomazu da neke firme ostvaruju veliki kratkoro¢ni
ucinak stvaranjem novih proizvoda koji su znacajno superiorniji od tradicionalnih
konkurentskih. Primeri za to su znacajne inovacije u tehnologiji, metodama marketinga
ili kanalima distribucije. Slabost ovih strategija je u tome §to one ne pruzaju odrzivu
konkurentsku prednost. Oni ne grade dugor¢ne odnose sa potrosac¢ima i, na kraju, ne
uspevaju da ostvare dugor¢nu vrednost za deonicare.

Kod Robustne strategije kompanije postizu stabilan ucinak, posmatrano
dugoroc¢no, stvaranjem superiorne vrednosti za potrosace i grade¢i dugorocne odnose
sa njima. Ova strategija ima sledece karakteristike: fokusiranje na superiornu vrednost
za potrosace uz shvatanje da ni jedna inovacija sama po sebi ne obezbeduje dugorocnu
prednost; dugorocno investiranje u odnose sa dobavljacima, distributerima, zaposlenima i
potrosacima; procesi stalnog obucavanja, inovacija i usavrSavanja; razvoj efikasnog lanca
snabdevanja i informacione tehnologije za obezbedivanje superiornog ucinka poslovanja.

UspeSna konkurentska strategija podrazumeva invazivne i defanzivne
poteze za stvaranje jaCe pozicije na odabranom trzistu. Izvesan broj autora, od kojih
je najistaknutiji Kotler napravili su analogiju izmedu vojnog rata i rata konkurenata na
trziStu. Oni kazu da je sustina u tome da lekcije za vodenje biznis strategije mogu da se
nauce iz studije ratovanja i principa vojnih stratega. Isto tako mnogo moze da se nauci i
iz pristupa u takmicarskim sportovima i timskoj igri, u kojima je mozak veoma vazan za
uspeh. Postoji pet osnovnih korporativnih strategija koje organizacije mogu da koriste. To
su strategije gradenja (ili razvoja), zadriavanja (ili odrzavanja), nisa (ili fokusa), Zetve
(ili iskopavanja) i povlacenja (dezinvestiranja). Tu strukturu dao je Kotler.?*’

2. USKLAPIVANJE MENADZERSKIH SPOSOBNOSTI SA STRATESKIM
ZADACIMA

Napred iznete alternativne strategije zahtevaju potpuno razli¢ite sposobnosti da
bi bile uspesne. Jasno je da menadzer koji je pogodan za gradenje jace pozicije za neki
novi proizvod verovatno ima drugacije kvalitete nego menadzer pogodan za Zetvu nekog
ostarelog proizvoda. Wissema i saradnici izdvajaju sledece tipove menadzera za svaki
od napred navedenih poslova: Pioniri i osvajaci za strategije gradnje, Administratori za
drzanje pozicije, Kreator fokusiran na ni$u, Stedljivac za povlagenje investicije i sli¢no.
Prilikom razmatranja dva osnovna pristupa kreiranju konkurentske pozicije, jasno je da
odlucivanje o fokusu poslovanja — industrija ili odredeni segmenti trzista — predstavlja
prioritetan pristup u marketingu. Stvaranje konkurentske prednosti u odabranoj oblasti
fokusa moze da se postigne bilo kroz rukovodenje troskovima ili kroz diferencijaciju.

237 Kotler Ph., Keller K., Marketing menadzment, Data status, Beograd, 2006.
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Za gradenje jake i odbranive pozicije na trziStu najpre treba diferencirati kompanijinu
ponudu od ponuda konkurenata na nekoj vrsti vrednosti za potroSace, a potom taj
proces obaviti uz §to manje troskove.

3. VLASNICKA STRUKTURA I DEFINISANJE
STRATEGIJE PRIVREDNOG RAZVOJA

Sve zemlje Juzne Evrope (Slovenija, Hrvatska, BiH, SCG, Makedonija i
Albanija), izuzev Portugalije, Spanije, Italije i Grcke, nalazile su se ili se jos uvek
nalaze u procesu vlasnickog restrukturiranja. U svojoj pocetnoj fazi ove promene
izazvale su ekonomski kolaps, koji se u tim okolnostima pokazao kao neminovnost.
Dolazi do recesije datih privreda i do usloznjavanja problema njihovog daljeg
privrednog razvoja. Organizovanje privrede na trzisnim osnovama i promena vlasnicke
strukture podrazumevaju i promenu njene organizacione i tehnoloske strukture. Buduci
da je vlasnicka struktura cinilac strateske pozicije ekonomskog subjekta, ona treba da
bude uskladena sa razvojnom strategijom, posebno zbog pogubnih pocetnih rezultata
vlasnickog restrukturiranja. Cilj ovog rada jeste da se utvrdi kako strukturne promene
u sferi viasnistva i tehnologije uticu na definisanje strategije razvoja. Istrazivanje se
odnosi na period 1989-2000. godine, buduci da je tada vecina privreda ovog dela
Evrope promenile viasnic¢ku strukturu.*®

U zemljama Juzne Evrope, u kojima je izvrSen proces privatizacije, Zivi oko
29 miliona stanovnika. Stanje privreda u ve¢ini ovih zemalja je u veoma loSem stanju.
Najbolji pokazatelj toga je da one ostvaruju ukupan drustveni proizvod manji od
drustvenog proizvoda Grcke, koja ima samo 8 miliona stanovnika i nalazi se na zacelju
EU.? Stvaranje nove vlasni¢ke strukture u veoma nepovoljnom privrednom ambijentu
zahteva definisanje odgovarajuce strukture organizovanja u smislu kvalitetnijih veza i
odnosa unutar privrede. Na taj nacin stvorio bi se relativno kvalitetan i trajan model
organizacione strukture, situaciono aktuelan i prilagoden novonastalim odnosima u
okruzenju. Medutim, za uobli¢avanje organizacione strukture jedne privrede, iako je
od znacaja, nije presudna samo vlasnicka struktura. Veoma je bitan i uticaj faktora
iz oblasti socioloske i tehnoloske sfere, kao i njihov medusobni kompleksan odnos.
Potencijali privrede i uticaji sredine predstavljaju faktore od vitalnog znacaja za
formiranje novih strategija razvoja. Date strategije potrebno je prilagoditi strukturi i
ciljevima privrede.

238 Kokeza G., Vejnovi¢ B., Znacaj promene viasnicke strukture za definisanje strategije
privrednog razvoja- sa osvrtom na zemlje Juzne Evrope, XI medunarodni nauc¢ni skup,
Strukturne promene i demografska kretanja zemalja Juzne Evrope, Ekonomski fakultet, Ni§
2006.

239 AIM, 17 rue Rebeval, 75019 Paris, France, admin@aimpress.org
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3.1. Efekti promene strukture vlasnistva

Nakon deset godina od pocetka restrukturiranja, sve drzave osim Slovenije,
evidentirale su privredni zastoj. Bruto domaci proizvod (ukupan dohodak privrede
ostvaren na domacem trzistu) bio je daleko ispod nivoa na kome je bio u pocetku
strukturnih privrednih promena 1989/90. godine.

Tabela 21. Visina BDP-a 2000. u odnosu na pocetak restrukturiranja

Nivo BDP-a 2000. Nivo BDP-a 2000.
Drzava godine Drzava godine
1989=100 1989=100
Slovenija 114 SCG (SRJ) 48
Hrvatska 80 Makedonija 77
BiH - Albanija 102

U ovom periodu Slovenija je evidentirala najve¢i rast BDP-a. To je logi¢no,
s obzirom da je pre pocetka procesa restrukturiranja nivo razvijenosti Slovenacke
privrede bio najvisi, kao i da su privredne veze ove zemlje sa Zapadom bile ¢vrsce. Sve
ostale privrede ostvarile su mnogo manji BDP u 2000. u odnosu na 1989. godinu. Pri
tome, relativno najlosije rezultate ostvarila je SCG, buduci da je nivo njenog BDP u
2000. bio manji od 50% BDP ostvarenog 1989.

U Tabeli 22. dat je pregled bruto domaceg proizvoda per capita za isti period.

Tabela 22. BDP per capita 2000./89.

BDP per capita BDP per capita
Drzava 1989-2000 Drzava 1989-2000
u$ us$
Slovenija 9.320 SCG (SRJ) 1.225
Hrvatska 4.211 Makedonija 1.685
BiH 972 Albanija 1.195

Primer Makedonije: Makedonija je usla u proces tranzicije 1989. godine. Pad
bruto nacionalnog proizvoda (BNP) je konstantno belezen do 1996. godine, kada
su evidentirani prvi, blagi ali pozitivni pomaci. Kumulativni pad bruto proizvoda u
pocetnim godinama tranzicije kretao se na nivou od 5%. Od 1997. godine BNP je
rastao (1997. - 1,5%, 1998. - 2,9%, 1999-2,7%) a u 2000-toj godini je bio izmedu
5% 1 6%. Ovakvim privrednim kretanjima makedonska privreda nasla se u toj godini
na nivou od 77% ekonomskog razvoja u odnosu na pocetak tranzicije. Proizvodni
kapaciteti na kraju XX veka koriS¢eni su samo sa 20% u odnosu na period od pre deset
godina, kada su bili uposleni sa oko 70%. Pad proizvodnje je izazvao je veliki broj
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nezaposlenih. Prema podacima Zavoda za statistiku 32%, odnosno 270 000 ljudi ostalo
je bez posla, dok prema podacima Zavoda za zaposljavanje taj broj je daleko veci i
iznosio je 371 000 radnika ili 53,4%. Procene su da Makedoniji treba 50 godina da resi
problem nezaposlenosti.?*

Krajem 2000-te godine u Makedoniji je 89% preduzeca, od ukupno 125 798,

bilo u privatnom vlasnistvu a 8% u drustvenom. Ostatak je imao druge oblike vlasnickih
odnosa. Novom strukturom vlasnistva, Makedonija je stvorila pocetnu poziciju za brzi
razvoj, ali je za dalji razvoj potrebno da definiSe i odgovarajuce strategije.
Primer Slovenije: Slovenacka privreda, za razliku od drugih zemalja regiona, bila
je relativno uspesna. Nakon kratkog ekonomskog pada u periodu od 1990. do 1992.
godine, sledi period odrzive ekonomije, koji je poceo sa rastom BDP-a od 2,8% u 1993.
godini, 5,3% u 1994. godini, 4,1% u 1995. godini i 3,5% u 1996. godini. U periodu od
1997.-2000. godine Slovenija je ostvarila konstantan rast BDP-a od preko 4%.

4. FORMULISANJE STRATEGIJE
INTERNACIONALIZACIJE BIZNISA

Faktori razvoja, da bi bili $to potpunije sagledani i njihova dejstva na
ekonomski razvoj $to bolje vrednovana, traze posmatranje koje je visSedimenzionalno,
visenivovsko i visekriterijumsko i iznad svega Sire drustveno, a ne samo ekonomsko.*!

Upravljanje internacionalizacijom poslovanja podrazumeva uspostavljanje

pravih relacija izmedu ciljeva i strategije kao nacina za njegovo ostvarivanje. Takode,
je vazno da se jasno prepozna i razume poslovna situavija i izabere strategijska opcija
internacionalizacije poslovanja. Samim tim izbor strategije treba da bude prilagoden
ciljevima i karakteristikama trzista, kao i moguénostima preduzeca.
Pretpostavka je da su Sanse za poslovanje u medunarodnim razmerama minimalne,
ukoliko preduzece, prethodno nije izgradilo visoke standarde i uslove za poslovanje
na domacem trzistu. U kontekstu ovoga Porter naglasava Cetiri klju¢na faktora u ¢ijoj
interakciji se formira konkurentska prednost.?*

240 Nanevska B., aimpress.ch/dyn/dos/archive, 2001/10403-doss-01.htm

241 Stefanovi¢ V., Simi¢ Z., Ekonomski razvoj i stanovnistvo, Ekonomski fakultet, PriStina,
1998. str. 15.

242 Videti: Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago (2007): ,,Konkurentnost privrede Srbije merena
indeksima konkurentnosti Svetskog ekonomskog foruma 2007 — 2008.“ Zbornik matice
srpske za drustvene nauke, 123/07. Novi Sad, str. 155-173.
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To su:

proizvodni faktori,

uslovi traznje,

povezane i grane za podrsku i

strategija, struktura i rivalitet preduzeca u domicilnoj privredi.

TrmFetaka mpa

Fakitori profzvodnje (4 = Uslovi trazn e

Poverane | grane #a
podrika

Slika 26. Determinante nacionalne prednosti

U procesu internacionalizacije poslovanja, odnosno Sirenja i razvoja izvan

granica jedne zemlje mogu se izvuéi logicni zakljucci:

da su sva trzi$ta ista ili slicna, pa ih je moguce tretirati kao produzetak domaceg
trzista,

da medu njima postoje znacajne razlike i da je potreban specifican pristup
takvim trziStima,

razlike medu trzistima se mogu prevazi¢i, odnosno relativizovati, kroz odredeni
nivo standardizacije.

Na ovim postavkama u teoriji i praksi pojavljuju se tri orijentacije:

1.

Etnocentriéna, koja se fokusira na strana trzista koja imaju slicne karakteristike
kao domaca, kod kojih je potrebna samo beznacajna modifikacija. U ovom
slucaju strana trziSta se posmatraju kao domaca, odnosno kao produzetak
domaceg trzista.

Policentri¢na koja uvazavaju razlike izmedu domacih i stranih trzista. U ovom
slucaju prihvataju se standardi poslovanja na domacem trzistu, zaposljavaju se
lokalni kadrovi a proces odlucivanja se decentralizuje. Obi¢no se primenjuje u
fazi trziSnog Sirenja na odredenim stranim trziStima.
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3. Geocentrina orijentacija, se bazira na relativizaciji razlika medu stranim
trziStima, pa se iz tog razloga na bazi kombinovanja proizvodnog i geografskog
kriterijuma nastoji profitirati na konkurentskoj prednosti u globalnom
okruzenju. Ovim nacinom se tezi ostvariti ekonomija obima.

U cilju dolaska do globalnog portfolija , odnosno strategija za razvoj na bazi
internacionalizacije poslovanja u analizi treba ukljuciti viSe dimenzija, kao Sto je
prikazano u narednoj slici.

Nive portfolia

Korporativin Stiategiske Proizvad
posloine jedince
| |
Aktivnost s Medusobna povezanost Konkurentska
poslovnih jedinica poziciia
1 = ; |
Saldirane portfalin
Rast versus Fetva koticentracija versus
diversifikacya

|
Ekspanzija’prensmeravame’diversifikacija
-gengrafsko podrugje
-vrsta biznisaproizvoda
-irzisni segmenti
-aktivnost u .'tﬂm:u vrednost
|

Cilobalm portioho

Slika 27. Razvoj globalnog portfolia®

Jedna od mogucénosti, zbog postojanja velikog faktora rizika je postepen ulazak
u internacionalni posao. U tom slucaju preduzeée moze da startuje sa malim zahvatom
a zatim da $iri 1 diversifikuje poslovanje.

243 Douglas S.P. and C.S. Craig, Global Marketing Strategy, Grme¢, Beograd, 1995.
332




Lavirinti menadZmenta

" Domati poslovi

g SR fijae .

'.--.-.----.4 hlll.l.ll-l-l'l'.'-.] EEEIFSEEEEEEEEEEEEEEEREN
Vedi ulog u m[;udata:}l; Demati | medunarncdni
stranim poslovima i posiovi
divizie
i"'"'-'-""! EEEESESEESEEEEEEEEEE] SEEEEENEEEEEEEEEEEREEEEEEE
Integrisanje, Multinacionalni
Misfumandnh 1l globalno
poslova u bazitnu
org, Fommu
{glchalna, proizvodna,
geogralska il
. Il glcbeira matritna)

Slika 28. Tipi¢ne faze u internacionalizaciji poslovanja?*

5. AKTUELNE STRATEGIJE
5.1. Strategija upravljanja regionalnim razvojem

Doskorasnji tradicionalni pristup teritorijalnom ekonomskom razvoju nije
dao ocekivane rezultate. Obimna ulaganja u manje razvijena podruc¢ja sa namerom
da se priblizno izjednaci nivo razvijenosti na teritoriji republike, ¢esto je dovodio
do nenamenskog trosenja tih sredstava. Sa druge strane, finansirana podrucja nisu se
razvila, tako da je taj koncept postao neprihvatljiv.

Koncept samoinicijativnog regionalnog razvoja pruza moguénost regijama
da na najbolji nacin iskoriste sopstvene resurse sa kojima raspolazu.

U zemljama u tranziciji, regionalni razvoj ima veliki znacaj. Finansiranje
regija od strane drzave vise nije moguce, jer je neprihvatljivo sa aspekta trziSnog
privredivanja. Ograni¢enost budzeta je prisutna, a deficit sredstava jedan od
ogranicavajucih elemenata. Zemlje u tranziciji optere¢ene su nagomilanim obavezama
koje su desetinama godina zanemarivane.?*

244 Digman L.A. Strategic Management, Business Publishing, 1986.
245 Vojnovi¢ B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Zna ¢aj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, 4/2009. str. 29.
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Nenaviknuti lokalni i drugi subjekti na samostalnost i odgovornost za
donosenje vitalnih odluka, i povrh toga sa nedostatkom iskustava, nasli su se zateceni.

Isti sluc¢aj je i kod velikih preduzeca, kada su ostala bez protekcionizma na
trzistu, opterecena sa zaostalim obavezama i visokim troskovima tekuceg poslovanja.
Takvi sistemi nisu mogli da opstanu u oblicima u kakvima su bili, pa su prinudeni da
ulaze u procese privatizacije, kao jednu od alternativa za sopstveni izlaz.

Da bi se obezbedio efikasan razvoj u novim uslovima privredivanja sve veca
je potreba za stvaranjem novih oblika partnerstva. Partnerstvo je neophodno izmedu
javnog i privatnog sektora, lokalnih zajednica, centralne i lokalne vlasti, strateskih
partnera i drugih.

U postupku osmisljavanja razvojnih strategija, vazno je da ona ne proizilazi
iz trenutne politicke orijentacije ili volje vladajuce stranke koja je na vlasti, ve¢ na
drugim relevantnim kriterijumima.?#

Postojeci problemi zahtevaju novi pristup ili na¢in za reSavanje. Samim tim
potrebne su nove metodologije i nove strategije razvoja.

Krenu¢emo od strategije.

Razvoj jedne prostorne celine moze se smatrati i endogenim razvojem. Pod
ovim pojmom podrazumeva se podrucje koje ima potrebu za svojim ciljevima, i
nacinima da do njih dopre.

Endogenim razvojem region nastoji da istakne svoje jace strane, i da ih u
potpunosti aktivira za stvaranje dohotka. Za taj posao su potrebne strategije.

Prilikom utvrdjivanja strategija razvoja pojavljuju se dva osnovna pitanja :

1) kako u regionu koji se razvija, i koji ima mnogo pojedinacnih nosilaca
uskladiti ciljeve i smerove buduceg razvoja, a da pri tom budu zadovoljeni svaciji
interesi i

2) kako nedvosmisleno utvrditi koje su prednosti, a koje slabosti regiona u
odnosu na druge prostorne celine iz okruzenja.

Aktivnost i pravilan pristup lokalne uprave je od presudnog znaaja za
reSavanje ovih pitanja. Uprava lokalne zajednice treba da utvrdi zadatke od presudne
vaznosti i to:

1) kako ispostovati interese odvojenih i nezavisnih subjekata i njihovih
strategija, 1 uskladiti ih sa ciljevima razvoja regiona ili opstine i
2) da planirani privredni razvoj regiona bude prakti¢no primenjiv.

246 DBuki¢ P., TMF, Ekonomska politika i drustveni ciljevi ; stabilnost, razvoj i reforme, zbornik
radova, Ekonomski Fakultet, Beograd, 1997. str. 11.
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| prva faza
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7 |
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Plan razvoja |

Frojekeija razvoja ]
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Marketing |

investicije |

Ostvarenje

Slika 29. Razvojni koraci u procesu razvoja regiona?’

U pocetnoj fazi razvojnog koncepta potrebno je utvrditi sve znacCajne i
zainteresovane ucesnike za razvoj sveukupne privrede jednog regiona.

Drugu fazu koncepta ¢ini vrednovanje znacaja utvrdenih ucesnika razvoja u
celokupnom ostvarenju razvojne strategije. Ocenjivanje znacaja moze se uraditi po
osnovu vise kriterijuma i to:

- prema vrsti delatnosti,
- znacaju preduzeca i njegove delatnosti (regionalni, lokalni ili drugi nivo),

- broju zaposlenih,

- kvalifikacionoj strukturi,

- visini dohotka,

- kapitalu i imovini preduzeca i sl.

Nakon utvrdivanja prethodnih faza sledi donoSenje strategijskog plana
razvoja.

Ove faze treba da sadinjavaju dugoro¢na usmerenja na regionalnom nivou.

Posle ovih koraka sledi novi vid organizovanosti, koji bi morao biti odgovoran
za implementaciju utvrdenog plana razvoja u regionu.

Svakako, to podrazumeva i izbor najkvalitetnijih i najstru¢nijih kadrova koji
treba da ostvare na najbolji na¢in sve utvrdene zadatke. Oni to moraju uraditi putem
novog koncepta marketinga, koji je prilagoden stvorenoj strategiji.

Jedan od osnovnih zadataka strateSkog osoblja je i pribavljanje investicija za
ulaganje u najvaznije segmente plana, sa namerom da se operacionalizuju strateski
planovi.

247 Vejnovié¢ B., Regionalni razvoj u uslovima tranzicije-metodoloski aspekt, X. Medunarodni
nau¢ni skup '"Regionalni razvoj i demografski tokovi Balkanskih zemalja™*, Ekonomski
fakultet, Nis, 2005.
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5.2. Projekcija strategija ostvarenja ciljeva

Za sprovodenje planiranih-projektovanih ciljeva razvoja, potrebno je odrediti
potreban broj strategija za svaki predvideni cilj pojedinac¢no.

Osnovni ciljevi poslovnih subjekata mogu biti:

- razvoj i rast kompanije, preduzeca ili drugog poslovnog subjekta,

- povecanje obima proizvodnje ili usluga,

- povecanje konkurentnosti postojecih proizvoda ili usluga po osnovu kvaliteta
ili cene,

- povecanje proizvodnih kapaciteta od investicionog ulaganja,

- povecanje obima izvoza proizvoda,

- povecanje profita i neto dobiti preduzeca,

- povecanje efikasnosti preduzeca i slicno.

5.3. Finansijska strategija

Finansijska strategija razvoja zasnovana je na prethodno utvrdenoj finansijskoj
projekeiji. Ona je izradena na osnovu podataka prethodnog poslovanja preduzeéa.?*®

Ukoliko preduzece tek pocinje sa radom, projekcija finansijske
strategije zasnivace se na predvidanjima utvrdenim u poslovnim planovima
privrednih subjekata.

Osnovu za izradu projekcije finansijske strategije ¢ine postojeci finansijski
pokazatelji poslovanja preduzeca.

Osnovni finansijski dokumenti su:

- bilans stanja,
- bilans uspeha i
- bilans novc¢anih tokova.

Bilans stanja je jedan od osnovnih prikaza odnosa stanja sredstava i obaveza
prema izvorima sredstava. Ovaj bilans se izraduje jedanput godisnje, i to uvek na
kraju tekuce godine. Projekcijom plana projektuje se stanje sredstava i obaveza prema
izvorima sredstava u buducnosti. Strategijama se utvrduje vreme i nacin ostvarenja
finansijskih rezultata.

248 Videti sire: Mihailovi¢ Branko, Cvijanovi¢ Drago, Gligi¢ Perica (2010): “The Role of
Financial Consulting in modern business” Stavropoljski drzavni univerzitet, Stavropolj,
Slovacki agrarni univerzitet Nitra — Slovacka, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd,
str. 19-30.
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Bilans stanja se sastoji od aktive i pasive, i to u balansu Aktiva = Pasiva.
Sredstva u aktivi mogu biti stalna i varijabilna, dok pasivu ¢ine kapital vlasnika i
obaveze prema izvorima sredstava.

Bilans uspeha ¢ine prihodi i rashodi poslovanja. Ako prihodi premasuju
troskove, preduzeéa su profitabilna.

Bilans novcanih tokova (cash-flow) je raCunovodstveni prikaz kojim se
pokazuje da li je preduze¢e u mogucnosti da u odredenom periodu podmiri svoje
prispele obaveze. Bilans novc¢anih tokova se obi¢no predvida za krac¢i vremenski
period. Ovim bilansom se planiraju svi prilivi i odlivi finansijskih sredstava za
jedan period.

Specificnost finansijskih poslova zahteva i strategije za kraci period, i njihovo
¢esce uskladivanje sa potrebama razvoja.

Finansijska analiza utvrduje ¢injenice o poslovanju preduzeca. Njom se mere
parcijalni pokazatelji efikasnosti preduzeca*®, ali se vr$i i uporedivanje sa drugim
preduzec¢ima iz strateske grupe. Dobijene analize ¢ine dobar pocetak za donoSenje
novih odluka. Finansijska analiza omogucava da se utvrdi da li je pozicija firme bolja
ili losija.

5.4. Strategija uveéanja obima usluga i proizvodnje

Osnovu za stvaranje strategije uvecanja fizickog prometa-obima proizvodnje
i usluga ¢ine: odnos ponude i traznje, sadrzaj proizvodnog programa, kupovna moc¢
stanovniS$tva na pokrivenom trzistu preduzeca, delotvoran marketing i niz drugih
okolnosti. Projektovanje strategije za dostizanje ovog cilja nije jednostavan proces, i
zahteva velika znanja i iskustva onih koji ga stvaraju.

Da bi se planirano uvecanje obima i usluga ostvarilo, potrebno je primeniti
niz aktivnosti.:

e Uvodenje savremenih marketing koncepcija i delotvorno marketinsko
nastupanje na trzi$tu je jedna od aktivnosti u pravcu stvaranja uslova za
povecanje obima prodaje usluga i proizvoda iz proizvodnog programa
preduzeca.

e Konstantno i sveobuhvatno pracenje kretanja ponude i potraznje treba da
ukaZe na pravce prema kojima ¢e se aktivnosti usmeravati, u nameri da se
poveca prodaja robe i usluga.

e Uskladivanje tehnicko-tehnoloskih karakteristika proizvoda sa zahtevima

usluga koje nudi konkurencija.

249 Produktivnost, rentabilnost i ekonomic¢nost
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e Primena novih metoda savremene organizovanosti prodaje i poslovanja
preduzeca uz davanje odredenih povoljnosti kupcima, da bi se obim
prodaje uvecao.

Za svaku aktivnost usmerenu na povecanje obima prodaje proizvoda ili
usluga potrebno je utvrditi odgovarajucu strategiju. Strategija ¢ini nacin na koji ¢e se
planirana aktivnost ostvariti, i moze se re¢i da postoji onoliko strategija koliko ima i
ciljeva odnosno planiranih aktivnosti.

U nacelu, primenjive su odredene strategije za povecanje obima prodaje
usluga i proizvoda. Strategija prodiranja na postojece trziste, odnosno penetriranje
trzista primenjuje se kada se Zeli povecati obim prodaje na postoje¢em trzistu. Uslov
za uspesnu primenu ove strategije je da trziSte moze da apsorbuje proizvode koji se
nude, odnosno da nije prezasi¢eno odredenim proizvodima. Ako trziSte nema potrebe
za dodatnom koli¢inom takvog proizvoda, primenjuju se druge strategije za povecanje
obima prodaje usluga ili proizvoda. U takvim sluc¢ajevima primenjuju se strategije
modifikovanja proizvoda za nova ili postojeca trziSta. Najradikalnija strategija je
strategija diversifikovanja ili strategija stvaranja novog proizvoda za nova trzista.

Radi projektovanja strategija za ostvarenje uve¢anog obima prodaje potrebno
je vrsiti odredene analize i planiranja, a tek nakon toga predvideti strategije ostvarenja
postavljenog cilja.

Analize koje se koriste za utvrdivanje potrebnih strategija zasnovane su
obi¢no na:

ostvarenju obima prodaje u prethodnom periodu poslovanja,

predvidenoj ponudi i traznji usluga i proizvoda u narednom periodu,

raspolozivim resursima i drugim potencijalima preduzeca,

oc¢ekivanom buduc¢em prometu na predvidenim trziStima,

ocekivanom rastu kupovne moci stanovniStva na trziStima gde se

planira prodaja,

e tehnicko-tehnoloskoj sposobnosti preduzeca za stvaranje adekvatnog
proizvoda,

e kadrovskoj strukturi preduzeéa i nizu drugih pretpostavki.

5.5. Strategija poveéanja konkurentnosti*

Razvoj svetske privrede i trziSta ukazuje na nuznu potrebu preduzeca da
se prilagodi potrebama iz okruzenja. Ako preduzeée uvazi te zahteve, i adekvatno
se adaptira ono postaje konkurentno na trziStu. Prilagodavanjem, poslovni sistem

250 Vojnovié B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Znacaj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, 4/2009. str. 53
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obezbeduje sopstveni opstanak na trzistu, i to na onoliko dug period koliko obezbeduje
konkurentnu prednost na njemu.

Cilj svakog preduzeca je da njegovi proizvodi budu konkurentni na trzistu.
Konkurentnost moze biti po cenama, kvalitetu ili nekom drugom parametru, ali je
osnovno da ono ostvari adekvatnu profitabilnost kojom obezbeduje svoj osnovni cilj.
Osnovni cilj svakog sistema, posebno poslovnog, je da osigura svoj opstanak i dalji
rast i razvoj.

Trenutno, na svetskom trziStu vlada oStra konkurencija, Sto zahteva od
preduzeca da se kontinuirano i sveobuhvatno priprema i osposobljava. Obezbedenje
konkurentnosti na domacem i inostranom trzisStu direktno je uslovilo potrebu za
stvaranjem pojedinih strategija.

Najvaznije strategije u okviru strategije povecanja konkurentnosti se svrstavaju
u dve osnovne:

e strategija postizanja ciljeva preduzeca na trzistu po osnovu kvaliteta i

e strategija stvaranja konkurentnosti preduze¢a po osnovu prodajnih
cena.

5.5.1. Strategija postizanja ciljeva poslovnog sistema po osnovu
kvaliteta proizvoda i usluga

U cilju ostvarenja ove strategije, preduzece je primorano da neprekidno
proizvodi konkurentne proizvode za potrebe trzista.

Najvaznije aktivnosti za povecanje konkurentnosti proizvoda po osnovu
kvaliteta su:>!

e primena svih relevantnih standarda kvaliteta i proizvodnja zasnovana
na njima,

e konstantna modernizacija tehnologije i opreme koja sluzi za
proizvodnju odredenih dobara,

e utvrdivanje odgovornosti za lo§ kvalitet na svim nivoima i radnim
mestima u procesu proizvodnje i poslovanja preduzeca u celini,

e kontinuirana aktivnost istrazivanja i razvoja, $to se posebno odnosi
na najbolja reSenja u stvaranju boljih proizvoda po osnovu tehnickih
karakteristika, estetskih resenja i sli¢no,

e kompletna kontrola ugradivanog materijala i sirovina u proizvod.

251 Vejnovié B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Znacaj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, 4/2009. str. 54.
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5.5.2. Strategije stvaranja konkurentnosti po osnovu prodajnih cena

Razlika od uloZenih sredstava u proizvodnju jednog proizvoda i troskova
na kojima se proizvodnja zasniva, ¢ini profit preduze¢a. Utvrdivanje stvarne cene
kostanja je delikatan posao koji zahteva odredena stru¢na znanja. Cenu proizvoda
je lako utvrditi ali je teSko pronaci optimalnu cenu kostanja koja treba da odgovori
zahtevima od kojih su najvaznija dva:

e da se prodajnom cenom ostvari profit bez kojeg dalje poslovanje nije
moguce i
e da cena bude konkurentna na trzistu.

Da bi proizvodi bili konkurentni na trzistu, i u odnosu na druga konkurentska
preduzeca po osnovu cene kostanja, potrebno je optimizirati cenu. Osnovni zadatak
za postizanje konkurentnosti zasnovanoj na prodajnoj ceni, je smanjenje cene.
Proizvodacka cena proizvoda je bazirana na uceS¢u materijalnih inputa, utroSenoj
energetici i radnoj snazi u postupku proizvodnje. Da bi imalo mesta za smanjenje
cene kostanja nekog proizvoda, potrebno je napraviti ustede i smanjenje troskova za
proizvodnju odredene vrste robe, ili umanjiti zaradu, odnosno profit preduzeéa po
jedinici proizvoda.

Smanjenje cene koStanja proizvoda po principu ustede materijala, dozvoljeno
je samo ako ono ne utiCe na kvalitet projektovanog i konkurentnog proizvoda. U
suprotnom, nec¢e do¢i do oCekivanih efekata.

Prilikom utvrdivanja prodajnih cena proizvoda, preduze¢e mora uzeti u obzir
mnoge uticajne faktore iz okruzenja kao i one iz sopstvene sredine. Prema tome, ono
mora da sagleda sve slabe i jake strane, kako sopstvene tako i konkurenata.

Posebno uticajni faktori mogu biti:

e izrazenost traznje za odredenim vrstama proizvoda, ili usluga na
ciljnom trzistu

e velic¢ina ponude istih i slicnih proizvoda na planiranom trzistu,

e obimistruktura aktivnosti koje preduzimaju konkurentska preduzeca,

e sopstvene rezerve unutar poslovnog sistema i mogucnost smanjenja
cena i uvecanje konkurentnosti po tom osnovu,

e mogucnost davanja rabata i drugih povoljnosti prilikom prodaje i
njihov uticaj na profitabilnost poslovanja,

e cenovna elasti¢nost i slicno.

Jasno je da i konkurenti imaju svoje strategije kojima Zele da dominiraju
na trzistu ili barem da obezbede odredeni stepen ucesca na njemu. Ako se desi da
oni ponude proizvode sa slicnim karakteristikama 1 pribliznim kvalitetom, odlucujuci
faktor ¢e biti cena i uslovi prodaje, ili neke druge povoljnosti u vezi sa kupovinom.
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Zato je potrebno da se redovno pravi analiza od strane struc¢nih sluzbi, koja je to donja
cenovna granica proizvoda.

Osnovni zadatak ove strategije je da dugoro¢no obezbeduje konkurentnost na
trziStu na bazi prodajnih cena. Radi adekvatne primenjivosti strategije konkurentnosti
na principu cena poslovni sistem ima potrebu da konstantno prati i analizira:

e prodajne cene proizvoda konkurentskih preduzeca i njihovo kotiranje
na trzistu,

e utroSak osnovnog repromaterijala, energenata i zive radne snage u
jedinici proizvoda,

e cfikasnost i zrelost tehnologije kojom se proizvodi,

e dobavljace osnovnih materijala koji ucestvuju u stvaranju proizvoda
1 izbor najpovoljnijih, pri ¢emu se mora voditi racuna o potrebnom
kvalitetu.

5.6. Strategija izbora strateSkih partnera

Privredna globalizacija 1 procesi tranzicije intenzivirali su potrebu svih
privrednih subjekata za viSim nivoom privredne saradnje. Ta saradnja je interesnog
karaktera, i moguca je kako izmedu privreda odredenih zemalja ili regiona, tako i
izmedu privrednih preduzeca, pa ¢ak i pojedinaca.

Opstajanje na trziStu i kontinuirani razvoj i rast, primorali su preduzeca da Sire
svoje poslovanje do neslu¢enih razmera. Uticaj naglog razvoja tehnologije je takode
uslovio poboljSanje trziSne pozicije preduzeca. Ovakvi uticaji iz brzo promenljivog
okruzenja primorali su poslovne sisteme da saraduju sa drugim preduze¢ima, i da se sa
njima povezuju i udruzuju. Cilj povezivanja je smanjenje rizika poslovnih subjekata
za opstanak na trziStu. Po pravilu, povezivanje je uvek u onim delatnostima koje su
medusobno zavisne, 1 pozitivno uticu na buduce poslovanje udruzenih preduzeca.

Povezivanje preduzeca uglavnom je zasnovano na konkretnom razvojnom
programu. StrateSkom povezivanju poslovnih aktivnosti preduzeca vrlo Cesto prethodi
partnerstvo drzava u kojima preduzeca posluju, i udruzivanje u razne privredne
nadnacionalne saveze.

Globalizovane privredne strukture u velikoj meri su zasnovane na
medunarodnoj proizvodnoj i tehnicko-tehnoloskoj podeli rada. Jedna nacionalna
ekonomija u sadasnjim uslovima nije u stanju da opstane ukoliko nije pripadnik neke
od nadnacionalnih ili regionalno opredeljenih i integrisanih globalnih poslovnih
struktura.

Neintegrisanaprivredaiekonomijajednezemljenemozese naciunepovoljnijoj
privrednoj klimi od one, koja je odvaja od svetskih poslovnih integracija.??

252 Vojnovi¢ B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Zna ¢aj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, 4/2009. str. 55
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Ipak, da bi imala kvalitetnu medunarodnu razvojnu orijentaciju, preduzeca
moraju da stvore i ucvrste kvalitetne konkurentske pozicije u svojoj nacionalnoj
ekonomiji. Tek nakon ostvarenja ovakvog cilja, preduze¢a mogu da racunaju
i na poslovnu saradnju sa svetskom ekonomijom. Dobar primer predstavlja i
naSa ekonomija koja se zasniva na malom broju dobrih preduzec¢a, koja mogu da
razmisljaju o medunarodnoj ekonomskoj aktivnosti. Razlog tome je, svakako, loSa
poslovna pozicija gotovo svih preduzeca u nacionalnoj ekonomiji. Preduzeca iz losih
ekonomija raspolazu sa manjim resursima, pa iz tog razloga po pravilu, traze boljeg
(ekonomski jaceg) strateskog partnera.

Veoma se Cesto desava, da pojedina preduzeca sa manjim resursima mogu da
obezbede strateskog partnera velikih moguénosti. Uslov uspesnosti je obi¢no vezan za
nedostatak finansijskih sredstava ili tehnologije, ali ponekad nije odlucujuci. Faktori
u vidu dobrog potencijalnog trzista, kvalitetne radne snage, ili pozicione prednosti
preduzeca mogu biti od strateSkog znacaja za partnerstvo.

Stvaranje kvalitetnih strateskih partnerstava nasih preduzeca i preduzeca
razvijenih zemalja, omoguci¢e brzu integraciju nacionalne privrede u svetske
tokove privredivanja.

5.7. Izbor optimalne strategije

Kao bitan uslov dobrog koris¢enja faktora razvoja javlja se pravilan odnos
ili optimalan, mada je on teze dostizan, izmedu strategije i taktike. Imaju¢i u vidu
ukupan ekonomsku razvoj.>

Izbor optimalne strategije razvoja je izbor najbolje strategije. Relevantnost
najbolje strategije varira od slucaja do slucaja, a najboljom strategijom se smatra ona
koja je najprihvatljivija za onoga na koga se odnosi, odnosno ona koja je prakti¢no
primenjiva i situaciono aktuelna.

Kod izbora strategije privrednog razvoja postoje dve krajnosti, podjednako
opasne po poslovanje preduzeca.

- Jedna je da se sveobuhvatno tezi kompleksnim ciljevima koje poslovni
sistem nije u stanju da ostvari.

- Druga je da se razvoj preduzeca usko definiSe bez jasnih ciljeva i bez vizije
dugoroc¢nog opstanka na trzistu.

| jedna i druga strategija razvoja mogu da budu podjednako opasne zbog
svoje radikalnosti, pa je zato neophodno jasno formulisanje optimalne-ostvarljive
strategije razvoja.

253 Stefanovi¢ V., Simi¢ Z., Ekonomski razvoj i stanovnistvo, Ekonomski fakultet, PriStina,
1998. str. 19.
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I kod visokorazvijenih trzista gde su jasno definisana pravila privredivanja,
zakonske osnove i svi drugi potrebni elementi, postoji opasnost kod izbora prave
strategije razvoja. U zemljama u tranziciji situacija je daleko slozenija. Problemi
su mnogostruki; pocev od neregulisanosti makroekonomskih preduslova, potpune
neizvesnosti prema buducnosti, nepostojanja trzista, tehnologije, znanja, finansijskih
sredstava i drugih neusaglaSenosti. Sve to dodatno usloznjava izbor pravih strategija,
koje je u ovakvim uslovima vrlo teSko prepoznati.

Iznalazenje i definisanje optimalne strategije podrazumeva niz aktivnosti od
kojih su vaznije:

e jasnorazgraniCavanje svih bitnih faktora razvojainjihovo svrstavanje
po vaznosti za razvoj preduzeca,

e razvrstavanje razvojnih faktora po uticajima, pozitivnim i negativnim
po razvoj,

e svestrani pristup privrednom razvoju sa viSe varijanata radi
optimizacije strategije sa ciljem da se odabere najbolja,

e utvrdivanje osnovnih metoda za maksimiziranje privrednog razvoja
preduzeca u datim okolnostima.

Pri tome je vazno imati na umu tri stvari:

1) Zakoje i kakvo preduzece se trazi optimalna strategija.
2) Zakoji period se utvrduje strategija.
3) Po kom Kriterijumu.

Po pitanju za kakvo preduzeée se trazi optimalna strategija u naSim
okolnostima se moze odnositi na privatno, privatizovano ili jo§ uvek drustveno
preduzece. Svakako da c¢e slozenost brojnih konfliktnih situacija, prvenstveno u
zavisnosti od vlasnicke strukture preduzeca, na razli¢it nacin, i razli¢itim obimom
uticati na opredeljenje prema strategiji. Kako je preduzece jedna celija privrednog
sistema, uspesnost njegovog poslovanja je u direktnoj zavisnosti od mnogih faktora
koji su bazirani u njemu. Zato preduzece mora imati odredenu dozu usaglasenosti sa
tim faktorima, 1 uzimati ih u obzir prilikom odabiranja optimalne razvojne strategije.
Utvrdivanje i izbor najbolje strategije bio bi relativno lak, kada bi ciljevi svih
subjekata bili identicni. U stvarnosti postoji veliki broj ciljeva koji su suprotstavljeni
jedni drugima $to dodatno komplikuje proces donosenja strategija.
preporucljivo da preduzece insistira na krajnje radikalnoj strategiji kojom uvazava
svoje ciljeve zapostavljaju¢i druge koje ne sme ignorisati.?**

254 Interesi drzave, dobavljaca, kupaca, poslovnih partnera, kulturne potrebe drustva, interese
zaposlenih i interese drugih mnogobrojnih stejkholdera
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Postojeca preduzeca drzavnog ili druStvenog oblika u zemljama u razvoju
i tranziciji, imaju dodatnu obavezu da u procesu privatizovanja uvaze neizmirene
obaveze prema zaposlenima, dobavlja¢ima robe i mnogim drugim poveriocima.
Samim tim odgovorni menadzment za donosenje i implementaciju razvojnih strategija
dobija dodatno otezavajucu okolnost.

Uz tu neizbeznu pretpostavku, izbor najbolje (optimalne) strategije mora
da se zasniva na konvergentnoj odnosno susretnoj metodi. Susretna metoda
je najoptimalnija garancija da se ispoStuju svaciji ciljevi 1 interesi. Primenom ove
metode, dolazi do maksimiziranja interesa svih faktora bez kojih nije moguce definisati
konacnu strategiju razvoja. To znaci da poslovni sistemi izborom optimalne strategije
razvoja postizu najbolje prakticno moguce rezultate a ne one koji su teoretski moguci.

Strategije razvoja, da bi bile optimalne, isto tako treba da se donose za
optimalan rok. VVremenska dimenzija izbora optimalnih strategija je direktno vezana
za ciljeve razvoja.

Podela prema vremenu, za koji se donosi optimalna strategija prema vrstama
promena koje one obuhvataju je:?%

Kratak rok je vremenski period u kome se zbiva:

e prakti¢na primena postoje¢ih znanja i postojecih resursa,

e privredni razvoj bez bitnijih promena u strukturi i funkcionisanju
sistema,

e ravnomerna tehnicka rekonstrukcija na bazi poznatih tehnickih
dostignuca i

e dalje izgradjivanje ve¢ koncipiranog sistema upravljanja.

Srednji rok obuhvata:

kori$¢enje novih rezultata primenjenih nauka,

privredni razvoj uz promene u strukturi i funkcionisanju sistema,
ubrzanje tehnickog progresa i njegove primene i

usavrsavanje sistema upravljanja primenom novih nau¢nih dostignuca
u ovoj oblasti.

Dugi rok je vremenski period koji zahvata:

e korisc¢enje rezultata do kojih su dosle fundamentalne nauke,
e prelaz u novi, po pravilu visi ekonomski sistem,

255 Stojanovi¢ R., Optimalna strategija privrednog razvoja, tree izdanje, Institut za ekonomska
istrazivanja, Beograd, 1979. str. 21.
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e nove oblike proizvodnje (nova tehnologija i novi proizvod) na bazi
krupnijih otkri¢a prirodnih nauka i

e uvodenje novih metoda upravljanja na osnovama potpuno novih
teorijskih koncepcija.

Vrlo dug rok pokriva sledece:

e koriS¢enje rezultata novog sistema nauke i
e potpuno novi, veliki, drustveni sistem.

Privredni razvoj moze biti ekstenzivan i intenzivan. U svakom slucaju, nije
moguce imati apsolutno iskljuciv tip razvoja, ali je ipak jedan opredeljuju¢i. Manje
razvijene zemlje imaju uglavnom ekstenzivan model razvoja. To je model, *‘razvoja
u Sirinu™*, dok je intenzivan *‘razvoj u dubinu™.

Iz ove postavke javljaju se logi¢ne strategije razvoja zasnovane na
ravnomernosti i umerenosti. Ravnomernost i umerenost izbora strategije ¢ini osnov
pri izboru optimalne strategije. Tada treba voditi racuna o nekoliko opredeljujucih
faktora da bi se nacinio ispravan izbor strategije. Ti faktori su parcijalne prirode, zato
Sto su odlucujuéi u jednom segmentu, a zajedno daju jedinstven kvalitet odabranoj
strategiji.

Ovi faktori nazivaju se parcijalnim optimumima i oni su:

optimum prioritetnosti,

optimum organizovanosti,

optimum slobode izbora i

optimum samostalnosti u odnosu na okruzenje.

Svaki od ovih optimuma je zaduZzen za pronalazenje najboljeg-optimalnog
reSenja izmedu nekih suprotnosti, na primer izmedu utvrdenih ciljeva poslovanja, jer
apsolutizam u praksi nikada nije mogu¢ ni u jednom smeru, bilo unapred ili unazad.

Uzec¢emo za primer duzinu i jac¢inu jednog investicionog ciklusa preduzeca

i njegove efekte u ostvarenju tog cilja, primenom optimalnih i neoptimalnih
strategija razvoja.
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Najvise moguce izraZzena kombinacija dva opozita éiste strategije razvoja
{Usporen razvoj sistema-granicni slucaj posle koga bi se sistem raspao )

Optimalna kombinacija dva opozita éiste strategije razvojp
(optimalan razoj )

Premalo koriscenje preimucstva dva opozita
éiste strategije razvoja (usporen rast i rézvnj)
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Slika 30. Izbor optimalne strategije?*

Strana A u primeru investicionog ulaganja, moze biti vremensko rastojanje
potrebno za ostvarenje cilja, a strana B intenzitet aktivnosti. Amplitude A1-B1 ovog
ciklusa pokazuju nedostatak vremena i zamaha za realizovanje ciklusa razvoja po
osnovu investiranja. Rezultat ove strategije bi bio slab, usporen i skup razvoj.

Isto tako, stanje amplituda A3-B3 ide u drugu krajnost, tako da daju previse
vremena za realizaciju razvoja, S$to utice na bespotrebno gubljenje finansijskih
sredstava i povecavanje troskova investiranja u razvoj.

Najefikasniji razvoj ostvaruje se u optimalnom vremenu sa optimalnim
troSkovima. U primeru, to je pozicija amplituda A2-B2. Ovakva uravnotezenost
oportunentnih faktora garantuje kvalitetan razvoj poslovnog sistema, §to vodi
uopstenoj efikasnosti.

U prilog izboru optimalne strategije, naves¢emo jo$§ jedan primer na Sirem
podru¢ju delovanja iz kojeg se moze videti opravdanost opredeljenja prema
optimalnim re$enjima, izbegavajuéi svako jednostrano i krajnje radikalno resenje.

Postoje zemlje koje su svoj razvoj zasnivale na totalno zatvorenoj privredi.
Opravdanja za takav razvoj su uglavnom bila, da on omogucava maksimalno
koriS¢enje sopstvenih materijalnih faktora za proizvodnju, sopstvenu radnu snagu

256 Stojanovi¢ R. Optimalna strategija privrednog razvoja, (prilagodjeno) tre¢e izdanje,
Institut za ekonomska istrazivanja, Beograd, 1979.
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koje ima u izobilju gotovo svaka drzava danas i slicno. Ipak, takva privreda krije u sebi
veoma velike nedostatke, jer je u tim sredinama prisutan usporen razvoj tehnologije,
zaostajanje u mnogim oblastima znanja, nedostatak novih metoda upravljanja i sli¢no.

Sadruge strane prevelika liberalizacija privrede i pristup stranim kompanijama
u svim sektorima i oblastima privredivanja, posebno onim od strateskog znacaja moze
imati dosta pogubnih posledica po privredu jedne zemlje. Ovim se ne dovodi u pitanje
izbor ovakve strategije razvoja, ve¢ suprotno, treba je inicirati, ali uz odredenu dozu
ograniCavanja. Zadatak svake privrede jedne zemlje, pogotovu onih u tranziciji je da
na odreden nacin §titi interese od vitalnog znacaja za drzavu i stanovnistvo.

Slucaj je i u naSoj drzavi, da smo prethodnih godina uvezli ogromne koli¢ine
poljoprivrednih proizvoda, i to onih sa ¢ijom proizvodnjom prednjacimo ispred
mnogih zemalja u regionu (previse liberalizovana). Nasuprot tome, izvoz iste vrste
proizvoda je visSestruko manji, bez obzira na bolji kvalitet. Takav odnos uvoza i
izvoza bio bi opravdan u domenu tehnologije, gde se nalazimo u veoma nezavidnom
poloZzaju, ali ne u oblasti poljoprivrede gde mozemo biti konkurentni. Prema tome
izbor optimalne strategije je veoma bitan, a kreatori razvojne politike, posebno na
visokim nivoima moraju shvatiti njen znaca;.

Po pitanju privatizacije i njenog uticaja na razvoj privrede i izbora optimalne
strategije u procesu restrukturiranja, mozemo reci sledece:

U ovom slucaju imamo dve oportunene pozicije izmedu kojih je potrebno
opredeliti se u izboru najpovoljnije opcije. Osnovne protivrecnosti u procesu tranzicije
i izbora nacina (strategije) njenog sprovodenja su: brzina i intenzitet, odnosno Sok
terapija ili gradualizam, i aktivno ili pasivno restruktuiranje i privatizovanje privrede.
U praksi se pokazalo da su najbolji rezultati postignuti u zemljama sa umerenim,
odnosno optimalnim intenzitetom i obimom aktivnosti.

5.8. Definisanje marketing strategije

U uslovima razvijenog trzita, sa velikim brojem proizvodaca i potrosaca,
dakle kupaca i ponudaca odredenih proizvoda i usluga, sa visokom neizvesnoscu i
nesigurno$¢u i promenama u proizvodima i tehnologijama, uspeSan marketing ima
slozenu poziciju i slozene uloge. U prvom redu, trziSna stvarnost je takva da su
proizvodaci i potrosaci teritorijalno razdvojeni, da imaju razlicite pozicije, orijentacije,
vrednosti i potrebe. Drugo, razmena je uslovljena i otezana postojanjem diskrepance
kvaliteta i asortimana. Proizvodaci se orijentiSu na proizvodnju velikih serija (koli¢ina)
uzeg asortimana proizvoda i1 usluga, a potrosaci traze male koliCine, Sirokog asortimana
proizvoda i usluga, $to je saglasno obimu i raznovrsnosti potreba. Marketing ima ulogu
da premosti heterogenost na strani traznje i proizvodnje. On predstavlja funkciju koja
je isturena prema trzistu i objedinjuje sve napore preduzeéa da ponudi svoje proizvode
i usluge pod uslovima koji su povoljniji od konkurentskih. Izuzetno veliku ulogu u
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ostvarivanju ciljeva preduze¢a imaju marketing menadzeri koji svojim odlukama
pretvaraju globalne ciljeve preduzeca u niz konkretnih planova, organizuju njihovo
prevodenje i kontroliSu postignute efekte.?’

5.8.1. Strategija pristupa marketing poslovanju

Proizvodno-prodajni pristup poslovanju je jos uvek dominantan, jer je samo mali broj
domacih kompanija prihvatio marketing kao osnovnu poslovnu filozofiju. Strategijski
menadzent, kao najvaznija aktivnost svake trzi$no orijentisane kompanije delimi¢no
postoji u poslovnim aktivnostima nasih kompanija. Razlozi za ovako stanje su:

= Nedovoljno poznavanje osnova strategisjkog marketinga (nedovoljna, a
najc¢esce neodgovarajuca obrazovna struktura top menadzementa),
= Nedostatak sposobnih marketing stru¢njaka, iako postoji dobra obrazovna
struktura,
= (este promene mera ekonomske politike i njen uticaj na promene makro
sredine kompanija,
U tom kontekstu kompanije trebaju da stvaraju odgovarajucu marketing infrastrukturu
da bi na adekvatan nac¢in odgovorile zahtevima okruzenja.

5.8.2. Strategija kvaliteta marketinga

Americko drustvo za kontrolu kvaliteta (ASQC) definise kvalitet kao ukupnost
svojstava i karakteristika proizvoda ili usluge koje uticu na njihovu sposobnost da
zadovolje iskazane ili implicitne potrebe”. *** To je definicija kvaliteta koja je jasno
usmerena ka kupcima. Ona sugerise da preduzece isporucuje kvalitet kad god njegov
proizvod podmiruje ili nadmasuje potrebe, zahteve i o¢ekivanja kupaca. Ukupan kvalitet
je kljuc za stvaranje vrednosti i satisfakciju odredenih kupaca. Bas kao $to je marketing
posao svih, i ukupan kvalitet je posao svih.?

Marketing menadzment u preduzecu koje je orijentisano na kvalitet ima dve
odgovornosti. Prvo, marketing menadZment mora da participira u formulisanju strategija
i politika koje su oblikovane da pomognu preduzecu da pobedi kroz izvrsnost ukupnog
kvaliteta. Drugo, marketing mora da obezbedi kvalitet marketinga kao i kvalitet
proizvodnje. Mora da obavi svaku aktivnost marketinga — istrazivanje marketinga,
obuku prodavaca, integrisane marketing komunikacije, usluge kupcima i ostalo — po
visokim standardima. Zadatak poboljSanja kvaliteta proizvoda i usluga trebalo bi da
bude najvisi prioritet preduzeca. Ve¢ina kupaca nece vise da toleriSe lo§ i prosecan

257 Rizni¢ D., Vojnovié¢ B., Gruji¢ D., Istrazivanje 1 marketing strategije u funkciji odrzive
konkurentske prednosti, ¢asopis Industrija 2/2010, Ekonomski institut, Beograd. Str.111.
258 Vojnovié¢ B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, Nis, 3/2008.

259 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, (2010): ,Menadzment i marketing usluznog
sektora®, Monografija, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd.

348




Lavirinti menadimenta

kvalitet. Menadzment sa vizijom ¢e motivisati i usmeriti napore svih u organizaciji ka
isporuci nivoa kvaliteta koji ne samo da ispunjava, ve¢ i prevazilazi ocekivanja ciljne
grupe potrosaca i imperativ je opstanka u savremenoj trzi$noj areni.

Studije pokazuju, da se samo 4%, nezadovoljnih kupaca ikada zali. Ostalih

96% jednostavno ode kod drugih preduzeca, i od njih se ogromna vec¢ina (91%) vise
nikada nece vratiti. Medutim, ako se na zadovoljavajuci na¢in postupa sa reklamacijama
kupaca, postoji 90% Sansi da ¢e kupci ostati i dalje kupci istog preduzeca. Svaki put kada
kupac kontaktira preduzece da bi se zalio, preduzece ima moguénost da te nezadovoljne
kupce pretvori u zadovoljne i da prikupi dragocene informacije. Rade¢i tako, preduzece
moze da kontroliSe probleme pre nego Sto se sa njima suo¢i mnogo vise kupaca i tako
izgubi trzisno ucesce. Preduzeca stalno moraju da podrzavaju standard ”davanja kupcima
najboljeg resenja”. Mora se shvatiti da kvalitet zahteva odgovornost svih zaposlenih i
da je on “’posao broj jedan”. Primedbe i prituzbe potrosaca treba doziveti kao Sansu za
unapredenje poslovanja i u tom smislu potrebno je uloziti napore u cilju eliminacije
potencijalnih barijera u organizaciji koje sputavaju ulaganja prigovora od strane
potroSaca. Satisfakcija potrosaca, koja je neophodan preduslov prave lojalnosti, moze
biti upravo rezultat pravovremene i adekvatne reakcije poslovnog subjekta u slucaju
ispoljenog nezadovoljstva potrosaca. No, ovde je neophodna obazrivost organizacije,
jer ucestali prigovori i nezadovoljstvo, bez obzira na sposobnost organizacije da na
odgovarajuci nacin odreaguje, ne vode unapredenju zadovoljstva i razvoju dugoro¢nih
odnosa sa potrosacima.

Doyle (1997) tvrdi da relativno mali broj kompanija uspeva da prevazide
"marketinsku’ zamku reklamiranja, kratkorocnog porasta prodaje i blistavu inovaciju
da bi mogla da dode do ¢vrste marketinske strategije koja proizvodi dugorocni uc¢inak i
sigurnu vrednost za akcionare.?!

Uz Radikalne strategije kompanije mogu da postignu spektakularno povecanje
prodaje 1 profita, ali posto, kroz superiorne proizvode i usluge, stvore vrednost za
potrosace i dugoro¢nu vrednost za akcionare. Karakteristike takvih strategija su da
su one zasnovane na akviziciji, na marketinskom odeljenju (npr. visok nivo reklame
i Sirenje linija proizvoda) ili na odnosima sa javnoscu (medijska propaganda da se
privuku potrosaci).

Racionalne strategije pomazu da neke firme ostvaruju veliki kratkoro¢ni
ucinak stvaranjem novih proizvoda koji su znacajno superiorniji od tradicionalnih
konkurentskih. Primeri za to su zna¢ajne inovacije u tehnologiji, metodama marketinga
ili kanalima distribucije. Slabost ovih strategija je u tome §to one ne pruzaju odrzivu
konkurentsku prednost. Oni ne grade dugoréne odnose sa potroSacima i, na kraju, ne
uspevaju da ostvare dugorénu vrednost za deonicare.

260 Rizni¢ D., Strategija marketinga proizvodaca bezalkoholnih pic¢a, Napredak, Kragujevac,
2003.

261 Hooley G., Piercy N., Nicolaud B, Marketing strategy and competitive positioning,
Prentice Hall UK 2008.
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Kod Robustne strategije kompanije postizu stabilan ucinak, posmatrano
dugoro¢no, stvaranjem superiorne vrednosti za potroSace i grade¢i dugoroCne
odnose sa njima. Ova strategija ima sledece karakteristike: fokusiranje na superiornu
vrednost za potrosace uz shvatanje da ni jedna inovacija sama po sebi ne obezbeduje
dugoro¢nu prednost; dugoro¢no investiranje u odnose sa dobavlja¢ima, distributerima,
zaposlenima i potroSaCima; procesi stalnog obucavanja, inovacija i usavrSavanja;
razvoj efikasnog lanca snabdevanja i informacione tehnologije za obezbedivanje
superiornog ucinka poslovanja.

UspeSna konkurentska strategija podrazumeva invazivne i defanzivne
poteze za stvaranje jace pozicije na odabranom trziStu. Izvesan broj autora, od kojih
je najistaknutiji Kotler napravili su analogiju izmedu vojnog rata i rata konkurenata na
trziStu. Oni kazu da je sustina u tome da lekcije za vodenje biznis strategije mogu da se
nauce iz studije ratovanja i principa vojnih stratega. Isto tako mnogo moze da se nauci i
iz pristupa u takmicarskim sportovima i timskoj igri, u kojima je mozak veoma vazan za
uspeh. Postoji pet osnovnih korporativnih strategija koje organizacije mogu da koriste.
To su strategije gradenja (ili razvoja), zadriavanja (ili odrzavanja), nisa (ili fokusa),
Zetve (ili iskopavanja) i povlacenja (dezinvestiranja). Tu strukturu dao je Kotler.>*?

6. UTICAJI SPOLJNIH FAKTORA NA DEFINISANJE STRATEGIJA
RAZVOJA

6.1. Uticaj driave na izbor strategija razvoja preduzeca

Preteca naSe drzave, bivSa Jugoslavija, se nakon drugog svetskog rata u
tom posleratnom periodu svrstala u srednje razvijene zemlje, uporedo sa Svedskom
i Japanom.*®® Status prosecno razvijene zemlje stekla je zahvaljujuci procesu brze
industrijalizacije. Pocetkom privrednih reformi iz 1965. godine, nastale su teskoce u
privredi, koje su dobile na intenzitetu raspadom drzave i uvodjenjem medjunarodnih
ekonomskih sankcija. Dovedena u tako nezavidan polozaj, drzava je primorana da
preduzme odredjene mere u pravcu razvoja sopstvene privrede i razvoja privrednih
sistema, $to je nacelno jedini moguéi nacin za izlazak iz nastale situacije. Sve ovo
navodi drzavu da sama sebi postavi pitanje izbora strategije privrednog razvoja.
U sinhronizaciji sa drzavnom strategijom razvoja, potrebno je da i poslovni sistemi
usklade svoje strategije razvoja, ¢ime je jedino moguce doci do odredjenih poslovnih
rezultata. Samom postavkom vidljivo je, da je uticaj drzave u ovakvim privredama od
velikog znacaja. Od drzave se zahteva da stvori regulativu za uskladjivanje odnosa

262 Kotler Ph., Keller K., Marketing menadzment, Data status, Beograd, 2006.

263 Horvat B., Istine i zablude o tranziciji, Institute of Economic Sciences, http//www.ien.
bg.ac,yu
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izmedju privrednih sistema. Ona to ¢ini putem donoSenja zakonskih propisa, uredbi,
regulativa i drugih propisa. Usvajanjem takvih akata drzava direktno utice na stvaranje
novih odnosa izmedju preduzeca i drugih poslovnih subjekata, stvaraju¢i zakonske
infrastrukturne osnove za kvalitetnije funkcionisanje privrede. Ovakvim delovanjem
drzava ima direktnog uticaja na donosenje poslovnih strategija razvoja u preduzec¢ima.
Ako se stvore zakonske pretpostavke za stimulisanje proizvodnje, pospeSivanje izvoza,
smanjenje poreza i doprinosa, jasno je da ¢e i poslovni sistemi biti zainteresovani
za pokretanje sopstvenog razvoja. Za razvoj preduzeca potrebne su i odgovarajuce
strategije, a da li ¢e ih biti i kakve ¢e one biti, u dobroj meri zavisi od potpore drzave.
Potrebno je naglasiti da u privredama koje trpe transformaciju, i jo§ uvek su u mnogo
¢emu nedefinisane uloga drzave mora biti izrazenija. Svakako, nije poZeljno da drzava
utice na donoSenje poslovnih odluka i da kreira poslovnu politiku, ve¢ da stvara povoljnu
osnovu da to ucine preduzeca, koja treba poveriti na upravljanje profesionalnim licima.

6.2. Uticaj svojine na izbor strategija razvoja

Svojina kao osnovna kategorija sa direktnim uticajem na efikasnost preduzeca,
u velikoj meri je odredjujuca za izbor pravilnih strategija razvoja preduzec¢a. U praksi
preovladava misljenje da je privatna svojina daleko najefikasniji oblik kojim se mogu
ostvariti ciljevi poslovanja. Tom postavkom u samom pocetku potvrdjuje se teza da je
promena vlasni$tva u privredama gde ona nije privatna i jasno definisana, definitivna
stvar. Prema tome, proces privatizovanja uzima se kao neophodnost i koncept koji se
ne dovodi u pitanje. Neefikasnost drustvene svojine direktno je uticala na usporavanje
razvoja privrednih sistema. To je i osnovni razlog za promenu vlasnickih odnosa
i transformaciju privreda iz netrziSnog u trziSni koncept privredjivanja i ukidanje
drustvenog i drzavnog oblika vlasni§tva. Sta vise moZemo reéi da je drustvena svojina
ukinula samu sebe, jer tako kako je postavljena nije bila dovoljno dobra da ostvari nove
zahteve koji su inicirani od strane okruzenja. Glavni razlog je njena nemo¢ da obezbedi
dalji razvoj i rast preduzeca. Drustvena svojina nije imala pravi cilj, niti strategije da
se razvija i opstaje u sve ostrijim i nemilosrdnijim uslovima poslovanja. Zaposleni
koji su upravljali preduzecem, a sva prava zasnivali po osnovu rada u preduzecima,
nisu imali motiva da stvaraju nove strategije razvoja u pravcu uvecavanja kapitala
preduzeca, generisanju novih tehnologija i stvaranju konkurentnih proizvoda. Njihovo
osnovno opredeljenje je bilo u usmeravanju ostvarenih prihoda u li¢na primanja, ¢ime
su sebi ucinili pogresnu uslugu. Nemotivisanost radnika za pravilno obavljanje radnih
zadataka je redovna pojava u drustvenom konceptu poslovanja a sa druge strane nemo¢
tadasnjeg menadzmenta da ih prisili na adekvatno obavljanje potrebnih poslova. Sve
nekadasnje privilegije i povoljnosti zaposlenih po pitanju ostvarivanja sopstvenih
prihoda uz adekvatan ili neadekvatan rad, visestruko su se osvetili. Ovog trenutka u
procesu neophodne privatizacije dolazi do masovnih otpustanja radnika i poostravanja
zakonske regulative, kojom se takve pojave gotovo bez problema verifikuju. Problemi
nastaju tek onda kada ova pojava postaje masovna, a socijalni problem jasno vidljiv.
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Dilema je u tome Sta uciniti u trenutku kada je gotovo nemoguce bilo Sta uraditi. Ostaje
samo da se problem ublazi ili svede na najmanju mogucéu meru.

Ovim se nedvosmisleno dokazuje da drustvena svojina, kao oblik vlasnistva,
nije imala dovoljno dobru strategiju razvoja, niti je za to imala osnovnih preduslova
u vidu motivacije ili nekog drugog stimulansa. Gotovo isti slu¢aj je i sa drzavnim
preduzec¢ima, kod kojih takodje nije bilo jasno definisanog vlasnika, a njihova sporost i
usporeni mehanizmi delovanja bili su u potpunosti neefikasani. U procesu privatizovanja
iz tog razloga, nasla su se mnoga drzavna i javna preduzeca, sa ciljem da se stvore nove
strategije delovanja i pokrene odredjena aktivnost.

Suprotno drzavnim i drustvenim preduzecima, privatna su uglavnom svoj
razvoj zasnivala na pazljivo odabranim strategijama. Primarni cilj ovih preduzeca je
povecanje imovinskog potencijala i uveliCavanje sistema. Znajuci da svaka faza rasta
privrednog subjekta neizostavno iziskuje fazu razvoja, vidljiva je jasno definisana
strategija. Razvoj preduzeca zahteva ne samo promene u kvantitetu, ve¢ je i glavni
inicijator kvalitativnih promena, Sto daje direktan odraz u boljoj tenhologiji, boljoj
organizaciji, kvalitetnijem menadzmentu i nizu drugih pozitivnih promena.

Definisanje uticaja oblika svojine moze se svesti na to, da privatnu svojinu
odlikuje: jasan cilj koji je ostvarljiv, izvori sredstava privatizovanih preduzeca se
izuzetno koriste, prisutna je visoka produktivnost, menadzment je profesionalizovan a
proizvodi su kvalitetni sa niskim cenama. Sve ovo se ne odnosi na drzavna i drustvena
preduzeca uz Cinjenicu da je povrh svega menadzment uglavnom politizovan i bez
jasno definisanog cilja.

Rezime svega je da bez postojanja jasnog cilja nema ni jasnih strategija daljeg
razvoja. Kako drustvena i drzavna svojina nema viziju i cilj, ona nema ni strategiju.

Ishod je po ovom osnovu vidljiv, i svodi se na to da svojinski oblici privrednih
preduzeca imaju direktan uticaj na postojanje odgovaraju¢ih strategija razvoja.
Preduzeca u privatnoj svojini stvaraju nove strategije u zavisnosti od prethodno
utvrdjenih ciljeva, tako da skoro svaki cilj zahteva odredjenu strategiju za njegovo
ostvarenje. Drzavna i drustvena preduzeca nemaju gotovo nikakve strategije a njihovo
poslovanje je stihijko i konfuzno. Propadanje ovakvih preduzec¢a je neminovno a jedino
reSenje je u promeni vlasnickih odnosa i drugih poslovnih performansi sistema uz jasno
definisanje potrebnih strategija daljeg razvoja.

6.3. Uticaj privatizacije na strategije razvoja preduzeca

Privatizacija koja tece viSe od decenije u zemljama Isto¢ne i Jugoistocne
Evrope moze biti u mnogo ¢emu kritikovana kada se tice primene metoda, nacina
ili transparentnosti postupka. Po osnovu toga da li je potrebna ili ne, verovatno da
ne postoji ni jedan ovog trenutka, jasno vidljiv argument kojim bi se ¢itav proces
privatizacije osporio.
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Privredni sistemi sa privatnim vlasniStvom su dobili u ekonomskoj borbi
protiv nedefinisane i nemotivisane drzavne ili drustvene svojine. Ocigledno je da
drzave sa ovako postavljenim odnosima u privredi, imaju bolji razvoj, i da su odmakle
u zavidnoj meri od centralisticki postavljenih trziSnih mehanizama. Ubrzan razvoj i
poodmaklost u privrednom i druStvenom razvoju, prouzrokovan je upravo zahvaljujuci
efikasnosti privrednih subjekata tih zemalja. Nacini privredjivanja i globalne strategije
razvoja zasnovane na dobroj organizaciji i razvoju tehnologije gotovo uvek su bazirani
na privatnoj svojini. Prema tome, posmatrajuci intetzitet i stepen razvoja privrede
usmerene ka profitu, i jasno definisane privatne svojine, dolazi se do logi¢nog zakljucka
da privatna svojina ima delotvorno dejstvo u privrednom razvoju. Posmatrajuci na
drugoj strani ostvarene rezultate privrednih sistema drzavnog i drustvenog karaktera,
uocavaju se stalni padovi ekonomskih rezultata i konstantno zaostajanje u razvoju,
koji vrlo cesto dovode Citave privrede u polozaj da nisu u stanju da funkcioniSu.
Pravec¢i presek ostvarenih privrednih rezultata izmedju ovako postavljenih koncepata,
vidljiva je potreba trzisnog i vlasnickog transformisanja socijalistickih sistema. Uticaj
vlasni$tva na poslovanje privrednih subjekata ima presudan znacaj. To znaci, da je
proces privatizacije nezaobilazan, i da ga zemlje u razvoju moraju dovesti do kraja.
Ipak, postoji stalno prisutna dilema, kako ¢itav proces najbezbolnije dovesti do kraja uz
S$to manje socijalnih potresa, i izbe¢i pad nacionalne ekonomije tih zemalja.

Prema tome, privatizacija omogucava i inicira brZi i bolji razvoj. To znaci
da se procesom privatizacije u potpunosti menja nacin privredjivanja. Promenom
vlasniStva stvara se nezaobilazna osnova za novo privredjivanje, Sto omogucava da
se preduzeca brze i bolje razvijaju, i kvalitetnije nego $to je to bilo u prethodnim
vlasnickim odnosima.

Privatizacija sa sobom nosi velike promene u nacinu poslovanja preduzeéa.”*
Te promene treba pozitivno da uticu na razvojne aktivnosti poslovnih sistema. Novi
nacini poslovanja zahtevaju i nove strategije, primerene potrebama razvoja preduzeca
u novonastalim okolnostima.

Prema dosada3njim iskustvima, proces privatizacije je u prvim fazama pokazao
destruktivnost, koja se odlikuje u smanjenju obima proizvodnje, smanjenju zaposlenosti
i padu Zivotnog standarda. Svakako, ovo ne dovodi u pitanje proces privatizacije jer
rezultate treba ocekivati na duzi period. U pitanje se mogu dovesti modeli, tehnike i
pristup citavom procesu privatizacije. Iskustva mnogih zemalja u tranziciji su razlicita.
Modeli uspesno primenjeni u procesu privatizovanja u pojedinim zemljama, imali su
porazavajuée rezultate u drugim. Greske zemalja, koje su koristile ve¢ primenjene
recepte, su upravo u pristupu procesu na identi¢an nacin, kao $to su to ¢inili drugi.

264 Cvijanovi¢ Drago, Kati¢ Branko, Vukovi¢ Predrag (20006): ,,Land privatization in the
Republic of Serbia*, Zemljiste i biljka - Beograd, vol. 55. No.1, 2006. god, YU ISSN
0514-6658; UDK 631.11; pp. 107-118.

353



Lavirinti menadimenta

6.4. Uticaj regiona na razvoj preduzeca i izhor strategija razvoja

Novonastale okolnosti posebno u privredama u tranziciji pretpostavljaju
obimniju podrsku razvoju preduzeca. Znajuci da se ekonomije mahom fokusiraju na dva
nivoa makro i mikro nivou, dolazi se do zakljucka da je to nedovoljno, posebno za krhke
privrede u postupku restruktuiranja i transformacije. Raspon izmedju makro i mikro
nivoa, vrlo c¢rsto predstavlja veliki jaz i nepremostivu prepreku za mnoga preduzeca,
kojima to moze biti jedan od osnovnih razloga za nestajanje sa privredne scene i
definitivno propadanje.?®® Samim tim, postoji potreba za definisanjem lokalnih razvojnih
alijansi na medjunivou, koje su adekvatna potpora i podrska razvoju preduzecéa u tim
okvirima. Medjunivo predstavlja optimalan nivo, sa delotvornim dejstvom na formiranje
potrebnih strategija razvoja za preduzeca, koja poslovno deluju u tim okvirima. Ovim
se potvrdjuje postavka,?®® da se u regionalnoj privredi pojedina¢na preduzeca sve manji
konkurenti jedni drugima, ve¢ su to industrijske grupe firmi koje su organizovane
mrezno, i ¢ija dinamika razvoja prvenstveno zavisi od privrednih i drugih potencijala
jedne lokacije. Lokalne i regionalne zajednice, usled sve veéeg pritiska sa visih nivoa
i Zzestoke konkurencije imaju potrebu da na svojim podrucjima stvaraju i podrzavaju
poslovno okruZenje, radi zastite sopstvene ekonomije. Logic¢na posledica je da lokalni
faktori imaju obavezu da pospese i ubrzavaju proces privatizacije, jer u suprotnom
preduzeca sa sadasnjim poslovnim strategijama i na¢inom funkcionisanja nisu u stanju
da budu konkurencija visokorazvijenim privredama i njihovim preduze¢ima. Iz ovog
razloga, poseban znacaj je upravo u regionalnom ekonomskom razvoju. U prilog
ovome je i Cinjenica da je poslednjih godina stvoren veliki broj razvojnih koalicija,
gotovo svugde u svetu.

265 Vojnovié B., Rizni¢ D., Bori¢ S., Znacaj definisanja strategije regionalnog razvoja u
izgradnji konkurentnosti privrede, ¢asopis Industrija, 4/2009. str. 30.

266 Jorg M. S., Appraisal of Competitive Advantage, http://www.paca-online.de, version 3.2,
2002.
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1. STRATEGIJA STANDARDIZOVANE I
DIFERENCIRANE PONUDE

Strategija standardizovane ponude polazi od pretpostavke da su osobine
potrosaca / kupaca i njihova traznja na nacionalnom, medunarodnom i globalnom
trzistu sli¢ne. Stoga se smatra da je najbolji nacin poslovanja s niskim troskovima,
a to pretpostavlja standardizaciju ukupnih troskova nekih delova marketing-miksa.**®
Razvoj komunikacijske tehnologije i trgovine stvorio je globalno trzite za primenu
upravo ove strategije.

Strategija diferencirane ponude polazi od toga da su osobine potrosaca/kupaca i
njihova traznja razliiti na nacionalnom, medunarodnom i globalnom trzistu. S toga
je potrebno prilagoditi strategiju, planove i marketing svakome pojedinom segmentu
trzista. To se prilagodavanje odnosi na proizvode - njegovog svojstva, ime, nacin
oznacavanja, pakiranje i cijenu; zatim na nacine unapredivanja prodaje, reklamne
poruke i sredstva priopcavanja, kao i ostale elemente marketinskog programa.

2. STRATEGIJA KO CE BRZE, KO CE VISE”

Svako preduzece, da bi opstalo i razvijalo se, mora neprestano biti inovativno,
a to znaci riskirati i nauciti strategiju inovativnog preduzetnickog menedzmenta. “Ko
¢e brze i vise” slogan je inovativno osmisljene strategije. On se temelji na nau¢noj
podlozi, u kome postoje jasno odredeni ciljevi i definisani zadaci za svakog ucesnika u
procesu, posebno oni koji se odnose na inventivno-inovacijske aktivnosti. To znaci da
se stalno traze novi proizvodi, nova svojstva proizvoda i usluga, visi kvalitet, novi
materijali, nova trzista, novi kupci i to pre nego $to uspe konkurencija. Pri tome, ova
strategija vodi racuna o trihotomnim vezama: nizi troSkovi, bolji kvalitet, savremeni
dizajn. Rec je o visoko rizi¢noj strategiji, gde se u trziSnim odnosima prepli¢u vise
vrsta trziSta: dobara (roba), usluga, kapitala, rada, tehnologije, znanja, informacija,
preduzetnistva i menedzmenta.

Prema ovoj strategiji, preduzetniku je cilj vodeéa pozicija ili dominacija na
nekom novom trZi$tu i trajno osiguranje toga polozaja. To je jedna od najpozeljnijih,
ali ujedno i najrizicnijih strategija. Medutim, ako ova strategija uspe nagrada je bogata.
Ona, inace, pretpostavlja temeljito promisljanje i brizljivu analizu svih relevantnih
¢inilaca, krajnju skoncentrisanost i nepokolebljivu upornost i usmerenost prema cilju,
te spremnost i sposobnost osiguranja svih potrebnih resursa u pravo vreme. Osvojivsi

268 Marketing miks sadrzi Cetiri elementa: proizvod, cena, didtribucija i promocija.
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jednom vodec¢u ulogu na trziStu, moraju se sve snage usmeriti da se ta uloga i odrzi,
inace se moze dogoditi da se stvori trziSte za konkurente. Naime, preduzetnik koji
je uspeo sa ovom strategijom ne smije stati ili postati (samo)zadovoljan, nego mora
i dalje tragati za novim, pronaci noviji tip sopstvenih proizvoda ili procesa, koji ¢e
zameniti neki proizvod ili proces, ma koliko se on jos$ pokazuje uspesnim. Dakle, tek
Sto se nesto novo uvelo, odmah se treba koncentrisati na novo, bolje od veé postojeceg
- dobrog. Ovde, dakle, nema polovi¢nog uspeha - postoji samo uspeh ili neuspeh.

3. STRATEGIJA “UDRI TAMO GDE ITH NEMA”

Strategija “udri tamo gde ih nema” naziva se jo§ i “stvaralacko oponaSanje” i
“preduzetnicki dzudo”.

a) Stvaralacko oponaSanje sadrzi odredenu suprotnost ve¢ u samom nazivu, jer
¢im je nesto “stvaralacko” viSe nije oponasanje. Preduzetnik, po pravilu, ¢ini nesto $to
je ve¢ neko drugi €inio, iako ne uvek i u¢inio. No, to ipak moze biti “stvaralacki” ¢in.
Dogada se onda kada preduzetnik - inovator bolje i potpunije razume neku inovaciju
i njeno znacenje od njenih autora koji su je, u granicama svojih intelektualnih i
prakticnih sposobnosti, ¢ak i realizovali. Stvaralacki imitatori se, dakle, koriste
postignutim uspesima drugih, pa stvaralacko oponasanje nije inovacija u punom
znacenju. Oponasatelj ne izumljuje neki proizvod ili uslugu, on ih usavrsava, postavlja
na pravo mesto, jer u obliku koji je prvi put predstavljen na trziStu nesto nedostaje.
To mogu biti neke karakteristike proizvoda, ili usluga, ili, ¢ak i samog servisiranja
proizvoda.?®®

Strategija stvaralackog oponasanja je manje riskantna od strategije “ko ¢e brze,
ko ¢e vise”. Kada oponasatelj kreativno i stvaralacki krene sa svojim proizvodima na
neko trziste ono, u osnovi, ve¢ postoji i funkcionise. Dogodi se, naime, da onaj ko je uveo
odredenu inovaciju uspeva podmiriti traznju za odredjenom vrstom proizvoda, ali ve¢ i
neznatno inovirani isti proizvod postaje konkurentan postoje¢em i podsti¢e novu, obicno
vecu traznju.?’

269 IBM je pocetkom 30-ih godina izradio brzi racunar za potrebe astronoma. Samo nekoliko
godina kasnije izraden je stroj koji je bio dizajniran kao kompjuter. Pred kraj Drugoga svetskog rata,
kompjuter IBM-a je ve¢ imao “memoriju” i moguénost programiranja. Posle je IBM presao na
model ENIAC, koji je bio znatno prikladniji za primenu u preduze¢ima. Ve¢ 1953. IBM-ova verzija
ENIAC-ovog kompjutera postala je standard za komercijalne visenamenske svrhe. Dakle, istoj se
stvari stalno dodavalo nesto novo, a to je bio svaki put stvaralacki ¢in.

270 Acetaminophen je slabiji lek od aspirina (“aspirin bez aspirina”), ali, ipak delotvorno
ublazava bol, ne zgrusava krv, ne osteCuje sluznicu Zeluca, ne izaziva gastritiéne smetnje i
zelu¢ano krvarenje.
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Strategija stvaralackog oponaSanja uglavnom pretpostavlja postojanje trzista
koje se naglo $iri. Uspeh se ne postize preotimanjem kupaca, nego pokrivanjem jos
nepokrivenih trzi$nih prostora. Stvaralacko oponasanje zadovoljava potrebe, ali ih
ne stvara. No, i ova je strategija vezana uz ne male rizike i iskuSenja. OponaSatelji
tako ponekad deluju u vise smerova, nastojeci da se osiguraju na vise strana, pa tako
trose intelektualnu energiju. Druga je opasnost leZi u moguc¢em pogresnom tumacenju
nekog trenda u poslovanju ili na trzistu.

b) “Preduzetni¢ki dZudo” je vezan uz najmanje rizika, a naj¢es¢e vodi uspehu.
Svrha je ove strategije osigurati dobro uporiSte i to ono koje kompanije koje ga
ve¢ imaju, uopsSte ne brane ili ga ne brane uporno. Japanci neprestano i s uspehom
primenjuju “preduzetni¢ki dzudo” protiv Amerikanaca.?”!

Strategija- “preduzetnicki dzudo” ima najmanje izgleda u tri situacije: Prva je ona
u kojoj etablirani proizvodaci nista ne preduzimaju u pogledu neoc¢ekivanog uspeha ili
neuspeha, zahvaljujuci tome §to su ih ignorisali ili u celosti prevideli. Druga je situacija
kada se otkrije i brzo razvija neka nova tehnologija. Inovatori koji su uveli novost na
trziStu ponasaju se poput klasi¢nih monopolista koriste¢i svoju vodecu poziciju za
“ubiranje kajmaka” s trzista i postizanje “monopolskih cena”. Oni zaboravljaju da se
vodecéa pozicija moze zadrzati jedino ako onaj na vrhu postupa kao “dobronamerni
monopolista” (J. Schumpeter), koji smanjuje cene pre nego Sto je to u stanju uciniti
njegov konkurent. Isto tako, uvodi novi proizvod, izbacujuéi s trzista stari, pre nego
Sto to ucini njegov konkurent. Treéa je situacija ona kada “preduzetnicki dzudo” s
delotvornom strategijom dozivi naglu promenu segmenata trzista.>"

Pri koriS€enju strategije “preduzetnicki dzudo” kreée se od analize odredene
industrije, proizvodaca i opskrbljivaca, njihovih navika i postupaka u poslovanju.
Zatim se prouce trziSta i pokusava se skrenuti paznja na podrucja na kojima bi se
alternativnom strategijom postiglo najvise uspeha uz najmanje otpora. ‘“Preduzetnicki
dzudo” pretpostavlja odredeni stepen izvorne inovacije. Ta se strategija ne zadovoljava
time da ponudi neki proizvod ili uslugu koje su ve¢ ponudene na trziStu po nizoj

271 Godine 1947. u Bell Laboratories izumljen je tranzistor. Odmah se shvatilo da ¢e on
zameniti vakuumsku cev, naro€ito na podruc¢ju potrosne elektronike. Ali tu se stalo, iako su vodec¢i
proizvodaci (SAD) poceli proucavati tranzistore i planirati njihovu primenu 1970. godine. No,
predsednik Sony-ja A. Kio Morati kupio je licencu za taj pronalazak od Bell Laba za iznos
od 25.000 dolara, i dve godine kasnije Sony je trziStu ponudio prvi portabl tranzistorski
radio-aparat, pet puta laksi od tadasnjih radioaparata s vakuumskom cevi i tri puta jeftiniji.
Tri godine potom Sony je zavladao trziStem jeftinih aparata u SAD-u. Za pet godina Japanci su
vladali trziStima tog proizvoda u celom svetu. Japanci su istu strategiju ponovili i s telefonskim
prijemnicima, digitalnim satovima, dzepnim kalkulatorima, kopirnim uredajima itd.

272 Pedesetih i Sezdesetih godina proslog veka Nemacka je zapocela svoje razdoblje privrednog
procvata, pa su se obi¢ni ljudi zainteresovali za finansijske usluge, uz one tradicionalne -
Stednju, zajmove i sl. No, nemacke banke ostale su inertne, i dalje okrenute svojim starim
trziStima. Takodje, Sony, kupivsi licencu za tranzistor u SAD-u, usmerio se na onaj trzi$ni
segment koji je postojeca tehnologija najmanje zadovoljavala zbog tezine i lomnosti vakuumskih
cijevi na trzistu portabl - radioaparata.
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ceni. Mora, naime, postojati u ponudi nesto §to se odlikuje ne¢im novim u odnosu
na postojeci proizvod ili uslugu. Takodje, “Preduzetnicki dzudo”, ima za cilj posti¢i
vodecu poziciju na trziStu. Ali, to se ne postiZze nadmetanjem s vodeé¢ima, nego se
“udara tamo gde ih nema”.

4. STRATEGIJA TRZISNIH NISA

Dok su sve prethodno razmatrane strategije usmerene na postizavanje vodece
pozicije na nekom trzistu, Cilj strategije trzisnih nisa je kontrola. Tezi se monopolu na
nekom malom podrucju, zadrzavajuci se tamo koliko je najvise moguce u anonimnosti,
izbegavaju¢i da se neko seti i pocne konkurisati. TrZi§ne niSe su visokospecijalizovani
i ograniceni trzi$ni segmenti koji su ostali trenutno nepokriveni. Velike poslovne
kompanije, u nacelu, vladaju globalnim trzistem,$to otvara Sanse malim i srednjim
preduze¢ima da pronalaze ili stvaraju trziSne niSe, tj. mini trziSne segmente koje mogu
zauzeti brzim preduzetnickim akcijama. Ovom se strategijom stvaraju preduzeca
specijalizovana za neke posebno zahtevne potroSace/kupce, ili za samo jednog kupca,
bez obzira na njegovu veli¢inu, geografsko podrucje, svojstva proizvoda/usluge ili
kanale distribucije, vidova promocije i sl.

Idealna je ona strategija trziSnih niSa koja obuhvata dovoljan broj potro-saca/
kupaca s velikom kupovnom mo¢i i velikim potencijalom, te kada doti¢na traznja nije
zanimljiva velikim konkurentima i kada preduzece raspolaze resursima, tj. snagom
potrebnom za odbranu polozaja proizvodaca za nise. Postoje tri strategije nisa, svaka
sa svojim pretpostavkama, ogranienjima i rizicima. To su: strategija naplatnog
mesta, strategija specijalizovane veStine i strategija specijalizovanog trzista.

Kada je re¢ je o strategiji naplatnog mesta treba re¢i da ona pociva na nekoj
inovaciji koja je inovatoru omogucéila zauzimanje mesta koje mu osigurava trajne
koristi.?”® Pozicija “naplatnog mesta” je najpozeljnija, ali i najzahtevnija. Naime,
doti¢ni proizvod mora biti Zivotno vazan za neki proces, jer ako se optimalno ne
primenjuje rizici bi mogli biti mnogo veéi od troskova njegove upotrebe. Pozicija
naplatnih mesta ima ozbiljno ogranicenje, jer je staticne naravi - jednom popunjena
trzi$na nisa vise se ne razvija, a preduze¢e moze i propasti, ako neko pronade drugdiji
nacin zadovoljavanja iste potrebe.

273 Kompanija Aleon (SAD) koja je pronasla enzim za uklanjanje opasnosti od krvarenja
u standardnoj operaciji staracke mreze na oku. Kada je enzim, odnosno konzervans koji ga je
odrzavao, bio patentiran, to je preduzece steklo poziciju “naplatnog mesta”. Nijedan o¢ni hirurg
nije mogao raditi bez tog preparata Cija je cena bila niska u odnosu prema ceni operacije, a
trziSte za isti preparat nije bilo veliko. Nikome se ne bi isplatilo ulaganje u pronalazak novoga
konkurentnog proizvoda, §to je postoje¢em proizvodacu osiguralo sigurno mesto na trzistu.
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5. STRATEGIJA PROMENA VREDNOSTI I OBELEZJA

Promena upotrebnih vrednosti proizvoda i usluga, a §to je u interakcijiis promenom
vrednosti, ve¢ sama po sebi predstavlja inovaciju. Uhodani proizvodi i usluge pretvaraju
se unesto novo. Menja se njihova upotrebna vrednost koja proistice iz novih svojstava,
dizajna i slicnih oblezja.

Ova strategija ima nekoliko pravaca i svi oni imaju nesto zajednicko, a to je da
stvaraju potrosace/kupce, formirajuéi i razvijajuéi njihove potrebe. To ostvaruju
na Cetiri nacina: (a) stvaraju¢i novu upotrebnu vrednost, (b) politikom cena, (c)
prilagodjavanjem socijalnom i ekonomskom stanju kupca i (d) pruzanjem onoga §to
kupcu znaci pravu vrednost.

a) Kada se menja upotrebna vrednost, po pravilu, nije re¢ o novoj tehnologiji,
novoj stvari ili o neCemu Sto bi se moglo patentirati, nego se radi o promeni nekih
postojecih svojstava proizvoda ili usluge koja povecavaju korisnost.?’*

b) Kada je re¢ o politici cena to se odnosi na bitno smanjenje cene nekog proizvoda
ili usluge - posto se u njima nesto izmenilo.””> Vrlo je vazno da pri odredivanju cena
proizvoda¢ mora voditi racuna o tome kakvu upotrebnu vrednost pojedina roba ili
usluga ima za kupca.?’®

¢) Prilagodjavanje socijalnom i ekonomskom stanju kupca pojavljuje se kao
strategija realne vrednosti za kupca. Polazi od spoznaje o stvarnim moguénostima
kupca proizvoda ili usluga $to ih nudi preduzece. U to se ukljucuje i sve ono §to nuzno

274 Ronland Hill ,,izumio” je dostavu poste, iako se ona dostavljala od davnina. No, Hill je
stvorio ono $to se danas zove postom: predlozio je da se postarina ne placa kao pre u svakoj posiljci
na osnovi udaljenosti i tezine, nego da ona bude jedinstvena, te da se placa unapred, lepljenjem
maraka na posiljci. Pismo se moglo ubaciti i u postanski sanduci¢, Sto je znatno pojeftinilo
poStanske usluge.

275 Masinica za brijanje pod parolom “uradi sam” kostala je u pocetku viSe nego brijanje kod
berberina. Slede¢i je korak bio preoblikovanje njenog nosaca tako da se na njemu s lako¢om
mogla menjati oStrica, a sama masinica je bila mnogo jeftinija. Tako je samostalno brijanje
bilo neuporedivo jeftinije nego odlazak berberinu, pa je taj izum postao zanimljiv korisnicima.
Izum masinice za brijanje (Gillette) je tako bitno odredio ne njenu cenu, nego, zapravo,
cenu brijanja, jer su kupci, iako su placali masinicu, zapravo kupovali brijanje.

276 Kopirni uredaj patentiran je u korist jedne tada gotovo nepoznate kompanije - Holoid
Company (New York). Velike kompanije, proizvodaci Sramparskih masina, nisu se na te kupce
ni osvrtale, racunajuéi da se kopimi aparat ne¢e moéi prodavati po ceni po kojoj se nudio.
Medutim, pomenutoj kompaniji nije osnovna preokupacija bila sniziti cenu kopirnom aparatu,
nego se usmerila na istrazivanje kako pojeftiniti uslugu koju daje kopirni aparat. | u tome
je uspela: pronasla je mogucnost proizvodnje velikog broja kopija, uz vrlo nisku cenu po
komadu. Dakle, vodilo se racuna o potrebama i mogucnostima kupaca, tj. o onome $ta on
kupuje - potreban broj kopija.
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prati njihovu kupoprodaju, servisiranje, stru¢no savetovanje itd., kako bi se omogudila
optimalna upotreba proizvoda ili usluge.

d) PruZanje kupcu onoga $to za njega znaci prava vrednost je nacelo da kupcima
treba pruzati ono Sto im zaista treba. U vezi s tim, Peter Drucker piSe: “Inovatorska
strategija je samo korak do strategije kojom se stvarne potrebe kupca shvataju delom
proizvoda proizvodaca, a delom onoga $to kupci kupuju i za §to placaju.’”” Za kupca
je cena ono Sto on mora platiti, a on ¢e biti spreman platiti za predmet ili uslugu,
ako mu ona zaista pruza ono $to mu treba i ako dobije ono Sto ocekuje. Cena se ne
moze svesti na “politiku cena”, a ni na “vrednost” kako je vidi proizvodac ili davalac
usluge. Iskustvo pokazuje da su upravo ona preduzeca koja su to shvatila bila izuzetno
rentabilna. Zaradivalo se, jer su kupci bili zadovoljni, jer im je pruZzeno ono $to su
zeleli kupiti. Uostalom, to su osnove marketinga.

6. STRATEGIJA INOVATIVNOG PREDUZETNICKOG
MENEDZMENTA

Preduzetnistvo nije igra na sre¢u, nego stvar dubokog promisljanja i prosudivanja.
Kada je re¢ o strategiji inovativnog preduzetnickog menadzmenta Akademik Jovo
Breki¢ obraduje najvaznije: strategiju poslovnih pogodnosti, strategijsku svest,
uticaj strategije na tehnoloSke inovacije, strategijske korake, strategijske
interakcije i strategiju saradnje timskim delovanjem.?”

Strategija poslovnih pogodnosti upucuje na potrebu istrazivanja i spoznavanja
poslovnih pogodnosti §to se kriju u okruzenju poduzeca, koje se ti¢u obima poslovanja
i izazovima konkurencije, te mogucnosti ostvarivanja veceg profita. Poslovne
pogodnosti se pronalaze strategijskim istrazivanjima.

Strategijska svest je uslov ostvarivanja strategije inovativnog preduzetni¢kog
menedzmenta, posebno rukovodnog tima. Budu¢i da strategija znaci veStinu
projektovanja, racionalno donosenje klju¢nih odluka i nalazenje izlaza za prelaz iz
postoje¢eg u zeljeno dinamicno stanje, svest u tome ima presudnu ulogu. Nuzno
je takode, utvrditi vezu izmedu strategijske svesti i ostalih klju¢nih wvarijabli
modela strategije, te uskladiti percepcije rukovodnog tima i faktora koji se nalaze
u okruzenju preduzeca. Uskladivanje percepcije postize se podsticanjem razvitka
strategijskog misljenja. Pri tome, valja voditi racuna o slede¢em: (1) da su stru¢njaci

277 Za preduzetnike u gradjevinarstvu vrednost maziva za gradjevinske maSine nije u
podmazivanju, nego u njihovom besprekornom radu , jer se u protivnom nanosi golema Steta
preduzecu, tj. gubi se novac. U vezi s tim, proizvoda¢ maziva ¢ini slede¢e: nudi gradevinskim
preduze¢ima godiSnju pretplatnu cenu za odrzavanje njihove opreme i jamci im da njihova
oprema nece biti izvan pogona (zbog problema podmazivanja) vise od prihvatljivog broja sati
na godinu dana.

278 Akademik Jovo Breki¢ — “Inovativni menadzment”, Alinea, Zagreb, 1999.g. str.48-98
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najznacajniji ¢inioci razvitka, (2) da strategijska percepcija zavisi od rukovodilaca
i (3) da u ukupnu razvojnu strategiju mora biti ukomponovana strategija razvitka
kadrova i svekolikih inovacija.

Uticaj strategije na tehnoloSke inovacije ogleda se u izboru strategije kojom ¢e
razvijati i primjenjivati te inovacije (ofanzivne, defanzivne, imitatorske, tradicionalne,
oportunitetske i ovisne strategije). Medu njima naglaSeno mesto zauzima izbor izmedu
ofanzivne i defanzivne strategije, ve¢ i zbog toga Sto one podrazumevaju ulaganje
velikih sredstava u promene na svim poljima i sektorima. UspeSnost strategije
inovativnog preduzetni¢kog menedzmenta zavisi od uspe$nosti razrade i ostvarivanja
pojedinih faza uvodenja inovacija. Taj proces obi¢no obuhvata sedam faza, u kojima
se ostvaruje sedam bitnih zahteva: (1) upoznati rukovodioce sa ciljevima poduhvata i
usvojiti nacela participacije svih uCesnika u ostvarivanju strategije; (2) shvatiti ciljeve,
procese, motivaciju, akcije utvrdene i nuzne za realizaciju inovacije; (3) utvrditi jasne
ciljeve, identifikovati probleme, terminirati zadatke i1 odrediti kriterije za postizanje
ciljeva; (4) proceniti vreme ostvarenja pomoc¢u PERT mreZe ili nekih drugih tehnika; (5)
odrediti prioritete i kodove odgovornosti za inovacije; (6) predvideti i svladati pojavne
probleme, uz izradu programa medusobnog komuniciranja rukovodioca i zaposlenih
(saradnika) i (7) izraditi prirucnike (vodice) koji ¢e sadrzati uputstva, sredstva za
realizaciju strategije, instrumente, tehnike planiranja, upravljanje procesom tehnoloskih
promena i ukupnog poslovanja, te participacije i vestine komuniciranja. Proistice da
strategija znaci aktiviranje svih potencijala preduzeca ka inovativnim promenama, kao
i motivisanje saradnika za pokretanje i primenu programa sprovodenja strategije.

Strategijski koraci oznacavaju pracenje ostvarivanja strategijskih planova
inovacija koje se obicno odvija u sedam koraka:

1. Identifikacija faktora iz okruzenja vaznih za povecanje produktivnosti i kvalitet
usluga, kao i za motivisanje saradnika;

2. Revizija strategijskog plana preduzeéa u odnosu prema konkurenciji koja se
odnosi na snizavanje troSkova, pojeftinjenje proizvoda, zadovoljavanje traznje,
kreditiranje kupaca i poboljSanje radnih uslova;

3. Utvrdivanje kriterijuma uspeha i zahtev za ekspertizu projektnog tima;

4. Motivisanje klju¢nih rukovodilaca i saradnika;

5. Utvrdivanje temeljnih indikatora u¢inka pojedinaca i grupa usmerenih na inovativne
akcije i izveStavanje o tome;

Razrada izlaznih pokazatelja;

Izbor optimalnog modela za funkcionisanje sistema informisanja.

Strategija interakcija je usmerena na reSavanje nesporazuma i na podsticanje
kontakata kako bi se ostvarila uspeSna saradnja.

Strategija saradnje timskim delovanjem je izuzetno vazna za uspe$nost rada
savremenog preduzetni¢kog menedzmenta, pa je sastavljanje timova jedna od vaznijih
vestina glavnog preduzetnika - menedZera preduzeca. Formiranju tima prethodi
proces brizljivog planiranja potrebnih stru¢njaka za pojedine organizacione jedinice
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preduzeca. Zatim sledi izbor ¢lanova tima prema utvrdenim kriterijumima medu kojima
dominantno mesto zauzimaju znanje i sposobnost potvrdeni u praksi. Clanovi tima
rasporeduju se prema nacelu koji im posao u timu najvise odgovara, odnosno u kojem
mogu najvise dati, koji su privrzeni ideji vodilji 1 predani poslu, a pritom i motivisani
za njegovo obavljanje. Treba naglasiti ulogu voditelja tima koji mora barem donekle
imati znanja i dobro poznavati jezik komplementarnih nauka na kojima ¢e se temeljiti
delovanje tima, a nadasve, imati sposobnost komuniciranja sa ¢lanovima tima i voditi
ih ka cilju. On takodje, treba znati sintetizovati rezultate, stavove i misljenja ¢lanova
tima, znati adekvatno vrednovati ono §to su oni postigli, nagradivati i motivisati ih,
kako za pojedinacne, tako i ukupne rezultate tima. Saradnicima u timu moraju biti
jasni ciljevi tima. Ideje se mogu medusobno konfrontirati, ali u granicama tolerancije.
Kritika mora biti takti¢na, stvaralacka i poucna. Cilj joj mora biti ispraviti stvari, a ne
diskreditirati osobe. Vodja tima mora prednjaciti svojim primerom. Valja stalno
imati na umu da svaki saradnik zeli biti li¢nost, pripadati timu i preduzecu biti lojalan,
odan, ali i siguran u svoju perspektivu. Spletkarenje, etiketiranje, podela na klanove,
strano je savremenome timskom radu.

7. STRATEGIJA PROMOCIJE MENEDZMENTA

U danasnje doba kada ljudski potencijali, posebno intelektualni, zauzimaju
najznacajnije mesto u poslovanju i razvoju preduzeca, promocija preduzetnickih
menedzera postaje strategijsko pitanje. U svezi s tim, dva su pristupa napredovanju i
promociji kadrova bitna: (1) analiza znanja i sposobnosti kadrova i (2) sprovodenje
programa napredovanja prema tim Kkriterijumima. Pri izradi modela promocije
otvaraju se nekoliko pitanja: mogu li rukovodioci posti¢i dobre rezultate, u kakvoj
organizaciji i uz kakav stil (ruko)vodenja. Da bi se odgovorilo na ta pitanja, potrebno
je kombinovati nekoliko sposobnosti: (1) kreativnost, (2) sposobnost organizovanja
i kombinovanja, (3) inicijativnost i (4) fleksibilnost. Promocija je zavrsna i pocetna
faza u procesu napredovanja i tesno je povezana s rasporedom kadrova na odredene
funkcije za koje je kandidat osposobljen. Pritom se treba drzati nacela svaki ¢ovek
na pravo mesto u pravo vreme. No, nije dovoljno ostvariti to nacelo, nego i nacelo
nagradivanja prema sloZenosti posla i postignutih rezultata. Dakako, da visina
zarade poduzetnika i menedZera zavisi 1 od uspesnosti poslovanja preduzeca i socio-
psiholoskoj klimi koje vlada u odredjenom drustvenom okruzenju, kao i od stepena
drustveno-ekonomske razvijenosti zemlje, te veli¢ini preduzeca.””

279 U americkim preduzeé¢ima odnos izmedu plate glavnog menedzera i radnika iznosi Cak
100:1, a u Japanu 17:1. U Evropi je taj odnos nesto manji, ali su mnogo veca dodatna
primanja direktora, tako da odnos izmedu ukupne zarade generalnih direktora i najnize zarade
iznosi od 18:1 do 30:1.”
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Primerice, u Japanu postoje tri vrste plata: Prva, individualna plata zavisi od
godina radnog staza i steCenih kvalifikacija. Druga, sloZena plata, zavisi od nacina
i kvaliteta obavljenog posla u vezi sa stazom i kvalifikacijama. I treca, plata prema
radu, zavisi od sposobnosti pokazanoj u obavljanju poslova, posebno u funkciji
upravljanja. A, uvodi se i Cetvrta plata koja oznacava stimulacije originalnih ideja i
sticanje viSih kvalifkacija. Takodje, profesionalni razvoj u Japanu deli se u tri faze
zivotnog ciklusa, unutar kojih se razvija karijera. Svaki ciklus traje po 10 godina. Prvih
deset godina trazi se specijalisticko poslediplomsko delovanje u zemlji i inostranstvu,
tako da izmedu 25. 1 30. godine Zivota dolazi do promocije iz nizega u visi hijerarhijski
status. Drugo desetleée je u znaku utakmice u dokazivanju znanja i sposobnosti u
obliku postignutih rezultata u praksi, $to je i svojevrsn priprema za novu promociju
i razmestaj, sve do funkcije zamenika direktora, pa ¢ak i direktora. Tre¢a dekada je
vreme afirmacije, ustaljivanja u odredenome podrucju i daljnje napredovanje, sve do
funkcija u top menadzmenu.

Za uspes$nu primenu ove strategije vazna je i ocena uspesnosti menedzera, a
svrha ocenjivanja je pronaci najsposobnije kadrove za preuzimanje klju¢nih funkcija u
preduzecu. Jedan od vaznijih kriterijuma za ocenjivanje) rukovodilaca je njihov odnos
prema saradnicima. Posebnu paznju treba obratiti na:
* postupanje sa saradnicima u poslu;
* upoznavanje radnika sa njihovim pravima i obavezama;
e pravovremeno izveStavanje radnika o planiranim promenama;
* optimalno kori§¢enje znanja i sposobnosti zaposlenih;
* motivisanje radnika za rad, obrazovanje i stimulisanje za bolje rezultate;
» davanje zasluzenih priznanja i nagrada;
» uspostavljanje ravnoteze zajednickih interesa;
* omogucavanje stvaralacke klime i medusobnog poverenja.

Uspesnost rukovodioca procenjuje se na temelju njegovih intelektualnih i
organizacionih sposobnosti, osobina temperamenta i crta li¢nosti, te uvazavanja i
primene etickih nacela i moralnih navika u ponasanju, posebino u meduljudskim
odnosima. Domet njegove uspesnosti treba procenjivati kroz: (1) njegovo planiranje,
odluc¢ivanje i kontrolu; (2) organizovanje i koordinaciju; (3) delotvornost rada i
poslovanja jedinica kojima rukovodi; (4) o tome kako se ponasa u interakcijskim
odnosima i (5) koliku paznju posvecéuje samoobrazovanju, odnosno samousavrsavanju.

Osim toga, ocenjuju se i umne sposobnosti rukovodioca, pre svega, inteligencija
(testovi, produbljeni intervjui, i sl.).
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1. INVENCIJA | INOVACIJA

Vrlo Cesto se inventivnost i inovativnost poistovec¢uju. Medutim, medu njima
ima razlike i to veoma bitne, pa je izuzetno vazno definisati te razlicitosti. Invencija
znaci naucno ili tehnicko otkrice i uvek se vezuje za kreativnost.

Da bi nesto bilo inventivno mora da bude nepoznato, i da nije u kontekstu vec¢
videnog.

Inovacija predstavlja nov nacin stavljanja starih ili novih ideja u realizaciju.

Modeli inovacije se mogu podeliti na klasi¢an ili linearni i trziSni model.
Osnovna razlika u ovim modelima je u odnosu na okruzenje.

Linearni model je nevezan za okruzenje i zasniva se na €istoj nauci. Ovaj
model nema povratnih sprega, on polazi od fundamentalnih istrazivanjima i zavrSava
se komercijalizacijom.

Trzisni model inovacija polazi od potrebe koja je prisutna na trzistu, realizuje
je u procesu inovacija i ponovo je vraca prema trzistu.

Model nije zasnovan na klasi¢nim fazama lineralnog modela, ve¢ ciljano
stremi prema potrebama okoline.

Inovacioni procesi su u principu ukrSteni sa svim funkcijama i delovima organizacije,
a samim tim zahtevaju i strateski pristup menadzmenta.

Osnovno istrazivanje
v
Primenjeno istraZivanje
v
Razvoj
¥
Dizajn i inzenjersivo
v
Izrada

v

Tehnicko prihvatanje

Slika 31. Model klasi¢nog inovativnog procesa
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TRZISTE

Potrebe Prodaja
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lzvodljvost Definisanje proreyveda

Razvaoy protatipa Razvoy istragivatia

|—'Kup1_|rma il stvorena Icimulugijn‘T

Slika 32. TrZi$ni model inovacija®

Karakteristika trziSnog modela inovativnog procesa je zasnovano na potrebama

trzista, odakle i krece potreba za inovacijom, gde se ujedno i zavrsava.

Moguce je savremeni proces inovacije strukturisati od preseka elemenata, i
to: tehnoloskih moguénosti, potreba okruzenja (trzista) i ekonomskih mogucnosti

preduzec¢a. Ovakvim pristupom proces se moze prikazati.

Potrebe
Tehnoloska trzista

mogucnost

8

Ekonomska mo¢

Slika 33. Savremeni proces inovacije

280 Levi-Jaksi¢ M., Strateski menadzment tehnologije. Inovacije, menadzment i preduzetnistvo,

FON, Beograd, 2001. str. 21.
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Presek predstavlja realnost stvarnih potreba trziSta i moguénosti preduzeca za
realizovanjem inovacije. Od veli¢ine preseka odnosno podudarnih elemenata zavisi
uspesnost inovacije.

Uvodenjem novina i novih organizacija logi¢na je i podela inovacija kao
nosioca razvoja na tehnicke 1 administrativne.
U ovoj podeli tehni¢ku inovaciju ¢ini inovacija proizvoda, procesa ili usluge a
administrativna se odnosi na strukturu organizacije i administrativne procese od uticaja
na inovaciju.

Kada se ti¢e intenziteta promena, najznacanija podela je na postepene i
sustinske promene odnosno na inkrementalne i radikalne.

s | Jehnelolki diskontiniet

Sposobnoest povemavana
"ﬁ].l'l'-‘""]'lllll"l FZAranga

v
Era inkrementalnih
e Era previvanja

Desaljna rarrada Hl.l:|hr:|||n_rn
donmantmog dizajna Spesobaost dizajna
Ak ne 1nevaciie Telmolaske promens

b2y ane drusty enim
" zaltevima

Damsivnsietinne dizajn

Slika 34. Dominantan dizajn i promena u poslovanju
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Slika 35. Dominantni dizajn i promena u poslovanju®!

U organizacionom pogledu znacaj ovakvih promena direktno je vezan za

kompetentnost i veli¢inu preduzeca i to u pravcima:

- Postepene promene vise odgovaraju velikim i starim preduze¢ima. Tada
dolazi do inkrementalnih promena i u principu se javlja poboljsanje
procesa usluge ili proizvoda. U tom slucaju velika preduzeca
poseduju nagomilana znanja i istrazivacko - razvojni potencijal, kao i
diversifikovanu proizvodnju, pa samim tim imaju i prednost u ovakvim

promenama.

- Velika preduzeca teze prihvataju radikalne promene jer one znace
nestanak postojeceg i okretanje potpuno novom. U tom slucaju prednost

veliCine postoje teret.

- Mala preduzeéa su fleksibilnija i lakSe se prilagodavaju radikalnim

promenama.

- Manja preduzeca su manje diversifikovana i samim tim nose vec¢i rizik

od promena.

U odnosu na kompetentnosti stanje je sledece:

- Velika preduzec¢a imaju vec¢u kompetentnost tako da im manje promene
viSe odgovaraju, jer radikalne promene bukvalno razaraju postojece

kompetentnosti.

281 Komazec G., Petrovi¢ — Lazarevi¢ S., Upravijanje razvojem preduzeéa, Megatrend, 2007.
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- Manja preduze¢a imaju manje kompetentnosti, tako da im gubljenje
istih lakSe pada, pod uslovom da mogu biti kreativna i brzo steknu nove
kompetentnosti.

Sa ekonomskog aspekta radikalnu inovaciju €ini proizvod koji
u svakom pogledu nadmasuje postoje¢i, tako da postojeci proizvod
jednostavno nestaje.

Inkrementalnu inovaciju ¢ini proizvod koji ne ugrozava postojeci,
ve¢ uporedo sa njim ima deo svog trzista. U kakve promene treba da se
ide odlucuje strateski menadzment. U svakom slucaju ne treba po svaku
cenu izbegavati radikalne promene, ukoliko one mogu da obezbede
trziSne efekte.

Gotovo uvek, nije jednostavno razgraniciti delimi¢nu inovaciju
od radikalne i ako u teoretskoj podeli razlika je jasno vidljiva. Kao Sto
je receno velika stara preduzeca teZze inkrementalnim promenama dok
mlada i mala preduzeca radije prihvataju radikalne promene. U praksi je
Cest slucaj da ove pretpostavke nisu uvek tacne, $to se manifestuje tim da
biva ponekad i drugacije.

Resenje prethodnog se moze naci u razvijenim modelima pristupa
tipu promena:

1.Model uticaja na kompetentnosti organizacije. Postavke ovog modela je da pored
tehnoloskog znanja postoji i trziSno znanje, te da gubljenjem tehnoloskih sposobnosti,
preduzecu ostaje trziSno znanje. Ovo opravdava slucajeve kada veliki sistemi bolje
podnesu radikalnu promenu nego mali.

2.Model inovacije prema tipu tehnoloSkih znanja. Zasnovan je na tehnickim
znanjima izrade komponenti i povezivanju u celinu. U kombinaciji ovih faktora
javljaju se inovacije: inkrementalne, radikalne, arhitektonske i modularne.

3.Model inovacije u lancu stvaranja nove vrednosti. Model je zasnovan na tome
da radikalna promena u jednom delu preduzeca ne mora da bude takva i u lancu
vrednosti, gde je velika verovatno¢a da ona moze da utopi svoju radikalnost, koja
tada nestaje.

4.Model inovacija kao nosilaca znanja je zasnovan na znanju i karakteristican je za
proizvode visokih tehnologija.

5.Model aproprijabilnosti, je usmeren prema zastiti od imitatora. Zastita moze biti
zasnovana na zastiti intelektualne svojine ili na nemogucnosti kopiranja konkurenata
zbog nedostatka kompetencija.
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6.Model inovacija po odluci strateSkog menadZmenta je inovacija koju pokrece
menadZment, a potom se utvrduje karakter promene.

7.Model procedura inovacije sledi po odluci strateSkog menadzmenta prema prestizu
inovacije u oc¢ekivanju poslovnog uspeha. Sama procedura utvrduje vrstu promene.

8.Model zavisnosti uspeha inovacije od upusenosti firme, odnosi se prema udaljenosti
inovacije od postojecih kompetentnosti preduzeca, tako $to je veéi stepen promene
opasnost je veca.

9.Modeli Zivotnog ciklusa tehnologije je analiticka tehnika putem koje se analiziraju
strateSka pitanja upravljanja tehnologijom i olakSava donosenje odluka.

2. TEHNOLOSKE INOVACIJE U POSLOVNOM SISTEMU

Sa ve¢im 1 ostrijim zahtevima trzista, postavlja se i ve¢i zahtev za razvojem
tehnologije unutar preduzeca, a sve u cilju ispunjenja tih zahteva.

U skladu sa prethodnim zahtevima postoje veci znacaj i strateSkog upravljanja
tehnologijom. Menadzment tehnologije vrlo Cesto dolazi u sukob sa pojedinim
ekonomskim principima, i u prividnoj su koaliziji.?*?

Primera radi, tehnoloski menadzment zahteva vece i cCeS¢e promene a
efikasnost tezi Sto boljem iskoris¢enju postojece tehnologije. Ovakve pojave se reSavaju
optimalnim reSenjima koje mora strateSko upravljanje da resi.

Sam proces inovativnosti se sastoji od: naucnog otkri¢a, invencije, inovacije,
proizvodnje i difuzije.

Nauéno Investcya
otkrice

1

Inovacija Difuzija

Slika 36. Proces inovativnosti

282 Videti Sire: Stojkovié Z., Stefanovié¢ V., Inovative Enterprise condition of survival on the
market, Megatrend revija, Beograd, 2011.
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Cilj upravljanja je da se pojedine faze ovog procesa odnosno medufaze Sto
bitnije skrate u cilju povecanja efektivnosti i efikasnosti tehnologije.

Dostignuti nivo razvoja, predstavlja osnovu za tehnoloske skokove, odnosno
inovacije.
Karakteristi¢no za inovacije u novije vreme je da su tehnoloski skokovi sve veci i da se
desavaju u sve kra¢em intervalu vremena.

U takvoj dinamici razvoja tehnologije najizrazeniji problem predstavlja obuka
kadrova za koris¢enje nove tehnologije, jer vreme izmedu inovativnih skokova je sve
krac¢e a samim tim i vremena za obucavanje za rad tehnologijom biva sve manje.

Analogno ovome, u kratkom vremenskom intervalu treba Sto kvalitetnije
obuciti kadar za obavljanje sve sloZenijih operacija. Ukoliko se ne bi postiglo potpuno
obucavanje radnika do sledeceg tehnoloskog skoka, javila bi se disproporcija izmedu
nivoa obucenosti radnika i nivoa razvoja tehnologije. Samim tim, ishod je lako vidljiv,
jer ne bi doslo do potpunog iskoriS¢avanja tehnologije a ve¢ bi bilo potrebe za njenim
menjanjem. Ova pojava je i dobar pokazatelj slozenosti sistema jer samim razvojem
tehnologije, pored ostalog potreban je i razvoj kadrova.

Shodno prethodnom, potrebno je naglasiti pojavu krive uéenja. Sve evidentnije
je daulaganja menjaju strukturu i to u korist softverskih (mekih) elemenata organizacije.
Analize pokazuju da je porast ulaganja u rastu u pravcu: istrazivanja i razvoja, kupovini
licenci, istrazivanju trzista, obuci kadrova, organizacionim promenama, itd.

U principu, kriva ucenja ima za cilj da skrati vreme izmedu ulaganja u
organizaciju i pozitivnog prirasta rezultata poslovanja.

Samom krivom ucenja se zeli prikazati opadanje troskova po jedinici proizvoda
sa porastom ukupne proizvodnje. Ovo se postize obucavanjem kako menadZzera tako i
operativnog osoblja.

Na pocetku uvodenja novih tehnologija ucesce troskova po jedinici proizvoda
bic¢e vece a u kasnijem periodu ¢e se sukcesivno smanjivati.
U ovom slucaju proizvodaci veéeg obima ¢e biti u povoljnijem polozaju u odnosu
na male.

3. STRATEGIJA | INOVACIJE

Zadatak strategije je da se bavi prevashodno ciljevima preduzeca, odnosno
proizvodnim programom i njegovim obimom i konkurentskim prednostima.

Inovacije imaju za cilj da unapreduju: proizvod, fleksibilnost procesa,
organizaciju i upravljanje a pre svega tehnologiju i tehnoloski proces koji ¢ine okosnicu
razvoja.”

283 Stojkovi¢ Z., Stefanovi¢ V., Inovative Enterprise condition of survival on the market,
Megatrend revija, Beograd, 2011. str. 316.
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Odnos izmedu ovih pojava je u koorelaciji. Inovativna kretanja primoravaju
organizaciju da zauzima odgovarajucu strategiju a nasuprot tome stratesko upravljanje
generiSe nove inovacione poduhvate.

Zakljucak je da agresivnost strateskog upravljanja dovodi preduzece u sklad sa
turbulentnim okruzenjem.

U novijoj strateskoj analizi znacajno mesto zauzima analiza okruzenja sa
svim svojim karakteristikama. StrateSko podrucje poslovanja predstavlja izdvojen deo
okruzenja u kome preduzece posluje ili tek namerava da posluje. Znacaj ovakve analize
je u tome da pomogne menadzmentu u donosenju klju¢nih odluka. Stratesko podrucje
poslovanja sagledava se u Cetiri svoje dimenzije, i to:

potrebom za proizvodima,

potrebom za odgovaraju¢om tehnologijom,
tipu potrosaca i

geografskoj regiji.

el =

Nakon sagledavanja i analize ovih elemenata olakSano je donoSenje strateskih
odluka od strane menadzmeta kompanije.

4. TEHNOLOSKI PORTFOLIO KOMPANIJE

Tehnoloski portfolio firme, predstavlja skup tehnologija, kojima ono raspolaze
i mora da ispuni sledece zahteve:

odobrene tehnologije trebaju da budu najbolje mogu¢e za zadovoljenje potreba
strateSkog tehnoloskog podrucja,

- tehnoloski portfolio treba da zadovoljava ciljeve efikasnosti tehnologije.

Tehnicki portfolio kompanije moze da se pojavi u dva oblika i to:
1. Zivotni ciklusi tehnologije su u fazama i
2. zivotni ciklusi su uravnotezeni.

Performanse poslovnog sistema su na visem nivou ukoliko su Zivotni ciklusi
tehnologije u fazama, nego kod preduzeca kod kojih su Zivotni ciklusi tehnologije
uravnotezeni. Medutim, dugorocno gledano polozaj preduzeca u drugom slucaju ima
bolju perspektivu, jer dinamika tehnologije garantuje dugoro¢nu profitabilnost.

Karakter tehnologije u preduze¢u moze se utvrditi na osnovu tri odnosa i to:
- traznje,
- dinamike tehnologije i
- proizvoda.
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U tom slucaju razlikuju se:

- Stabilna tehnologija, koja u ¢itavom ciklusu traznje zadovoljava potrebu
trzista.

- Zrela tehnologija, u okviru koje se pojavljuje vec¢i broj zivotnih ciklusa
razlic¢itih proizvoda.

- Turbulentna tehnologija, gde se u jednom zivotnom ciklusu traznje menja
veci broj tehnologija.

Za kategorizaciju tehnologije u portfoliju jednog preduzeca koriste se dve
dimenzije: znacaj tehnologije i tehnoloska pozicija. Ovo merenje je veoma bitno da bi
menadzment preduzeca jasno znao sa ¢ime raspolaze i kakve su tehnoloske moguénosti
organizacije. Dimenzijom tehnoloske pozicije meri se stanje odredene tehnologije u
odnosu na konkurente (broj patenata, novih proizvoda, ulaganja u istrazivacki rad i
slicno). Dimenzija znacaja tehnologije je bitna za utvrdivanje nivoa presudnosti
uvodenja nove tehnologije u promeni konkurentske pozicije.

Portfolio tehnologije moze se prikazati putem matrice:

2 1

Znacaj
tehnologije 3 4

Slika 37. Portfolio tehnologije

Kvadrat broj jedan, koji je obelezen sa cetiri zvezdice prikazuje visoku
tehnolosku poziciju u poslovanju, gde je od znacaja ova tehnologija. Visok znacaj i
pozicija tehnologije omogucava odrzavanje i poboljSanje postojece konkurentske
pozicije.
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Kvadrat obelezen brojem dva i sa tri zvezdice, oznacava slabiju konkurentsku
poziciju ali i znacajnu tehnologiju. U ovom slucaju preduzece treba da usmeri akciju
prema konkurentnosti putem ulaganja u nove tehnologije ili da napusti tehnologiju.

U kvadratu broj tri je prikazana slaba tehnologija sa niskim znacajem i
pozicijom. Ovo je beznacajan tehnoloski porfolio od koga se treba udaljiti.

Kvadrat broj Cetiri karakterise jaca tehnoloska pozicija i nizak znacaj tehnologije.

Preduzece treba da tezi poziciji tehnoloskog porfolia, gde je visok znacaj
tehnologije i visoka tehnoloska pozicija. Samo sa ovakvom tehnologijom preduzece
moze biti lider, Sto mu sa druge strane nalaze i stalnu mobilnost radi zadrzavanja
takve pozicije.

5. REALIZACIJA RAZVOJNOG PROJEKTA I OCENA
EKONOMSKE EFIKASNOSTI

Cilj sprovodenja razvojnog projekta, posle njegovog konac¢nog utvrdivanja je
skracenje vremena realizacije.

Vremensko skracenje realizacije razvojnog projekta u najvecoj meri uti¢e na
njegovu efikasnost, odnosno cenu kostanja.

Razvojni projekat se moze sprovesti na tri nacina, i to na:***
- sekvencijalnom principu,
- spiralnom principu i
- sistemu ragbi tima.

Sekvencijalni princip je tradicionalan, odnosno klasi¢an princip razvoja u
kome je svaka faza jasno razgranicena.

X X

Istrazivanje Razvoj Dizajn Test Proizvodnja

Slika 38. Sekvencijalni princip

284 Zivkovi¢ Z., Uprvljanje istraZivanjem i razvojem RyD management, Fakultet za
menadzment, Zajecar, 1997.
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Spiralni princip razvoja je pouzdaniji jer se u svakoj fazi razvoja radi na
unapredenju, odnosno postoji u svakoj fazi neposredan kontakt sa dve susedne jedinice
u toku razvoja.

REDIZAIJN

Test 5 Test

Slika 39. Spiralni princip

Sistem ragbi tima je veoma efikasan sistem razvoja. Opredeljenje ovog razvoja
je da istovremeno napreduju sva odeljenja. Razvojni kadrovi rade zajedno i po principu
ragbi tima guraju napred u istom pravcu. Ovaj princip se jo$ naziva simultanim
inzenjeringom i veoma je Stedljiv u pogledu novca i vremena.

Istrazivanje i razvoj ﬂ
Dizajn S ——
Test Q
Proizvodnja ﬂ'

Slika 40. Sistem ragbi tima?®

Ocena ckonomske efikasnosti direktno je vezana za vreme sprovodenja
razvojnog programa. Zavisnost se ogleda u tome da svako skracenje vremena realizacije
automatski dovodi do povecanja njegove ekonomske efikasnosti. Za ocenu ekonomske
efikasnosti najéesce koris¢ena metoda je COST - BENEFIT analiza. Cilj ovakve analize
je da: pomogne prilikom izbora odluke donosiocu odluke, pronade najekonomicnija
reSenja, predvidi nove alternative ako za to postoji potreba i prosiri istrazivanje na
nedovoljno proucena podrucja radi povecanja ustede i smanjenja rizika.

285 Zivkovié Z., Upravljanje istraZivanjem i razvojem (RyD Management), Fakultet za
menadzment, Zajecar, 1998. str.195.
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1. KORENI KVALITETA

Jos je covek u prvobitnoj zajednici brinuno o kvalitetu.Morao je da odreduje
da li hrana moZe da se jede, ili da li je oruzje dovoljno sigurno da ga zastiti. Evolucija
ljudske delatnosti je istovremeno i evolucija kvaliteta. Stiglo se tako do nivoa kada
je neophodno upravljati kvalitetom, a naroCito motivaciojom za kvalitet. Jer, sve
aktivnosti vezane za kvalitet dele se na dve grupe:

- tehnoloske - koje se odnose na fizicke, hemijske i druge aspekte materijala, tehnoloskih
procesa i proitvoda, i

- upravljacke - koje se odnose na definisanje ciljeva kvaliteta, planiranje
kvaliteta,odredivanje odgovornosti, obu¢avanje, motivaciju i s1.2%

Upravljanje kvalitetom je uz velike napore dospelo do nivoa da ga tek mali
broj univerziteta tretira kao posebnu nauku. Nastao je u SAD-u, razvijao se u Japanu
i Evropi. Danas se moze re¢i da je upravljanje kvalitetom postalo neminovnost i da je
osvojilo svet. Ipak, brojne su poteskoce, naroCito u implementaciji kvaliteta usluge.

Kao osnovni i najvazniji mogu se izdvojiti:
- koncept kvaliteta uglavnom je usmeren na proizvodnju, dok u uslugama jos
nije na potrebnom nivou,

- ne postoji dovoljno razvijen timski rad, koji je neophodan za stvaranje
kvalitetnih usluga,

- nedostatak stru¢nih kadrova, kompetentnih rukovodilaca i izvr$ilaca,

- nesposobnost mnogih kompanija da se ukljuce u proces prilagodavanja, koji
je diktiran promenama u turbulentnom poslovnom okruzenju, informatickom
erom razvoja i sli¢no.

Sa aspekta usluznih preduzeca koristi koje bi trebale da uslede od primene
koncepta kvalitetnih usluga su u povecanoj konkurentskoj sposobnosti i ekonomiji
obima, odnosno motivaciji potroSaca da ponove uslugu, kao i pridobijanje novih kupaca.
Ovakav pristup kvalitetu proizvodi velike profitne efekte, ¢ime se nedvosmisleno
unapreduju poslovne performanse usluznih preduzeca i direktno uti¢e na sveukupni
razvoj privrede.

286 Nikoli¢ R., Stefanovié¢ V., Planiranje kao element strategijskog menadzmenta u turizmu,
Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor, 2007. str. 104.
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2. SISTEM KVALITETA I OBEZBEDENJE KVALITETA

Ne postoji jedinstvena definicija kvaliteta. Kvalitet je osecanje da je nesto bolje
od neceg drugog. On se menja tokom ljudskog Zivota, menja se i od jedne generacije do

druge, a uveliko zavisi i od mnogobrojnih aspekata ljudske aktivnosti”. %’

Radi definisanje kvaliteta formulisani su posebni kriterijumi i to:*%,2%

Subjektivni kriterijum (Judgemental Criterion)

Kriterijum se zasniva na ideji da je kvalitet sinonim za superiornost ili izvrsnost.
Ovo se postize kvalitetom koji seze iznad uobiCajenog nivoa. Na subjektivnom
shvatanju kvaliteta zasniva se iideja o gradenju imidza pojedinih proizvoda i kompanija.
S obzirom da ovim kriterijumom nije moguce donositi odluke za merenje kvaliteta,
kriterijum ima vrlo malu prakti¢nu vrednost za menadzere.

Kriterijum baziran na proizvodu/usluzi (Product-Based Criterion)

Kriterijum tretira kvalitet kao funkciju specificnih, merljivih parametara i
razlike u kvalitetu pripisuje razlici u kvantitetu neke od karakteristika proizvoda. To
znaci da se viSim nivoom kvaliteta smatra onaj proizvod ili usluga kod kojih izabrani
parametar ima vrednost koja vise odgovara zahtevima korisnika.

Kriterijum baziran na zahtevima korisnika (User-Based Criterion)

Ovaj kriterijum se zasniva na pretpostavci da je kvalitet ono §to korisnici,
odnosno potrosaci Zele. Zasnovana na ovom kriterijumu, definicija kvaliteta predstavlja
svrsishodnost obavljanja osnovne funkcije. Iskustvo Nissan-a, koji je 1960. godine
pokuSao da plasira Datsun na americko trziste je dobar primer primene koncepta
svrsishodnosti. [ako je bio vrlo ekonomican u potrosnji goriva i lak za odrzavanje, zbog
nedostatka konfora, relativno male brzine koju je razvijao Datsun nije naiSao na dobar
prijem kod americkih vozaca.

Kriterijum na bazi vrednosti (Value-Based Criterion)

Veza svrsishodnosti ili nivoa zadovoljstva proizvodom i cenom predstavlja
osnovu ovog kriterijuma. To znaci da se kvalitetnim proizvodom smatra onaj koji je u
najmanje dobar kao i konkurentski proizvod, a prodaje se po niZoj ceni.

287 Stoner,J.A.F., and others, Menagement, Prentice Hall, Inc. 1995

288 Ivanchevich, J.M., Lorenzi,P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Menagement: Quality and
Competitiveness, Irwin, 1994.

289 Zugié M., Menadzment Totalnim Kvalitetom ( TQM ) i studije slu¢aja, diplomski rad,
Fakultet za preduzetni menadzment, Novi Sad, 2002.
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Proizvodni kriterijum (Manufacturing-Based Criterion)

Ovaj kriterijum pod kvalitetom podrazumeva postizanje planiranog ishoda
proizvodnih procesa, odnosno postizanje specificiranih parametara. Ciljna vrednost je
ona kojoj se tezi, dok tolerancija predstavlja odgovor na stvarnost.

Obezbedenje kvaliteta predstavlja transformaciju u kojoj treba Sto vec¢i broj
zaposlenih da dobije konkretnu odgovornost u stvaranju kvaliteta.

procenat zaposienih 100%

3-5% 5 faze razvoja kvaliteta
kentrolisanje | obezbedenje g i
lovalitet kvaliteta totalni kvalitet

Slika 41. Procenat zaposlenih u stvaranju kvaliteta

Kuwvalitet je potrebno obezbediti sa dva nivoa: interno i eksterno.

Sistem kvaliteta ¢ine:
- organizaciona struktura,
- postupci (procedure),
- procesi i
- resursi.
Ovi elementi su neophodni za ostvarenje upravljanja kvalitetom
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procenal otkaza
]

unapredenje
sporadiéni otkaz

10

\ \ proces pod kontrolom

proces pod kontrolom — |

Yreme

Slika 42. Unapredenje kvaliteta- cilj rad bez greske*°

3. TOTAL QUALITI MANAGEMENT - TQM

Total Quality Management, TQM ili koncept totalne kontrole kvaliteta,
podrazumeva da je kulturna politika organizacije usmerena na neprekidno usavrsavanje
procesarada organizacije sa visokim nivoom kvaliteta proizvoda i usluga kao rezultatom.

Osnovne ideje TQM-a usmerena je na sistemski pristup organizaciji, gde
se ona sagledava kao jedinstven sistem sa svim svojim osobenostima (propulzijom,
holizmom, kao kulturni, tehnicki, sistem menadzmenta i slicno).

TQM koristi statisticka sredstva i statisticku kontrolu kvaliteta i dijagram u
obliku riblje kosti, koja ukazuje na moguée uzroke nastanka problema, poznat kao
ISikava dijagram.

U daljem kontekstu TQM-a zna¢ajno mesto zauzima: usredsredenost na kupca,
uloga menadzmenta i uc¢esce svih zaposlenih u stvaranju kvaliteta

290 Juran J.M., Quality Control Handbook, McGraw — Hill, New York, 1979.
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Slika 43. Prikaz TQM-a?t

4. ASPEKTI | DIMENZIJE TOTALNOG KVALITETA

Genijalnost totalnog kvaliteta je u njegovoj moc¢i da obezbedi istovremeno
povecanje produktivnosti, snizenje troskova i podizanje nivoa kvaliteta.

Marketindki aspeki
Kvalitet profzvod
-‘ mll:ﬁﬂ

i

. lzvrsna
Drustveni aspekt kompanija Poslovai aspekt

Kovalitet ivota puosl. procesa
- s g .
= okolisse :
= Enshita potrosata - smdenje woskova
= Sleduj privoduih - povedmge profin
resi=a - dugorodan opstansk

Slika 44. Aspekti totalnog kvaliteta?®?

291 James W. Cortada and John A. Woods, The Quality Jearboob, New York; McGraw-Hill, 1998.

292 Zivkovié Z., Gligori¢ M., Upravljanje kvalitetom, Tehnoloski fakultet, Zvornik, 2002. str.
125. (prilagodeno)
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Humana dimenzija
< Matiaci s
AT A
levrsna
Lkompanija
Odnosi sa kupeima i Tehnoloiki kvalitet
: n kKatrols 1 aberhedeme
- Parmerki cadnosa kvalitera

Slika 45. Dimenzije totalnog kvaliteta

Humana dimenzija kvaliteta je najmanje istrazena dimenzija. Samim tim,

organizacija i motivacija se odnose na veci broj akcija. Osnovne grupe tih aktivnosti
usmerene su na:

motivaciju top menadzmenta radi unapredenja kvaliteta,

osposobljavanje QA inzenjera,

masovno obrazovanje i obuku za kvalitet,

promenu organizacione kulture,

direktno ukljucivanje menadzmenta u unapredenje kvaliteta,

organizacija kruzoka kvaliteta.

Tehnoloski kvalitet ¢ine tehnoloSke mere za postizanje utvrdenog kvaliteta.

Mere su usmerene na:

kvalitet proizvoda,

kvalitet procesa i

sistem kvaliteta isporucioca.

Metode i tehnike dimenzije tehnoloskog kvaliteta su: razvoj i projektovanje

proizvoda, tehnoloski postupak obrade, metoda ispitivanja i kontrolisanja, primena
savremenih metoda i tehnika uz koriS¢enje racunarske tehnologije, metrologije i
standardizacije i sistem kvaliteta ISO 9000. 1SO 9000:2000 definise kvalitet kao
“Sposobnost skupa bitnih karakteristika proizvoda, sistema ili procesa da ispune
zahteve korisnika i drugih interesnih grupa’. Definicijom se pod pojmom korisnik
podrazumeva organizacija ili osoba koja prima proizvod. Definicija kvaliteta iz ISO
9000:2000, uz korisnike, kao bitne obuhvata i druge interesne grupe, pod Cime se
podrazumevaju osobe ili grupe koje imaju interes u uspehu ili uéinku organizacije.
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Interesne grupe ukljucuju, pored vlasnika, zaposlene, isporucioce, banke, udruzenja
sindikata, odnosno drustvo u Sirem smislu. [z ovoga sledi da kvalitet predstavlja rezultat
uskladivanja zahteva i interesa razli€itih grupa.

Odnosi sa kupcima i dobavljacima usmeren je na marketing, koji sve vise
dobija na znacaju u formiranju savremenog koncepta TQM-a i direktno utice na:
stvaranje imidza kompanije na komplentnom zadovoljenju kupaca i njihovog poverenja,
izgradnju odnosa i sporazuma o obezbedenju kvaliteta, ujednacavanje poslovnih
procesa u cilju stvaranja uslova za just-in-time proizvodnju.

Dimencije kvaliteta usluge

Za postizanje kvaliteta usluge najvazniju ulogu ima menadzment. U stvaranju
abmijenta za kvalitet, on treba da poseduje znanja, vestine i sposobnosti. Naj¢es¢i problem
sa kojim se menadzment srece je dizajniranje prvih koraka u unapredenju kvaliteta.

Aktivnosti usmerene na unapredenje kvaliteta svrstavaju se u dve grupe:

- Tvrde mere, odnosno grupa koja je usmerena na definisanje kvaliteta i njegovo
dokumentovanje. Definisanje i dokumentovanje se javlja u vidu procedura,
specifikacija, uputstava i slicno. Ukoliko se pravila ne poStuju primenjuju se sankcije.

- Soft ili meke mere koje su usmerene na motivacione faktore, organizaciju
i obrazovanje zaposlenih. Cilj ovih mera je shvatanje znacaja promena i
njihovo prihvatanje kao neminovnost, jer je prilagodavanja promenama uslov
uspesnosti i opstanka u savremenim poslovnim tokovima.

Rernltar nnnpredenja kvaltetn
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Slika 46. Piramida totalnog kvaliteta?®

293 Isto, str. 132.
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Univerziteta je artikulisao osam slede¢ih dimenzija:

Posmatrano sa aspekta potrosaca David A. Garvin, profesor sa Harvard
294

Performanse, odnose se na primarne radne karakteristike proizvoda.
Specijalne karakteristike ¢ine dodatne ili dopunske karakteristike proizvoda.

Pouzdanost se odnosi se na isklju¢enje mogucnosti loSeg funkcionisanja ili
kvara na proizvodu u odredenom periodu.

UsaglaSenost se odnosi na stepen prilagodenosti proizvoda postojec¢im
standardima i specifikacijama.

Vek trajanja je mera zivota proizvoda i stepena koristi ostvarene njegovim
koris¢enjem, do pojave potrebe za njegovom konacnom zamenom.

Servisiranje se odnosi na brzinu, uctivost, profesionalnost i lakoc¢u korekcija
pri pruzanju usluga. U proizvodnji se usluznost ogleda u brzoj, stru¢noj
popravci, a kada je re¢ o uslugama odnosi se na brzo ispravljanje gresaka.

Estetske karakteristike ¢ini izgled, zvuk, miris, ukus proizvoda, kompletan
dozivljaj proizvoda.

Korisnikovo doZivljavanje kvaliteta odnosi se na subjektivni sud korishika o
kvalitetu odredenog proizvoda ili usluge.

5. POJAM I KVALITET USLUGE

Upravljanje kvalitetom je uz velike napore dospelo do nivoa da ga tek mali

broj univerziteta tretira kao posebnu nauku. Nastao je u SAD-u, razvijao se u Japanu
i Evropi. Danas se moze re¢i da je upravljanje kvalitetom postalo neminovnost i da je
osvojilo svet. Ipak, brojne su poteskoce, narocito u implementaciji kvaliteta usluge.

Kao osnovni i najvazniji mogu se izdvojiti:

koncept kvaliteta uglavnom je usmeren na proizvodnju, dok u uslugama jos
nije na potrebnom nivou,

ne postoji dovoljno razvijen timski rad,
nedostatak stru¢nih kadrova, kompetentnih rukovodilaca i izvrsilaca,

nesposobnost mnogih kompanija da se ukljuce u proces prilagodavanja, koji
je diktiran promenama u turbulentnom poslovnom okruzenju, informatickom
erom razvoja i sli¢no.”

294 Bovee, C.L., and others, Menagement, McGraw-Hill, Inc., 1993.

295 Vojnovi¢ B., Jevremovic¢ S., Upravljanje kvalitetom turistickih usluga, Hotellink- ¢asopis
za teoriju i praksu hotelijerstva, 9-10/2007. str. 632.
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Sa aspekta preduzeca koristi, koje bi trebale uslediti od primene koncepta
kvalitetnih usluga su u pove¢anoj konkurentskoj sposobnosti i ekonomiji obima, odnosno
motivaciji potrosaca da ponove uslugu, kao 1 pridobijanje novih kupaca. Ovakav pristup
kvalitetu proizvodi velike profitne efekte, ¢ime se nedvosmisleno unapreduju poslovne
performanse preduzeca i direktno uti¢e na sveukupni razvoj privrede.

Pojam kvaliteta usluga definiSe se razliCito u zavisnosti sa kog aspekta se
sagledava. Za davaoca usluge pojam kvaliteta moze imati zaokruzenu definiciju, koja
ne mora, i vrlo ¢esto se ne podudara sa videnjem korisnika usluga. Pre svega, potrebno
je znati da ne postoji samo jedan tip korisnika usluga, ve¢ da je taj broj daleko veci, pri
¢emu svaki od njih ima razliite zahteve i ocekivanja od pruzene usluge. Drugi vazan
element pri definisanju pojma kvaliteta usluge je u stalnim spoznajama, iskustvima i
upoznavanjem novih usluga, §to dovodi i do novih o¢ekivanja od strane korisnika.

Logicno pitanje koje sledi iz ovoga je kako definisati uslugu koja je prihvatljiva
za sve? Odgovor se moze naci u tome da je kvalitet dosegnut samo ako je zadovoljio
oc¢ekivanja gostiju, a ocena kvaliteta se prenosi velikim delom sa onoga koji obezbeduje
kvalitet na korisnika usluge.

4. dvani kvalitet 1. Planivani ky
Korisnik wshige Dastignut Davalac usluge
kvalitet

2. Ostvareni ILW

ipirani kvalitet =

Slika 47. Kvalitet usluge sa aspekta kompanije i korisnika prema
zahtevima 1SO 9000:20002%

U kontekstu toga, a u pravcu dostizanja dobrog kvaliteta pre svega se trebaju
zadovoljiti ocekivanja korisnika, $to je jedino moguée upoznavanjem njihovih potreba,
navika, socijalnih sredina iz kojih dolaze, stila Zivota, Zivotnog standarda i tako dalje.

Radi razumevanja i shvatanja vaznosti kvalitetne usluge potrebno je:
- razumeti pojam kvaliteta,
- znati prepoznati elemente kvaliteta,

- slediti uputstva i dati sopstveni interes u svim fazama oblikovanja kvalitetnih
usluga, jer je to osnova sveukupnim upravljanjem kvalitetom.

296 Vojnovié¢ B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, 3/2008. Ekonomski fakultet,
Nis, str. 183.

391



Lavirinti menadimenta

Konkurentnost nije primarno usmerena na cenu, ve¢ moze da bude fokusirana
na dodatnu ponudu. To je dovelo do stvaranja konkurentnosti po osnovu kvalitetne
usluge, pri ¢emu je ona postala strateski vazan element. U sustini usluga je kombinacija
materijalnih, nematerijalnih elemenata i meduljudskih odnosa. Kod oblikovanja
kvaliteta usluge po pravilu se uvek naglasava fizicki aspekt, dok se ovaj drugi, ne manje
vazan, nalazi u drugom planu.

Primera radi, u svakoj turistickoj ponudi primarno se naglaSava veli¢ina hotela,
sobe, recepcije i slicno a u manjem obimu atmosfera, udobnost, osvetljenost,
toplina, usluznost...

VRSTE KOMNTAKATA U TURISTIC R USLUELL

= il T
ATATERIIALNT - FIZICKL FIZIC KT - XEAMATERIIALNT
i propsvod Khmoeter)
Eastidakon sk Eaetika
Poweljing Cravellisn)e
Rooepciia Dbyt
Prapern gosm
: Toplina
oo bjubavos
LUlslnidypos
Firiga

MATERIALNE - MEDL LIUDSKD NEMATERIJALND - MEDULIUDSKE

“-..________-_I__-______ﬁ-"

Slika 48. Elementi modela kvaliteta usluge®’

Specifi¢nosti usluge su:

- Neopipljivost usluge. Ona predstavlja pre svega dozivljaje i odredena iskustva.
Takode, ne mogu se probati pre kupovine, tako da ocenjivanje njihovog
kvaliteta je moguce tokom ili nakon procesa pruzanja usluge. Kvalitet im se
moze poboljSati samo u slucaju ako se ona ponavlja, odnosno u narednom
ciklusu.

- Heterogenost usluge. Usluge je teSko standardizovati i obezbediti njihovu
jednobraznost. Usluga se vrsi u razli¢itim vremenskim i prostornim uslovima,
pa se mogu smatrati gotovo neponovljivim poduhvatom. Kvalitet zavisi od
mnogo nekontrolisanih faktora jer ne postoji pouzdano znanje da isporucena
usluga odgovara onoj koja je planirana i promovisana, a isporuka i motivacija
potrosaca zavisi u velikoj meri od angazovanja zaposlenih.

- Istovremenost pruzanja i koris¢enja usluge. Usluga se istovremeno pruza i
ocenjuje. Usluge nije moguce skladistiti i isporucivati u kasnijem periodu.

297 Vojnovié B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, 3/2008. Ekonomski fakultet,
Nis, str. 184.
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Glavne implikacije simultanosti proizvodnje i potrosnje su da potroSaci
participiraju i uticu na transakciju na druge potrosace, dok zaposleni uticu na
usluzni rezultat.?*

Prema Parasuraman-u postoji pet gepova nepovoljnih po kvalitet usluge,

vidljivih u razlici izmedu:

Korisnik usluge

predvidanja davaoca usluga i Zelja korisnika,

oc¢ekivanja potroSaca i opazanja menadzera u vezi sa oCekivanjima porosaca,
isporuc¢enog i obecanog,

specifikacije kvaliteta i isporucene usluge,

ocekivanja potrosaca i percepcije kvaliteta isporucene usluge.

4l ]
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Slika 49. Gepovi u kvalitetu usluge?*

298 Laws E., Tourist destination management, Routledge, London, 1995.

299 Parasurman A., A conceptual model of service quality and its implications for future
research, Journal of Marketing, No. 45, 1989.
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6. DIMENZIJE TOTALNOG KVALITETA

Za postizanje kvaliteta usluge najvazniju ulogu ima menadzment. U

stvaranju abmijenta za kvalitet, on treba da poseduje znanja, vestine i sposobnosti.
Najcesci problem sa kojim se menadzment srece je dizajniranje prvih koraka u
unapredenju kvaliteta.

Aktivnosti usmerene na unapredenje kvaliteta svrstavaju se u dve grupe:

Tvrde mere, odnosno grupa koja je usmerena na definisanje kvaliteta i
njegovo dokumentovanje. Definisanje i dokumentovanje se javlja u vidu
procedura, specifikacija, uputstava i sli¢no. Ukoliko se pravila ne postuju
primenjuju se sankcije.

Soft ili meke mere koje su usmerene na motivacione faktore, organizaciju
i obrazovanje zaposlenih. Cilj ovih mera je shvatanje znaCaja promena i
njihovo prihvatanje kao neminovnost, jer je prilagodavanja promenama uslov
uspesnosti i opstanka u savremenim poslovnim tokovima.

Koncept kvalitetne usluge, uslovljen je velikom merom od vestine i znanja

menadzera zaduzenih za sprovodenje i unapredenja kvaliteta. U ovom postupku
pojavljuju se tri osnovne dimenzije: humana dimenzija, odnos sa korisnicima usluge i
tehnoloSka dimenzija.

Humana dimenzija kvaliteta je najmanje istrazena dimenzija. Ona zahteva
ukljucivanje svih zaposlenih u koncept kvaliteta. Osnovne akcije usmerene su
na: motivaciju menadzera, obrazovanje zaposlenih, obuku za kvalitet, promenu
organizacione kulture i sli¢no.

Dimenzija odnosa sa korisnicima usluga daje veliku ulogu marketing procesu.
Integracija kvaliteta u odnose sa korisnicima ima zadatak da: stvori imidz
baziran na potpunom zadovoljenju kupaca, proveri sistem kvaliteta sa aspekta
kupaca, izgradi partnerski odnos i sporazum o obezbedenju kvaliteta.

TehnoloSka dimenzija kvaliteta usmerena je prema: kvalitetu usluge, procesu i
sistemu kvaliteta isporucioca.
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7. UPRAVLJANJE POSLOVNIM PROCESOM U OBLIKOVANJU
KVALITETNIH USLUGA

Za upravljanje poslovnim procesom u usluznim sektorima aktivnosti se
svrstavaju u nekoliko bitnih:

- potrebno je pre svega definisati kvalitet sa opisom njegovih karakteristika,
- definisati 1 objasniti koje su koristi od aktivnosti kojima se obezbeduje
kvalitetna usluga svim korisnicima,

- u osiguranje kvaliteta usluge ukljuciti sve zaposlene, uz posebno angazovanje
rukovodioca usluzne celine.

Prema tome, model usluznog poslovnog sistema, se sastoji iz dva dela:

- Skriveni deo koji se odnosi na organizaciju usluznog sistema za pruzanje
upravljacke podrske usluznom osoblju, u neposrednoj realizaciji usluge.

- Vidljivi deo koji se odnosi na okruzenje u kojem se kupuje, prodaje i egzistira
usluga, gde su glavni akteri: fizicko okruzenje, osoblje i potrosac.

Vodenje poslovnog procesa u stvaranju kvalitetnih usluga obuhvata upravljanje,
usmeravanje i nadzor.

U postupku vodenja usluznog procesa rukovodilac obavlja slede¢e aktivnosti:
- Usmerava i brine se o sprovodenju utvrdenih postupaka i programa.
- Usmerava zadatke i vodi brigu o dostizanju postavljenih ciljeva.

- Vrsi nadzor nad osobljem u skladu sa zahtevima, postupcima i normama u
celini.

- Daje sopstveni doprinos u osposobljavanju novozaposlenih izvr$ilaca. Za nove
radnike rukovodilac je glavna spona i veza sa poslovnim sistemom. On je ta
osoba koja im daje samopouzdanje i olakSava pocetak u vrSenju odgovornih
poslova u kreiranju i realizovanju kvalitetnih usluga. Efekti pravilnog nastupa
i uvodenja u posao su u povratnoj sprezi od strane izvrsioca koji zeli da ispuni
ocekivanja od njega. Ujedno to je najbolji nacin da izvrSioci postanu dobri
¢lanovi kolektiva i budu uspesni u stvaranju kvalitetnih usluga.

U skladu sa ovim, potrebno je osposobiti lica koja ¢e voditi poslovni proces i
stvarati kvalitetnu uslugu.
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Slika 50. Petlja kvaliteta usluge®®

Osposobljavanje je usmereno na:

- razumevanje vaznosti i odgovornosti vodenja usluznih poslova,
- upoznavanje nacina rukovodenja i njihovo koris¢enje,
- saradnju sa nadredenim i podredenim.

8. OBLIKOVANJE KVALITETA USLUGE

Sustina i svrha upravljanja motivacijom za kvalitet moZe se izraziti u nekoliko
iteracija. Prvi korak u tome je obezbediti paznju svih zaposlenih kako bi uc¢estvovali u
poboljsanju kvaliteta. Drugi korak je da svaki zaposleni mora biti ubeden da je kvalitet
preduzeca jednako vazan za njegovo licno dobro. Tre¢i korak je filozofija svakog
zaposlenog da kvavlitet uvek moze biti bolji od postignutog.®”!

Usluga je u principu kombinacija materijalnih i nematerijalnih faktora,
odnosno fizickih karakteristika usluga i odnosa medju ljudima. Da bi se oblikovao
kvalitet usluge moraju se uzeti u obzir medjusobni odnosi i jednih i drugih elemenata.
Prilikom oblikovanja kvaliteta potrebno je uvazavati sve aspekte kvaliteta, bez obzira
da li su materijalni ili nematerijalni. Znacaj jednih i drugih je razli¢it a smatra se da je
uticajniji materijalni faktor, dok je lakSe uticati na nematerijalne.

300 Zivkovié¢ Z., Gligori¢ M., Upravljanje kvalitetom, Tehnoloski fakultet, Zvornik, 2002. str.
61. (prilagodeno)

301 Nikoli¢ R., Stefanovié¢ V., Planiranje kao element strategijskog menadzmenta u turizmu,
Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor, 2007. str. 109.
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Pruzanje usluga je vrlo konkurentno podrucje, ¢iji je cilj da ostvari §to veci
ekonomski efekat. Upravo zbog toga je potrebno postati svestan vaznosti kvaliteta
tih usluga. Vrlo Cesto se kaze da konkurencija u ceni gotovo i ne postoji, ali da se
velika borba vodi na polju dodatne ponude a posebno na polju kvaliteta usluga. Ovo
je dovelo da je kvalitet postao strateski vazan faktor u oblikovanju ponude. Takodje
je evidentan i porast preduzetniStva u oblasti usluga, pa shodno tome radi povecane
konkurencije i kvalitet dobija na znacaju. Dakle, uspesnost preduzeéa je u dobroj
meri odredjena ukljucivanjem kvaliteta. Kvalitet kao kategoriju nije moguce ugraditi
na kraju usluznog ciklusa, ve¢ je on strategijskog znacaja pa je potrebno da bude
uvazavan od samog pocetka ciklusa pa do kraja, odnosno na svim nivoima, i svim
mestima, odnosno treba da bude sveobuhvatan.

A\

EVALTTET
Uiekivan)e potrosaca Stem kvaline
£ k!
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Fudbek intormacije Krtertjuni 2n oblikevanje
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Slika 51. Osiguranje kvaliteta®*

Bitno u osiguranju kvaliteta je izjednac¢avanje ocekivanja potrosaca i stvarnog
kvaliteta usluga. Da bi ispunili oc¢ekivanja potrosaca potrebno je istraziti njihove
zahteve, analizirati, i putem povratnih informacija ugraditi ih u celokupnu ponudu.

Korisni postupci u formiranju kvaliteta turistickih usluga su:

- utvrdjivanje tipa korisnika, kao i njihovih potreba,
- informisanje usluznog osoblja o navikama potrosaca,

- blagovremena priprema za eventualna iznenadjenja, jer nije uvek moguce sve
predvideti unapred,

- priprema osoblja da stalno bude u funkciji kvaliteta.

302 Vojnovié B., Kutin M., Dependabilitz and Quality Management, 10" International
conference "'DEPENDABILITY AND QUALITY MANAGEMENT, ICDQM/2007,
Gradevinski fakultet, Beograd, str. 200-205.
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9. KONTROLA KVALITETA USLUGE

U cilju kontrolisanja kvaliteta usluge, prvo je potrebno utvrditi njihove odlike,
u nameri zadovoljenja, odredjenog potrosaca ili ciljanog trzista. Ponudjaci usluga
skloni su da prvo naglasavaju fizicke odlike proizvoda, iz razloga $to im se lakSe
utvrdjuju osobine. Veliki znacaj u kvalitetu imaju i nematerijalni faktori, te iz tog
razloga, a u cilju ispunjenja kvaliteta, treba konstantno kontrolisati i jedne i druge
prema utvrdjenom Kriterijumu.

Postupci u kontroli su sledeci:

uvodjenje odredjenih kriterijuma,

pribavljanje informacija o postignutom kvalitetu,

uporedjivanje kvaliteta koji je postignut sa utvrdjenim kriterijimima,
ukoliko se utvrdjeni kvalitet razlikuje od utvrdjenih merila, uvesti mere za
njihovo uskladjivanje,

provera delotvornosti doneSenih mera.

Uspesnost kontrole je zavisna od:3%

pomo¢i usluznom osoblju da poboljsaju kvalitet, kada je to potrebno,
spreCavanja propusta i greSaka u samom pocetku, da ih kasnije ne bi ispravljali,
sprovodenja programa u skladu sa planiranim,

menjanja radnih postupaka kad god je to potrebno radi postizanja predvidjenih
ciljeva.

10. MOGUCNOST PRIMENE ALATA I TEHNIKA
KVALITETANAUSLUGU

Upravljanje kvalitetom usluga se oslanja na iste mehanizme kao i upravljanje

kvalitetom proizvoda. Medu tehnikama i metodama za stvaranje i poboljSavanje
kvaliteta usluga su i graficke metode: pareto, dijagram, iSikava dijagram, histogrami i
slicne metode.

Pareto ili (ABC) dijagram bazira se na veoma jednostavnim pravilima, gde se od
velikog broja gresaka izdvaja mali broj uzroka sa najvecim uticajem, dok se ostali
zanemaruju. U analizi po ovoj metodi uticajni faktori se organizuju po velicini.

303 Vojnovi¢ B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Gruji¢ D., Strategija razvoja kvaliteta usluga, XIV
Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor —zajecar, 2009.
str. 71.
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Slika 52. Pareto ili ABC dijagram - prilagodeno prema®"

ISikava dijagram (dijagram riblje kosti) je rezultat opSte analize uzroka koji
uslovljavaju odredeni ishod posmatrane pojave.

[.vga deystia nroraka Problem
o ~ .
-

Slika 53. Osnovni ISikava dijagram

Dalje se ovaj dijagram nadograduje sa grupama uzoraka.

Qrups uencka 2

uzrok 2.1
wrrok 1.2 uzrok 2.2
lizrodke 1 .'s} M, uzrok 2.3
- predslenm

LErok 3.2 T poshedica
uzrok 4 1 >

uzrok 3.1

’ uzrok 4.3

grupa uzroka 3 | | grupa uzroka 4 |

Slika 54. Delimi¢no razraden ISikava dijagram

304 Zivkovié Z., Gligori¢ M., Upravljanje kvalitetom, Tehnoloski fakultet, Zvornik, 2002. str/
234
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Primer:

Potrebno je utvrditi dejstvo uzroka na kvalitet usluga u hotelijerskom proizvodu.

Tabela 23. Identifikacija kriti¢nih hotelijerskih usluga®’

Vrsta usluge

1.Cena smestaja, ishrane i drugih usluga

13.Nadzor dece i prostor za igranje

. Brza i kvalitetna usluga

14 Kozmeticke usluge

. Obezbedena parkirna mesta

15.Moguénost rekreacije

. Povoljni uslovi placanja

16.Posluga u sobi

. Usluzno i ljubazno osoblje

17.Drustvena zabava

. Primerena higijena

18.Animacija gostiju

. Prikladna lokacija smestajnog objekta

19.Dobra oznacenost objekta

(o2l ENE Ko § AU, RSNy QOS] | \O]

. Profesionalnost rukovodeéeg osoblja

20.Raznovrsnost usluga

9. Opseg usluga

21.Mirno okruzenje

10.Kvalitet usluga

22 .Profesionalnost hotelskog osoblja

11.Prikladno radno vreme kod
prihvatanja gosta

23.Prikladno radno vreme ugostiteljskog
objekta

12.Prikladno radno vreme ugostiteljskog
objekta

Iz navedenog obrasca izdvojeni su po redu veli¢ina uzroci 1, 9, 6, 2.
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Slika 55. Izdvojeni najuticajniji uzroci

Za osnovne grupe problema prikazane Pareto dijagramom moguce je
oblikovanje ISikavinog dijagrama, kao $to je prikazano na narednoj slici.

305 Vejnovié¢ B., Upravljanje kvalitetom usluga, Ekonomske teme, 3/2008. Ekonomski fakultet,

Nis, str. 192.
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Slika 56. Pareto i ISikava dijagram u jednom kontekstu

Iz navedenog primera se vidi da je moguce u utvrdivanju uzroka loseg kvaliteta
usluge kombinovati vise tehnika i alata.

401






MENADZMENT
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1. TEHNICKO TEHNOLOSKE POTREBE

Vreme u kome se zivi danas je vreme promena. One su vrlo Siroke, duboke i
brze, zahvataju sve sfere i oblasti delovanja i Zivljenja: tehniku i tehnologiju, privredne i
neprivredne delatnosti, nauku i obrazovanje, trZiSte, organizaciju i ostale strukture drustva.>®

Pojavom informacione ere razvoja nastale su globalne promene u nacinima
privredivanja. Nacin proizvodnje robe i distribucija, kao i zahtevi potrosaca za
odredenim karakteristikama proizvoda iz osnova su se promenili.

Odgovor na pitanje koju ulogu imaju nove tehnologije u sadasnjoj problematici
civilizacije 1 ko je taj koce imatu mo¢ odluivanja u primeni novih tehnologija
predstavlja sustinu rizi¢nosti u poslovanju svakog preduzeca. Uz to svako preduzece se
nalazi pred izborom da li ¢e primena odredenih tehnoloskih dostignuc¢a imati demonsku
ili andeosku konotaciju. I prenosivi, i neprenosivi, i poslovni rizici, kako unutrasnji
tako i spoljasnji, imaju direktna veze sa tehnoloSkim procesima."’

Treba naglasiti da je tehnologija jedan od vaznijih faktora razvoja i da ona
odreduje strateski proces preduzeca.

Strateski proces moZze se rasclaniti na tri aktivnosti. One su:
- planiranje,
- izvrSavanje (implementacija) i
- procena i kontrola
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Slika 57. Kljué¢ne aktivnosti u strateSkom procesu upravljanja (Sunti)

306 Stefanovié V., Pokrajac S., Nauka tehnologija razvoj, Ekonomski fakultet, Pristina, 2001. str. 7.

307 Nikoli¢ R., Stefanovi¢ V., Nove tehnologije i rizici u poslovanju, Majska konferencija o
strategijskom menadzmentu, Tehnicki fakultet, Bor, 2008. str. 211.
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Dinamicnost okruzenja, poslovanje u uslovima diskontinuiteta, globalizacija

trzista i tehnologije, diversifikacija i brza promena proizvodnog programa imaju
308

snaznu podrsku u tehnoloskim promenama.

Fizicka granica

Unapredenje

Zacetak Sazrevanje Opadanje

Parametri performanse tehnologije

Pronalazak

vreme

Slika 58. Kriva razvoja tehnologije

Savremena drustva odlikuje nova naucno-tehnoloska revolucija sa nizom
promena u nacinu proizvodnje. Jedna od najvaznijih je ekonomska revolucija. Ova
promena je u tesnoj vezi sa razvojem informaticke revolucije, i afirmise nove vrednosti
sadasnjeg razvoja. Samim tim stvoreni su novi nacini trziSnog privredivanja, koris¢enja
resursa, kao i potreba za vecom kreativno$cu uc¢esnika u poslovnim aktivnostima.

Zivimo u vremenu brzih, radikalnih i korenitih promena. One zahvataju sve sfere
i oblasti delovanja i zivljenja: tehniku i tehnologiju, privredne i neprivredne delatnosti,
nauku i obrazovanje, trziSte, organizaciju i ostale strukture druStva. Razvijene zemlje
suocavaju se sa novim izazovima koje donosi tre¢a tehnoloska revolucija, sa temeljnim
promenama u ekonomskoj i socijalnoj strukturi i stvaranju novih podsticaja za ostvarivanje
dinami¢nog privrednog razvoja i jacine integracionih procesa. Elektricno-mehanizacijska
tehnicko tehnoloska osnova privrednog razvoja koja je po¢ivala na rezultatima prve i druge
tehnoloske (industrijske) revolucije ustupa pred novom tehnicko-tehnoloskom osnovom
koja pociva na rezultatima tre¢e tehnoloske (nau¢ne) revolucije. Na toj se osnovi bitno
menja nacin proizvodnje i poslovanja, odnos ¢oveka prema prirodi, njegov odnos prema
drugome ¢oveku, radu, sredstvima za rad, prema porodici, drustvenim zajednicama rada
1 zivljenja, prema naciji, drzavi, veri, politici, drustveno-politickom ustrojstvu, prema
drugim drzavama i svetskoj zajednici, te prema blagostanju i kvalitetu Zivljenja.?®

308 Janosevi¢ S., Uloga menadzmenta u tehnoloskoj transformaciji preduzeca, Institut za
ekonomska istrazivanja, Kragujevac, 1995, str. 204.

309 Stefanovié¢ V., Nove tehnologije i rizici u poslovanju preduzeéa, Majska konferencija o
strategijskom menadzmenu, TF Bor, 2008. str. 217.
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Treéa tehnologija

Druga tehnologija

Performanse proizvoda

Prva tehnologija

Vreme
Slika 59. Zivotni ciklusi tehnologije
Tehnologija je u velikoj meri relevantna za sticanje konkurentske
prednosti. Da bi se ostvarila njena relevantnost, preduzeca trebaju da poznaju ulogu

tehnologije u poslovnoj strategiji. Ovo je neophodan preduslov nakon koga se mogu
tehnoloski uticaji planirati i finansirati.

Konkurentska prednost putem tehnologije ostvariva je na dva primarna nac¢ina:
1. prema trzis$noj prednosti i
2. prema troskovnoj prednosti.!

Diferencijacija-dodatna vrednost =
~poboljzanje performnnsi Triiina
~valifet prednost
~usluga knpeu
<porizdanos)

Sistem ekonomije : Trotkovna
predoost

~prodhiktivmost

=logsuka

=uskladienost sa okriZzenjem
-kapitalua intenzmmost

Slika 60. Dva primarna nacina uticaja tehnologije na konkurentnost*!

Razvoj tehnologije je jedan od klju¢nih pokretaca ekonomskog razvoja
i rasta. Shvativ§i znaaj primene novih tehnoloSkih inovacija za postizanje boljih
performansi preduzeca, i dovodeci je u vezu sa ekonomskim pokazateljima uspesnosti u
poslovanju, menadzeri su uvideli da je razvoj teze ostvariti u nedostatku novih tehnologija.

310 Janosevi¢ S., Uloga menadzmenta u tehnoloskoj transformaciji preduzeca, Institut za
ekonomska istrazivanja, Kragujevac, 1995. str. 213.

311 Hofer W.S., Schendol D., Strategy Formulation/ Analysical Concepts, Mc Millan West
Publishing Co,. Minesota, 1988.

407



Lavirinti menadimenta

Medunarodni transfer tehnologije je karakteristika tehnoloskog razvoja XX
veka. Pojava raznih oblika razvoja tehnologije i njen medunarodni prenos omogucili
su privredni razvoj mnogih zemalja, koji je ostvaren putem uvoza ili izvoza
novonastalih tehnologija.

Shodno procesu liberalizacije i deregulacije koji su uslovljeni dugim talasima
razvoja,*'? postoji teorijska postavka da je i razvoj tehnologije uslovljen i prouzrokovan
ovim ciklusom, koji na globalan nacin povezuje razvoj ekonomije i privredne aktivnosti
sa pojavom klju¢nih inovacija.

B. Cerovi¢® navodi da postoje dva oblika restruktuiranja preduzeca. Jedan
je u domenu promena vlasni¢ke strukture (privatizacija), u nameri dostizanja bolje
efikasnosti. Drugi je restruktuiranje poslovnih performansi preduzeéa koje se
odnose na promene:

- organizacione,
- tehnoloske,

- kadrovske,

- marketinske,

- upravljacke,

- asortimana itd.

U posebne pomocéne programe poslovnog restruktuiranja podrazumevaju se
sledec¢e aktivnosti:

1. mere pomoc¢i u razvoju izvozne strategije preduzeca (mere u pravcu podizanja
produktivnosti),
razvoj ljudskih resursa (posebno menadzmenta),
pomoc¢ za jacanje R&D fondova (istrazivanje i razvoj),
stvaranje mehanizama za povezivanje sa stranim, velikim kompanijama (globalna
orijentacija).

Tokom ekonomskih reformi zemalja u razvoju, nije se dovoljno ozbiljno
shvatio znacaj tehnoloske politike razvoja, i znacaj koji ona ima u postupku citave
ekonomske transformacije. Zemlje u razvoju su tek u toku transformacije ili nakon nje
pocele da shvataju vaznost i uticaj tehnologije na razvoj preduzeéa, i pokrenule proces
uspesnog sustizanja (catching up processes) tehnoloskih razlika.>'

Osnovnimaktivnostimarestruktuiranjaposlovnihsistemapored organizacionog,
vlasni¢kog i drugih aspekata, bitan znac¢aj ima i poslovno restruktuiranje preduzeca.

U okviru tehnoloskog restruktuiranja mogu se razgraniCiti dva pristupa:
ofanzivno i defanzivno. Defanzivnost tehnoloskog restruktuiranja podrazumeva

312 Cerovi¢ B., Ekonomika tranzicije, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2004.
313 Cerovi¢ B., Ekonomika tranzicije, (¢lanci) Ekonomski Fakultet, Beograd, 2004.

314 Joksimovi¢ Lj., Ekonomska politika izmedju stabilizacije i rasta, Ekonomski fakultet,
Beograd, 1997. str. 15.
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pasivan odnos prema uvodenju novih tehnologija, a samim tim nedostatak trziSnog
nastupa i novih konkurentnih proizvoda, uglavnom zbog nedostatka tehnoloskih znanja
i finansijskih sredstava.

Nasuprot defanzivnom prilazu prestruktuiranja tehnoloskih potreba preduzeca,
ofanzivan pristup se odlikuje:

- novim investicijama,
- novim tehnologijama,
- novim proizvodima i
- novim ulaganjima u trzi$ni nastup.
Potvrdjujué¢i prethodno izneti stav, prikazacemo sledecu sliku gde je

vidljiv nacin tranzicije tehnologije u jednom broju zemalja i njena zasnovanost na
intenzitetu i obimnosti.

Aktivoo restruktuiranje

Y
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Pasivno restrukturivanje

Slika 61. Restruktuiranje tehnoloskog sistema u bivsim socijalistickim zemljama po
intenzitetu i obimnosti**

315 Kutlaca B., SPRU -Science and Technology Policy Research visiting fellow 2001-2002, Centar za
istrzivanje razvoja nauke i tehnologije, Institut “Mihajlo Pupin”, Beograd, Volgina 15 dkutlaca@)
labtel.imp.bg.ac.yu& University of Sussex, Brighton BN1 9RF UK Dj.Kutlaca@sussex.ac.uk

409




Lavirinti menadimenta

2. ISTORIJSKO - TEORETSKI PRISTUP UPRAVLJANJU
TEHNOLOSKIM RAZVOJEM

S obzirom na teorijsko objasnjenje naucno — tehnickog progresa i zaposlenosti,
gradanska ekonomska misao najcesce se deli na: klasi¢nu i neoklasi¢nu teoriju. Polaznu
osnovu klasi¢ne i neoklasicne skole ¢ini Sayeva teorema poznata kao, Zakon trzista, s
tim $to neoklasi¢na varijanta ove teorije Sayevom zakonu prikljucuje marginalisticke
teorije i vrednosti i raspodele.’'® O odnosu nauc¢no - tehni¢kog progresa i kadrova ili
o kadrovima u nau¢no-tehnickoj revoluciji mozda najsuptilnije piSe nemacki filozofi
fizicar Jozef F. Vajnceker: “Naucno-tehnicki progres ima dva lica: moze da bude
blagodet, ali i prokletstvo, i samo od coveka zavisi kojim ¢e praveem krenuti”. 3!

Savremeni naué¢no tehnic¢ki napredak deluje na razvoj privrede u
slede¢em smislu:
1. razvijaju¢i kvalitet proizvodnih Ccinilaca i podizu¢i njihovu efektivnost,
odnosno produktivnost,

2. utiCu¢i na stalne promene materijalne strukture proizvodnje kroz sve Siru
drustvenu podelu rada i na njenoj osnovi njenu diversifikaciju,

3. sve presudnije opredeljujuci svojim tempom dinamiku rasta privrede, time $to
natkriljuje snagom svoga dejstva ostale faktore razvoja i

4. uz stalno prisutnu moguénost da u svom nekontrolisanom delovanju izazove
negativne ekonomske, socijalne i druge efekte.>'

Razvoj irast preduzeca su kategorije, koje su neminovne za uspesno poslovanje
preduzeca i njegovo opstajanje. Medutim, u poslednje vreme se javljaju nove tendencije
razvoja, koje su neophodne da bi preduzece odolelo pritiscima spoljasnje konkurencije,
pa je u tom pravcu ¢ak i primorano da generiSe odredene elemente sa ciljem da ostane
u trendu. Da bi ostvarilo osnovni cilj, a to je opstanak, preduzece mora da formira
strateski pristup menadzmentu tehnologije. Strateski pristup tehnologiji zasnovan je
na tri oblasti i to: inovacijama, menadzmentu i preduzetnistvu. Koncept ovih oblasti
je u tome $to inovacije stvaraju nove tehnologije i na taj nac¢in menjaju tehnolosku
osnovu preduzeca sa ciljem da preduzeée opstaje a samim tim obezbedi konkurentnost
na trzi$tu. Zadatak menadZmenta i preduzetni$tva je u tome da prati promene i zahteve
okruzenja i da brzo i adekvatno odgovara na njih.

Tehnologija je primenljiva u svakom elementu lanca vrednosti (ulazna
logistika, operacije, izlazna logistika, marketing, prodaja i usluge). Za svaki segment
lanca vrednosti karakteristi¢na je odredena vrsta tehnologije.

316 Stefanovi¢ V., Covek u ekonomskim teorijama, Europrojekt, Ni§, 1998. str. 135-136.

317 Stefanovi¢ V., Gruji¢ D., Vojnovi¢ B., Kadrovska raskrséa srpskog agrara, PMF,
Univerzitet u NiSu, Ni§, 2011. str. 63.

318 Stefanovi¢ V., Pokrajac S., Nauka tehnologija razvoj, Ekonomski fakultet, Pristina, 2001. str. 49.
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Evidentno je da tehnologija predstavlja osnov razvoja. Razvoju tehnologije
prethodi inovacija koja moze biti izazvana zahtevima okruzenja, gde preduzece mora
da prihvati voljom ili ne ono §to okolina diktira. S druge strane, preduzec¢e moze da
pokreée putem inovacije promene u sredini.

Dug istorijski razvoj, odnosno cikluse razvoja obelezile su i odredene
menadzment paradigme koje su uticale na usavrSavanje inovacijske delatnosti. U tom
pravcu pojavljuju se tri teorije i to:

1. bazic¢na preduzetnicka teorija,

2. bazi¢na ekonomsko-tehnoloska teorija i

3. bazi¢na strateSka teorija.’"”

Bazi¢na preduzetnicka teorija zasnovana je na naporu pojedinaca a inovacija u
ovom periodu podleze kontroli organizacije. Osnovni model ¢ini tehnologija koja gura.

Bazi¢na ekonomsko-tehnoloska teorija prihvata istrazivanje i razvoj kao
osnovu nastanka novih tehnologija. Ovaj period je zasnovan, takode na tehnologiji
koja gura, dok u kasnijem periodu prihvata model trZiSta koja vuku. Karakterie je
intenziviranje istrazivanja i razvoja u pravcu stvaranja novih tehnologija.

Bazi¢na strateska teorija inovacija se javlja od 1990-tih godina pa nadalje
(period se podudara sa pocetkom tranzicionih aktivnosti u pravcu prelaska poslovnih
subjekata na trziSnu ekonomiju, tako da moze da se pretpostavi da je generisanje
tehnologija Cinilo jedan od iniciraju¢ih faktora u pravcu prilagodavanja preduzeca
tehnicko-tehnoloskim potrebama).

Ovuteoriju ini strateski pristup, trziSna orijentacijaistratesko planiranje i predvidanje.

Stratesko upravljanje tehnologijom ima za cilj da uskladi odnos izmedu zahteva
sredine i strukture tehnologije u organizaciji. Nepravilno upravljanje tehnologijom moze
da ugrozi postojece preduzecée od strane konkurenata koji imaju superiorniju tehnologiju.
Dakle, zadatak strateSkog upravljanja tehnologijom treba da bude:

- identifikacija Sansi, zasnovanih na tehnologiji,

- upozorenje na opasnosti od konkurencije,

- utvrdjivanje odgovarajucih akcija,

- razvoj prednosti tehnologije u odnosu na konkurente, itd.

Od strateskog upravljanja tehnologijom zavisi da li ¢e preduzeée vuci iznudene
poteze, koje namecu konkurenti, ili ¢e biti u vodstvu nad njima. Logi¢an zakljucak
sledi da ukoliko preduzece Zeli da stekne konkurentske prednosti, mora poznavati
ulogu tehnologije u poslovnoj strategiji.

Oblasti u kojima preduzeée posluje vremenom zastarevaju, i preduzece
mora da se razvija ukoliko Zeli da opstane. U tom trenutku postoji potreba za novim
proizvodima ili uslugama, a samim tim i potreba za novim tehnologijama.

319 Jaksi¢-Levi M., Strateski menadzment tehnologije, inovacije, menadzment i preduzetnistvo,
FON, Beograd, 2001. str. 17.
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Preduzece moze da poseduje tehnologiju, ali vrlo Cesto je slucaj da je nema, pa je
primorano da tehnoloskom strategijom utvrdi nacin za pribavljanje i koriS¢enje tehnologije.
Ocenjuju¢i kvalitativna i kvantitativna obelezja naucno - istrazivackih kadrova

mora se stalno imati u vidu da su oni ne samo najmoc¢niji, ve¢ i najdelikatniji naucno -
istraziva¢ki potencijal. Taj je potencijal teSko razviti. Za to je potrebno najduze vreme.*?

| Davanie Hrence
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Slika 62. StrateSko upravljanje tehnologijom3*

Tehnoloska strategija predstavlja osnovno sredstvo u realizaciji strategije
preduzeca.
Pribavljanje tehnologije je moguce dvojako, i to kupovinom, odnosno eksternim
pribavljanjem, ili internim putem odnosno generisanjem unutar samog preduzeca,
tacnije putem vlastitog istrazivackog rada.
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Slika 63. Strategija tehnologije®?

320 Stefanovi¢ V., Gruji¢ D., Vejnovié¢ B., Kadrovska raskrsca srpskog agrara, PMF,

Univerzitet u Nisu, Nis, 2011. str. 124.

321 Kendal N., Who is who in tehnology, RD Management, 1991. (prilagodeno)

322 Ford D., Develop Your Tehnology Strategy, Long Range Planning, 1988.

412



Lavirinti menadimenta

Koris¢enje stvorene tehnologije daje prednost u obucenosti kadrova za rad
sa tom tehnologijom. Kupljena tehnologija pruza moguénost brzog otpocinjanja
proizvodnje 1 ima manje tehnicke i finansijske rizike. Kako tehnologija moze biti
stvorena ili kupljena, ona moze u procesu koriS¢enja biti eksploatisana interno,
ili prodata (eksterno). Zadatak strateSkog upravljanja je da donese odluku da li ¢e
investirati u koris¢enje sopstvene tehnologije ili ¢e je prodati drugom preduzecu.

Specificnost u razvoju tehnologije u novije vreme je to da su tehnoloski skokovi
sve veci, a da se deSavaju u sve kra¢im vremenskim intervalima.

U ovakvoj dinamici razvoja tehnologije najizrazeniji problem je obuka kadrova
za koris¢enje nove tehnologije.Vreme izmedu inovativnih skokova biva sve krace a
samim tim i vreme za obucavanje za rad tehnologijom.

Nivo tehnologije

Vreme
Slika 64. Razvoj tehnologije®®

Analogno ovome, u kra¢em vremenskom intervalu treba Sto kvalitetnije obuciti
kadar za obavljanje sve slozenijih operacija, tako da ukoliko se ne bi postiglo potpuno
obucavanje radnika do slede¢eg tehnoloskog skoka, javio bi se nesklad izmedu nivoa
obucenosti radnika i nivoa razvoja tehnologije. U tom slu¢aju ne bi doslo do potpunog
iskori$¢avanja tehnologije, a ve¢ bi doslo do potrebe za njenim menjanjem.

Pod uticajem naucno-tehnicke revolucije, u ukupnom druStvenom radu
menjaju se odnosi medu elementima umne i fizicke delatnosti. Pri tome, uvecava se
udeo umnog rada, a relativno se smanjuju utrosci fizickog rada. Nova faza naucno-
tehnoloske revolucije, donosi mozda najvee kvalitativno-kvantitativne promene
upravo u uslovima radnog okruZenja.’**

323 Zivkovié Z., Uprvijanje istrazivanjem i razvojem, Fakultet za menadzment, Zaje&ar, 1997.

324 Stefanovi¢ V., Gruji¢ D., Vojnovi¢ B., Kadrovska raskrsca srpskog agrara, PMF,
Univerzitet u Nisu, Ni§, 2011. str. 92 — 93,
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3. PODELA I MODELI TEHNOLOGIJA

Tehnologije se mogu podeliti u tri kategorije:
1) Bazne tehnologije, koje su karakteristine za odredjene delatnosti i ¢iji
uticaj nije presudan za poslovanje preduzeca.

2) Kljuéne tehnologije, koje ¢ine osnov konkurencije i koje ¢ine da preduzece
poseduje tesko dostizne kompetentnosti.

3) Nastajuée tehnologije, su one koje su u razvoju i bez trenutno velikog
uticaja, ali sa perspektivom da postanu znacajne.

U novijoj strateskoj analizi znaCajno mesto zauzima analiza okruzenja sa
svim svojim karakteristikama. Stratesko podrucje poslovanja predstavlja izdvojen deo
okruzenja u kome preduzece posluje ili tek namerava da posluje. Znacaj ovakve analize
je u tome da pomogne menadzmentu u donoSenju kljuénih odluka. Stratesko podrucje
poslovanja sagledava se u Cetiri svoje dimenzije, i to: potrebom za proizvodima,
potrebom za odgovaraju¢om tehnologijom, tipu potroSaca i geografskoj regiji.’®
Nakon sagledavanja i analize ovih elemenata, olaksace se donosenje strateskih odluka
od strane menadzmenta kompanije.

Poslovna strategija je u tesnoj vezi sa tehnoloskom strategijom, i u takvom
odnosu tehnologija ¢ini osnov za buduéi pravac strateskog delovanja.

StrateSka pozicija tehnoloske inovacije, javlja se u tri pristupa, i to:3%

1. tehnology push,
2. market pull,
3. strategi pull.

Za prvi pristup je karakteristicno da on polazi od primarnog znacaja istrazivanja
i razvoja, koji generise inovacije, a sve ostalo dolazi nakon toga.

klmiiv.‘m& \ [\ Potreba

1 TREVO] Proizvodinja

I/ ‘l.'l:l.r]»;ulin_li// ipatatl]

Slika 65. Model TEHCHNOLOGY PUSH
U drugom pristupu primarno mesto zauzmima trziste. Nedostaci prvog pristupa
naveli su na promenu strategije i to iz razloga, §to se neuvazavanjem trzista vrlo cesto
desava da odredeni proizvod ili usluga ne dozive znacajniji uspeh na trizistu.

325 Jaksié-Levi M., Upravljanje tehnolodkim inovacijama, Cigoja $tampa, Beograd, 1999.
326 Jaksi¢-Levi M., Komazec G., Menadzment operacija - 11 izdanje, Megatrend, Beograd, 2002.
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potreba l/ Marketn / LTAZVR] / pronzvadnga

Slika 66. Model MARKET PULL

Zbog prednosti i nedostataka prethodna dva modela, iako su oba jos uvek
u upotrebi, stvoren je novi model, kao kombinacija prethodnih. Kod ovog modela
najbitnije mesto zauzima strategija kao faktor koji generiSe opredeljenje preduzeca
uskladjujuci odnose zahteva sredine i kompetentnosti preduzeca.

\ Ihlhti]'-.':'.l_l#\ \
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Sirategifa a
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Slika 67. Model STRATEGI PULL

Klein, S.J. 1 N. Rosenberg, model tehnoloske inovacije prikazuju kroz linearni
i lancani model inovacionih aktivnosti.

Istrazivanje Rarvaj Proizvodnja Markeling
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Slika 68. linearni model inovacionih aktivnosti
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Slika 69. Lan¢ani model inovacionih aktivnosti®?’

327 Klein, S.J. and N. Rosenberg, 1986.
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4. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE IMENADZMENT

Savremeno preduzecéekoristiinformacione tehnologijeuizvr$snimiupravljackim
procesima. U oba slucaja zadatak tehnologije je da racionalizuje ljudsku aktivnost i
da olak3a rad ljudima u poslovnoj aktivnosti. Smatra se da su Leavitt i Whisler prvi
upotrebili izraz informaciona tehnologija i ispitivali njen direktan uticaj na organizaciju
preduzeca. Leavitt i Whisler su razvili hipotezu o informativnoj organizaciji u kojoj
se kombinuje upravljacko znanje i informaciona tehnologija. Njihovu viziju je ¢inilo
stvaranje maSina koje bi mogle da misle. Nakon trideset godina njihova vizija je postala
stvarnost, pojavom racunara.

4.1. Uticaj informacione tehnologije na pojedine delove organizacije

Uloga tehnologije u preduzecu je u pomoci da se brzo reaguje na dogadaje iz
sredine. Dobro informatizovano preduze¢e moze brzo da reaguje i da blagovremeno
menja proizvodni program, kada se za to ukaze potreba.

Takode, tom prilikom ono ostvaruje vecu produktivnost i ujedno dobija na
kvalitetu proizvoda. Kompjuterizacijom se postize da i mali poslovni sistemi mogu
da proizvode kvalitetne proizvode sa istom cenom kao i veliki sistemi, tako da je
ekonomija obima ustupila mesto ekonomiji Sirine.

[ s s soie e, e odbar | e v soepe e |
PREDSEDNIK
[ T E s— ] Liyriem odbor Sekretaryat [ Ol e Suppor Statl J
Eratetke plommaige POTPREDSEDNIE Feavain poslon
HKontmls Prorzviden Markenng OCilniosd & javoocden
Obakes persemnka DIREKTORD Inhastrygshen poadno
Opergoicma pETadiana Fabirka Preoulass [ gl hﬂ‘ﬂﬂmﬂjr‘ 1 raEva|
Pripreina prosnodaje Unrilvampe <ona
Stuxhia rada Poslovads Menmlden prodas Ohiradun platy
Pogotiika o oblastiona Obezbedenj=
alinizimitraeiin Prodokal
Kafetenija
Milbayns Radauci #o Radmcy Prodapm Ekspdacia
pperanva Aasiman naniian operativa

Slika 70. Osnovni delovi u organizaciji®?®

328 Minzberg H., Tre Structuring of Organizations, 1979, str. 20-23.
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Informacione tehnologije u preduzetnistvu imaju znacajnu primenu u oblasti:
informacionih sistema za upravljanje finansijama, informacionih sistema za upravljanje
radnim procesima u preduzecu (na primer proizvodnjom), internet i intranet tehnologija,
primene raznih digitalnih tehnologija u organizaciji poslovanja i vodjenju preduzeca od
strane menadzmenta.

Informacioni sistem je moé¢no sredstvo menadzmenta za upravljanje
poslovanjem i svim radnim procesima u preduzecu. Danas se informacioni sistemi
zasnivaju na primeni savremenih ra¢unarskih sistema i softvera, a na osnovu izgradjene
racunarsko komunikacione infrastruture predeuzeca. U zavisnosti od procesa rada koji
pokrivaju postoje razliCite vrste informacionih sistema:

- informaconi sistem za finansije,

- marketing, komercijalu,

- upravljanje kadrovima,

- upravljanje proizvodnjom,

- magacinsko poslovanje, za upravljanje kvalitetom itd.

Informacioni sistem omoguéava da menadzment preduzeca na svim nivoima
ima u svakom trenutku ta¢nu i pouzdanu informaciju o svim desavanjima u procesima
rada. Time se omogu¢ava menadzmentu da donese optimalne i blagovremene poslovne
odluke, zasnovane na analizi proteklih dogadaja, statistickim podacima, trendovima,
sadasnjem trenutnom stanju i sa ciljem upravljanja preduzecem da bi se ostvarili
postavljeni finansijski i drugi poslovni pokazatelji za zadati vremenski period.

Integralni informacioni sistem integriSe sve hardverske i softverske resurse
preduzeca u jednu jedinstvenu funkcionalnu celinu. Pojedini delovi informacionog
sistema mogu imati razli¢itu racunarsku hardversku arhitekturu i razlicite operativne
sisteme, i mogu imati jednu ili viSe baza podataka ali su svi integrisani u jedinstven
sistem i povezani racunarskim mrezama.

Integralni informacioni sistem pored pracenja finasijskog stanja, omogucuje
menadzmentu on-line uvid u realno stanje kompletnog proizvodnog procesa u fabrici
1 kontinualno pracenje:

— radnih naloga,

— proizvedenog asortimana proizvoda,

—  koli¢ina,

— ostvarenog kvaliteta,

— troskova, rokova, isporuka,

— stanja u magacinima,

— otpatka i Skarta,

— zastoja na postrojenjima i prekida proizvodnje,
— radnog doprinosa zaposlenih.
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4.2. Implikacije IT na organizaciju preduzeca

Implikacije IT na organizaciju preduzeca su u sledecem:

menja strukturu preduzeca iz mehanic¢ke u organsku, odnosno iz hijerarhijske
u adaptivnu,

¢ini preduzece fleksibilnijim sistemom,
redizajnira radna mesta i smanjuje administrativau komponentu,

potiskuje ¢oveka iz organizacije, racionalizuje i olakSava ljudski rad u svim
delovima organizacije,

smanjuje veli¢inu preduzeca i njegovih celina i samim tim utice na stvaranje
veceg broja malih i srednjih preduzeca,
utice da ekonomija obima ustupa mesto ekonomiji Sirine,

smanjuje formalizovanost preduzeca.

5. ORGANIZACIONE STRUKTURE BAZIRANE NA INFORMACIONOJ

TEHNOLOGIJI

Najznacajniji oblici organizacione strukture koji se baziraju na IT su:

informatizovana organizacija,
pulsiraju¢a organizacija,
organizacija kao mreza.

Informatizovana organizacija prema Druckeru se sastoji od velikog broja

stru¢njaka, koji se nalaze izvan uprave i Stabova. Ona je organizacija stru¢njaka i
specijalista svih vrsta. Samim tim odlikuje je plitka organizaciona struktura.

Pulsirajuéa organizacija omoguéava zahvaljuju¢i informacionoj tehnologiji

kontrolu rukovodioca nad velikim brojem sektora, pri ¢emu se sektorima dopusta
visok nivo samostalnosti i kreativnosti. Umesto piramidalne organizacije, nastaje
segmentirana organizacija.

Organizacija kao mreZa je organizacija preduzeéa sa labavim vezama.

Organizacioni razvoj je prosao kroz vise faza dok je doSao do organizacije kao mreze.
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Tabela 24. Razvoj organizacije od birokratije do mreze?

Kruta . .

. Birokratska |Birokratska .
birokratska organizacija |organizacija Mreza
organizacija & J & U2 | Matriena Projektna preduzeca

vodena sa timovima S N .
vodena o : . organizacija |organizacija |sa labavim
A kolektivnim |i radnim
jednim vezama
9 organom grupama
c¢ovekom

Mehanicka-birokratska
organizacija za stabilne
uslove

Organska mreza organizovana za
fleksibilnost i promene

5.1. Informacioni sistemi za poslovne funkcije u menadZmentu®®

Gotovo sve poslovne funkcije u preduzetni§tvu mogu se podrzati pomocu

IS-a. Uvodenje informacionih sistema u poslovne funkcije integrise te funkcije, Sto se
postize preko zajednickih baza podataka, koji su potrebni ne samo za jednu funkciju,
vec za vise njih.
Funkcije koje se podrzavaju u preduzetnistvu su:

- marketing i prodaja,

- proizvodnja,

- racunovodstvo i finansije,

- personalna sluzba, odnosno upravljanje ljudskim resursima,

Standardni programski paketi u kancelarijskom poslovanju su programi
za obradu teksta i elektronska posta. U zavisnosti od vrste posla mogu se koristiti
u kancelarijskom poslovanju i drugi programski paketi koji su namenjeni toj
vrsti posla, kao §to su: programi za prezentacije, programi za vodenje projekata,
izdavastvo i sli¢no.

329 Morgan G., Creative organization Theory, SAGE Publications, 1989. str.64.

330 Jokanovi¢ D., Poslovni informacioni sistemi, Megatrend, Beograd, 2001. Ovaj deo rada
(Informacioni sistemi za poslovne funkcije u menadzmentu) je uglavnom baziran na
pomenutoj literaturi.
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Infarmacioni sistemi

Podela po funkcijama

1 1 1 1
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Slika 71. Podela informacionih sistema po menadZment funkcijama

5.2. Marketing informacioni sistemi u menadZmentu

MarketinSke aktivnosti preduze¢a uglavnom su usmerene na planiranje,
promociju i prodaju robe i usluga, uz teznju da se potrebe kupca zadovolje na najbolji
moguci nacin, pri cemu se ostvaruju i definisani ciljevi kompanije. Osnovne aktivnosti
podrske informacionih sistema se odnose na to:

- koje proizvode ponuditi,
- koju cenu traziti za ponudene proizvode i usluge,
- gde proizvode i usluge ponuditi,
- kojim kanalima,
- kako reklamirati proizvod i uslugu.
Marketinski IS koriste eksterne informacije daleko vise nego ostali IS u preduzecu.

Marketin$ki podsistem za okruZenje

Pomoc¢u WEB-a i elektronske trgovine se istrazuje ponasanje potencijalnih
kupaca. Putem podsistema za okruzenje dobijaju se obavestenja o konkurentima
(privredna $pijunaza). Do ovih informacija se dolazi iz godisnjih izvestaja o
poslovanju pojedinih kompanija. Internet i u ovom slucaju se koristi kao dobar
izvor informacija.
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Marketinski podsistem koji koristi interne podatke

Ovim podsistemom uglavnom se koriste podaci kompanije koji su u
neposrednoj vezi sa racunovodstvenim informacionim sistemima. Informacije koje se
koriste odnose se na:

- informacije o tekucoj prodaji,
informacije o nabavci,
- informacije o zalihama,
- informacije o troskovima,
- informacije o potrazivanjima,
- informacije o dugovima,
- informacijama o gotovini u banci i blagajni i sli¢no

Marketinski podsistem sa komponentama za proizvod, distribuciju,
promociju, cene i predvidanje

Ovim podsistemom utvrduju se aktivnosti koje se odnose na:

- planiranje prodaje proizvoda po vrstama i uvodenje novog proizvoda,

- planiranje distribucije u pogledu nac¢ina, vremena i mesta distribucije,

- promociju pri planiranju prodaje i reklamiranju proizvoda,

- cenu proizvoda i njeno pravilno utvrdivanje usled promena na trzistu,

- predvidanje prodaje na osnovu predhodno utvrdenih elemenata.

Najslozenija i najzanimljivija, kao i najzahtevnija komponenta je komponenta

za promociju. Koristi se kod reklamiranja i kod prodaje proizvoda i usluge.
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Slika 72. Marketing MIS
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5.3. Proizvodni IS

Pod pritiskom globalne konkurencije doslo je do zahteva za promenom

nacina proizvodnje. Globalizacija trziSta zahteva da proizvodnja bude:

efikasna (manje resursa, bolji inZenjering, proizvodnju sa malim zalihama,
mali otpad materijala),

agilna (spremnost za takmicenje u brzini izrade i u kvalitetu),
fleksibilna (prilagodljivost robe i usluga potrebama kupca, kao i da bude brza i jeftina),

posvecena kvalitetu (kvalitet kroz celi proces proizvodnje u skladu sa
svetskim standardima, pri cemu se kvalitet ne smatra za troSak ve¢ kao
neophodna komponenta).

Prethodna grupa IS odnosi se uglavnom na njihovu implementaciju u fabrickoj hali.

Druga grupa se odnosi na:

IS za proizvodni dizajn i inzenjerstvo sa softverom (pomaze pri racunarskom
projektovanju proizvoda, osiguranju kvaliteta, bezbednosti i niskoj ceni).

IS za proizvodno planiranje (obezbeduju u pravo vreme prave alate i materijal
da bi se proces proizvodnje obavljao na optimalan nacin).

IS za kontrolu kvaliteta (osigurava da proizvod zadovolji standarde)

IS za planiranje kapaciteta (odabir lokacije, odluc¢ivanje o veli¢ini fabrike,
raspored masina, prostorija i sl.).

IS za upravljanje troskovima (pomo¢ pri pracenju troSkova proizvodnje,
produktivnosti radnika, amotrizacija).

IS za logistiku i upravljanje zalihama (planiranje i kontrola dolaska materijala
u fabriku dostava proizvedene robe potrosacima).

Jos uvek nije ostvarivo ali se tezi da se uvedu IS u procesu proizvodnje,

putem kompletne automatizacije. Proces bi zapoc€inja projektovanjem putem CAD-a
(racunarsko projektovanje), a nastavljao sa pripremom za proizvodnju pomocu
CAE (osiguranje kvaliteta, bezbednosti), a zavrSavao izradom od strane robota sa
kontrolisanim numerickim podacima. Cilj je da se i male serije proizvodnje dobiju sa
istim cenama proizvoda kao i kod velike serije.
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Slika 73. Proizvodni MIS

5.4. Rac¢unovodstveni i finansijski IS u menadZmentu
Dokumenta koja se koriste u raCunovodstvu su:

- racuni za isplatu (podsistem rashoda),

- racuni za naplatu (podsistem prihoda),

- lista zarada zaposlenih (podsistem ljudskih resursa),

- lista zaliha (podsistem proizvodnje),

- glavna knjiga prihoda i rashoda (podsistem izveStavanja).

Finansijski IS oslanjaju se na izvore spolja, kao §to su onlajn baze podataka i
informacije

Glavne funkcije IS su:

- finansijsko predvidanje i planiranje,
- finansijska kontrola,

- upravljanje nov€anim sredstvima,

- interna kontrola.
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Slika 74. Racunovodstveni i finansijski MIS

5.5. Kadrovski IS u menadZmentu

Kadrovske IS koriste:

zaposleni u kadrovskoj sluzbi,

zaposleni u kompaniji radi dobijanja licnih podataka,
zaposleni za potrebe dobijanja informacija o otvorenim radnim mestima,
zaposleni za dobijanje informacija 0 moguénostima dodatnog obrazovanja,
menadzment kompanije za uvid u kartone zaposlenih,
direktori za donoSenje strateskih odluka u vezi sa kadrovskim planovima.

Ovim sistemima se podrzava kadrovska sluzba, za upravljanje ljudskim
resursima.
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Slika 75. Kadrovski MIS

Integracija funkcija u cilju efikasnijeg poslovanja

Pojedinacni sistemi retko kad mogu da funkcionis$u nezavisno jedan od
drugih. Samim tim, potrebno je da oni budu integrisani u cilju boljeg izvrSavanja
zadataka kompanije i postizanja kona¢nog sveukupnog cilja.

6. VREDNOVANIJE IT RESENJA ZA POTREBE MENADZMENTA

Informacijsku infrastrukturu koja je potrebna za razvoj preduzetnistva ima tri
svoja osnovna elementa:

1. informacijsku opremu koja je neophodna preduzetniku,

2. internet i potrebne komunikacije za elektronsko poslovanje u globalnim
razmerama i

3. informacije i usluge u informacijskoj infrastrukturi.

Informacija je jedno od glavnih sredstava, koje je potrebno menadzerima u
vodenju preduzeca. Brzirazvoj informatike je omoguéio upravo vladanje informacijama,
brz unos, prikaz i njihovu upotrebu.
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Postoje tri faze u upravljanju informacijama i to:
1. dobijanje i unos podataka,
2. upotreba uneSenih podataka i
3. azuriranje i odlaganje starih podataka ili njihovo brisanje.
Poslednjih godina manadzeri obracaju posebnu paznju upravljanju
informacijama, pre svegaradi sve kompleksnijeg poslovanja i kontinuiranog pobolj$anja
racunarske tehnike i programskih paketa.

Poslovanje je sve kompleksnije, narocito zbog:
- medunarodnih ekonomskih uticaja,

- konkurencije preduzeca u velikoj meri na svetskom trzistu, kao rezultat
globalizacije,

- kontinuiranog razvoa tehnologije,

7. KORISNICI INFORMACIJSKE INFRASTRUKTURE
I RACUNARSKI PODRZANI IS

Korisnici informacijske infrastrukture su menadzeri i ostalo osoblje u
preduzecima, kao i subjekti izvan njega.

MenadZeri deluju na razli¢itim nivoima poc¢ev od strateskog do operativnog.
Takode, menanadzeri se nalaze u razli¢itim funkcionalnim celinama: marketingu,
proizvodnji, finansijama, kadrovskim poslovima i slicno. Samim tim informacijska
infrastruktura je zastupljena u svim segmentima i na svim poslovnim nivoima.

Racunarski podrzani informacijski sistemi u preduzecu sastoje se od pet
osnovnih podsistema:

osnovni informacijski sistem,
1. informacijski sistem za upravljanje preduzecem,
2. informacijski sistem za podrsku pri odlucivanju,
3. informacijska kancelarija i
4. ekspertni sistem
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8. ZIVOTNI CIKLUS IS

Informacijski sistem se moze uporediti sa zivim organizmom, jer prolazi kroz

gotovo identi¢ne faze, kao i on u svom zivotnom ciklusu.
Zivotni ciklus informacijskog sistema se sastoji od faza:

- osnove,

- analize,

- projektovanja,

- izradei

- upotrebe.

I Zauliind I I_ Fare mmzy'oin I Dokt §

Fizihileta
aualiza ] *
Analiza

zahtava

Prepopks da se sastng | predios Kako,
pradllos da s odustane

Sistemska

T [

specifikacna Fainteva

Logitko Idejni dizajn programa 1 baza

Sisterkl o ekl ] o podataka
dizagn E Detalini dizajin sistema
Programiranje t Prilivaden sisteqsi sa
— St et e
] ko], dokwmantaciion |
ks
Instalacija ’ Tnstalican sistem
ChrEaviane sIRiem | Posleimplementaciond Predioe za modifikacijh
eksploataciia preabed sistenta ili za poditmvan e

Slika 76. Zivotni ciklus razvoja sistema®

Nakon izvesnog vremena upotrebe sistem prezivi sam sebe, pa se tada javlja
novi sistem koji nastaje iz prethodnog sistema.

Tabela 25. Uloga specijalista i menadZera u fazama Zivotnog ciklusa informacionog sistema

Faza MenadZer Informaticar
Osnova Nadzor Nudi podrsku
Analiza Nadzor Proucava sistem

Projektovanje Nadzor Projektuje sistem

Izrada Nadzor Izgraduje sistem

Upotreba Nadzor Predaja sistema korisniku

331 Jokanovi¢ D., Poslovni informacioni sistemi, Megatrend, Beograd, 2001. str. 193.
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9. MENADZER I IS

Danas za menadzera viSe nije pitanje da li je potrebno da ima informacijski
sistem, ve¢ je pitanje koji i kakav informacioni sistem zadovoljava potrebe
njegovog poslovanja.

Osnovna podrucja u kojima preduzetnik koristi informacioni sistem su:
- predstavljanje poslovne situacije,
- odlucivanje,
- nadzori
- komunikacija.

Za predstavljanje poslovne situacije i nadzor znacajna je velika koliCina
informacija, odnosno rad sa podacima, za odlucivanje i komunikacije postoji potreba
za podrsku pri odlucivanju.

10. INTERNET U FUNKCLJI MENADZMENTA

Internet predstavlja najvecu informaticku mrezu na svetu, koja se u
pojedinim razvijenjim zemljama poput SAD-a upotrebljava gotovo tri decenije
unazad. Danas najveci broj korisnika na internetu je vezan za neku poslovnu
aktivnost. Podaci govore da ih je svakim danom ve¢i broj za oko 10.000 hiljada, a
ukupno ih je vise od 100 miliona.

Pre deset godina na internetu je bilo prikupljenih 70.000 kompjuterskih
mreza i sedam miliona glavnih ra¢unara. Svakih 5 sekundi u okruzenju se stvara jedna
nova stranica.

Za preduzetnicke aktivnosti internet je pogodan u delu podrske odlucivanju i
trgovine putem interneta. Ako detaljnije sagledamo internet daje podrsku preduzetnistvu
1 u slede¢im aktivnostima;

- predstavlja preduzece na najbolji i najefikasniji nacin,

- daje kratak i sadrzajan opis preduzetnickih usluga i proizvoda,

- pomaze kod pravljenja cenovnika,

- daje savete i pruza pomo¢ korisnicima,

- pruza tehnicke i komercijalne podatke,

- moze da vrsi promociju odnosno demonstraciju i najavu novog proizvoda,

- pruzaobavestenja o rasprodajama ili popustima, kao i obavestenja o sajmovima,
skupovima i sli¢no,

- oglasava potrebu za zaposljavanjem novih radnika,
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daje uzorke standardizovanih obrazaca,
vr$i trzi$na istrazivanja u vidu dijaloga sa strankama ili istrazivanja misljenja
potrosaca i niz drugih vrsta podrske.

11. UPRAVLJANJE PODACIMA ZA POTREBE MENADZMENTA

Upravljanje podacima sadrzi sledece elemente:

zbirku ulaznih podataka zapisane na izvornom dokumentu, kao Sto je
narudzbenica i sli¢no,

integritet i verifikaciju podataka prema veli¢inskom redu i tipu podataka,
pohranjivanje podataka, na odredenom mediju,

odrzavanje podataka (dodaju se novi, dopunjuju stari i brisu nepotrebni podaci),
zastitu od gubljenja, uniStavanja i zloupotreba podataka,

organizacija podataka, kada se menja struktura tabela za spremanje podaraka,
raspolaganje sa podacima i tako dalje.

Menadzerima i poslovnim ljudima komunikaciona tehnologija pruza mnoge

mogucénosti. Dovoljno je pomenuti samo moguénost razmene podataka, prijema poste,
a u poslednje vreme i Citave preduzetnicke aktivnosti u vidu virtuelnih preduzeca.

Dobre komunikacije ostvaruju mnoge moguénosti, naro€ito usluga.

Neke od njih su:

vitruelna trgovina i e-poslovanje,

kancelarijska podrska u vodenju preduzetnistva,
studiranje na daljinu na fakultetima,
dijagnostika na daljinu u medicini,

video i audio oprema u industriji zabave,

virtuelne finansijske transakcije u bankarskim preduzec¢ima i niz drugih.
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1. DEFINICIJA PROJEKTA I OSNOVNE OSOBINE ZAJEDNICKE ZA SVE
PROJEKTE

Projekat je slozen, privremen i jedinstven poduhvat, koji ima za cilj da odredenu
aktivnost, bilo da je proizvod ili usluga uspesno realizuje. Njegova sloZenost Se bazira
na koriS¢enju velikog broja ucestvujucih materijalnih i nematerijalnih elemenata sa
Cesto velikim brojem angazovanih ljudi. Privremenost znaci da svaki projekat ima
svoj pocetak i kraj, a jedinstvenost da je svaki projekat specifi¢an sam za sebe i da ga
nije moguce ponoviti iz razloga postojanja: razlicitosti ciljeva, rokova, obima, troskova,
mikro lokacije ili drugih elemenata.

Projekat je neponovljiv poduhvat i predstavlja korak u nepoznato. Prakticno
ne mogu postojati dva ista projekta, jer i onaj koji bi bio ponovljen razlikovao bi se sa
komercijalnog, administrativnog, vremenskog ili nekog drugog gledista.

Projektom se mogu smatrati poduhvati.3*

- projektovanje i konstruisanje kuce,
- projektovanje i dizajniranje novog prototipa (broda, kola, aviona),
- lansiranje novog proizvoda,

- implementacija novog sistema, koji moze biti informacioni i kontrolni sistem,
ili uspostavljanje nove organizacione strukture,

- poboljsanje produktivnosti u predvidenom periodu,

- provera menadzmenta i sl.

Najcesci primeri za projekte su:3%

- gradevinski poduhvati (zgrade, putevi, energetska postrojenja),

- istrazivacki i razvojni projekti (novi proizvodi, tehnic¢ki i nau¢ni eksperimenti),
- planski zadaci (planovi finansiranja prodaje, proizvodnje, odrzavanja),

- organizacioni zadaci (reorganizacija, koordinacija),

- proizvodni zadaci (izrada masina, postrojenja, plan montaznih radova),

- nalozi za nabavku,

- popuna mesta (problem zamene, programi obuke)

332 Burke R. Project Managament: planing and control, John Wiley Sons, Chihester, 1993.
333 Jovanovi¢ P. Upravljanje projektom, FON, Beograd, 1995. str. 20.
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Pojam- definicija projekta prema pojedinim autorima:

- Matasovi¢ Lj. *** - Projekat je logicka i fizicka kategorija. Logicka je jer oznacava
logi¢nu celinu (project) a fizicka, jer oznacava tehnicku i oblikovanu celinu (design).

- Krajewski J. L., Ritzman P. L.,*** Projekat je plan, odnosno skica strukture procesa
i ¢ini skup aktivnosti u njihovom medusobnom odnosu, sa ozna¢enim pocetkom i
zavrsetkom 1 jedinstvenim izlazom po kojem su na specifican nacin locirani resursi.

- Lock D.**¢ — Projekat je poduhvat koji se ne moze ponoviti. Obi¢no podrazumeva
ostvarenje planiranih rezultata u okviru odredenog vremena i predvidenih finansijskih
sredstava. Prema njegovoj definiciji projekat je poduhvat koji sa sobom nosi rizik.
Svaki projekat je nepredvidiv pa je s toga prisutna doza rizika a ishod projekta se ne
moze predvideti sa sigurnoscu.

- Guberini¢ S.**” — Projekat je bilo koji poduhvat koji je potrebno da se zavrsi u
odredenom vremenu, sa odredenim ciljem, u okviru predvidenih resursa i sa odredenim
kriterijumima ocene valjanosti i realizacije.

- Hanc A3 — Projekat predstavlja ciljno usmeren i konacan proces odvijanja nekih
delatnosti, koje su usmerene prema postizanju konac¢nog cilja.

Da bi se neka aktivnost smatrala za projekat potrebno je da ima odredene karakteristike.
Cetiri su osnovne:**’

obuhvatnost zadatka,
neponovljivost poduhvata,
slozenost zadatka i
podrska.

el L

U okviru ovih kategorija moguce je definisati mnoge karakteristike projekata,
koje su specifi¢ne za svaki posebno. Ipak, i pored posebnosti svakog projekta, samim

334 Matasovi¢ Lj. Primjena elektronskih racunara u izvedbi investicionih projekata, Informator,
Zagreb, 1983. str. 146.

335 Operations Managament, Strategy and Analysis, Sixth Edition, Prentice Hall, New York,
2002. str. 140.

336 Lock D. Project Management, Gower Press, London, 1977.

337 Guberini¢ S. i drugi, Sistemi, upravljanje sistemima, sistemske discipline, tehnike i metode,
Institut “’Mihajlo Pupin”, Beograd, 1970.

338 Hanc A. i ostali, Upravljanje projektima, KIZ kultura, Beograd, 1989.
339 Adams J.R. et all, Managing by Project Management, UTC, Dayton, Ohio, 1979.
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tim i njegovih karakteristika, postoje osobine koje su zajednicke i prepoznatljive za sve
tipove projekata.’* To su:

Cilj

Rokovi

Komplesnost

Obim i priroda zadataka

Resursi

Organizaciona struktura

A L A e

Informacioni i kontrolni sistem.

Svaki projekat ima svoj cilj, koji treba da ostvari. Ciljevi mogu biti razli¢iti, i
od toga ¢e zavisiti koje su druge potrebne aktivnosti za njegovo uspesno realizovanje.

Rokovi podrazumevaju vreme koje je potrebno, samim tim i ugovoreno za realizaciju
odredenog projekta i pretpostavlja dovoljno vremena u kojem se projekat mora realizovati.

Kompleksnost projekta je u direktnoj vezi sa ciljem i uslovljena je tehnologijom sa
kojom se raspolaze.

Za realizaciju obima i prirode zadatka projekta potrebno je planiranje
ostvarenja ciljeva i troskova.

Resursi za realizaciju projekta su razli¢iti i uglavnom se svode na: ljude, finansije, opremu,
razne materijale i sli¢no. Bez odgovarajucih resursa nije moguce ostvariti porojekat u
obimu niti u potrebnom vremenu, $to navodi na potrebu optimizacije potrebnih resursa i
njihovo racionalno koris¢enje radi uspesnog okoncanja projektnog zadatka.

Organizaciona struktura za realizaciju projekta je neophodan elemenat, jer se sa
njom utvrduje odgovornost, ovlaS¢enja i polozaj izabranog rukovodioca projekta.
Organizacionom strukturom se odreduje i vrsta projektne organizacije. Organizaciona
struktura u aktivnosti sprovodenja realizacije projekta bitno je odredena zahtevima
naruc¢ioca projekta, njegove slozenosti i raspolozivih svih vrsta resursa od strane
projektnog subjekta.

Informacioni i kontrolni sistemi u realizaciji projekta imaju osnovni zadatak da
prikupljaju podatke i1 prate tokove ostvarenja projekta, Sto Cine kroz razne vrste
izvestaja koji dospevaju. U ovom delu implementacije projekta poseban znacaj pripada
informacionom sistemu baziranom na racunarima.

340 Jovanovi¢ P. Upravljanje projektom, FON, Beograd, 1995. str. 18.
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Postoji Siroka podela investicionih projekata. Odlika ovih projekata je da su
usmereni uglavnom na izgradnju: hala, zgrada postrojenja, saobracajnica i sli¢no.
Prema tome, investicionim projektima se smatraju oni kojima se realizuje ulaganje u
osnovna sredstva u razli¢itim oblicima privrednog i neprivrednog zivota.

Investicioni projekti se mogu podeliti u tri grupe i to:
1. investicioni projekti za ulaganje u izgradnju,
2. investicioni projekti za ulaganje u adaptaciju i rekonstrukciju i
3. investicioni projekti za ulaganje u uredaje, postrojenja, instalacije i sli¢no.
Naslozeniji je projekat za ulaganje u izgradnju, jer on u sebi sadrzi veliki
broj aktivnosti. U njemu su gotovo uvek sadrzane sve aktivnosti koje se desavaju

i u ostalim vrstama investicionih projekata (rekonstrukcija, opremanje uredajima,
postrojenjima, instalacije i ostalo).

Karakteristicna je i podela investicionih projekata prema privrednim granama i
oblastima. U kontekstu toga pojavljuju se investicioni projekti u industriji, poljoprivredi,
gradevinarstvu, saobracaju ili nekoj drugoj privrednoj ili neprivrednoj delatnosti.

2. ZIVOTNI CIKLUS PROJEKTA

Period od ideje do zavrSetka realizacije projekta naziva se zivotni ciklus
projekta. U tom vremenu projekat prolazi kroz mnoge faze. Faze razvoja projekta i
napredovanja, trebaju da budu jasno definisane radi kvalitetnijeg prac¢enja i upravljanja
projektom. MoZemo jasno izdiferencirati etiri osnovne faze:**!

1. koncipiranje,
2. planiranje,

3. izvrSenjei

4. zavrSetak.

Koncipiranje Planiranje Izvrienje Favrietak

Slika 77. Osnovne faze Zivotnog ciklusa projekta

341 Jovanovi¢ P. Upravljanje projektom, Sesto izdanje, FON, Beograd, 2004.
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Fazom koncipiranja utvrduju se osnovne aktivnosti, potrebe, i predvidaju eventualne
alternative daljih tokova projekta. Ova faza je prva u zivotnom ciklusu projekta.

Fazom planiranja se rade pripremni, a nakon toga i kompletni planovi za zavrSetak
projektnog ciklusa.

Faza izvrsenja je najkompleksnija i najduza faza u zivotnom ciklusu projekta. U njoj
se izvrSavaju i kordiniraju sve aktivnosti i angazuju svi potrebni resursi za efikasan i
uspeSan zavrSetak projektnog zadatka.

Zavrsnu fazu ¢ine aktivnosti neophodne da se projekat definitivno okonca.

X

ﬂmmu*
""R *

(Kanclplramel ‘;i ( )

Slika 78. AngaZovanje radne snage u Zivotnom ciklusu projekta

Potrebno je naglasiti da u svakom projektu postoji veliki broj aktivnosti, a
samim tim i broj faza koje se pojavljuju u zivotnom ciklusu projekta. Iz prethodne
slike moze da se vidi da su jasno razgranicene Cetiri osnovne faze. Medutim, svaka od
ovih faza moze biti dalje razloZena na niz drugih, ¢ime se dobija na sloZenosti projekta.
Sama slozenost zavisi¢e od vrste i obima projektnog zadatka, pri ¢emu ¢e slozeniji
projekti imati veéi broj faza, obimnije angazovane resurse, duzi predvideni vremenski
rok za realizaciju projekta i sli¢no.

Svaka faza je odvojena od prethodne i ima svoje definisane ciljeve, ali vrlo ¢esto
se pojedine i preklapaju, $to je u zavisnosti od vrste projekta. Ovim se nedvosmisleno
dobija na slozenosti realizacije projekta a proces upravljanja na svojoj kompleksnosti.

Na sledecoj slici dat je primer jednog gradevinskog projekta. Moze se videti
da se osnovne faze projekta dele na nove. Ove faze ne moraju vremenski da traju isto,
niti da budu sastavljene iz istog broja aktivnosti po vrsti 1 intenzitetu. Takode, u fazama
3,5,8,91 10 desava se veci broj aktivnosti. Ponekad se desava da pojedine faze, kao
Sto su u ovom slucaju zanatski radovi, budu apsolutno vremenski podudarne sa drugim
aktivnostima (u ovom slucaju gradevinski radovi)
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Slika 79. Zivotni ciklus gradevinskog projekta

Na slici 95. prikazan je zivotni ciklus instalacije kompjutera. I na ovom
primeru potvrduju se prethodne postavke da u pojedinim fazama 5, 9 i 10 dolazi
do podudarnosti aktivnosti. Naravno, postoje specificnosti, koje su karakteristika
svakog tipa projekta i svakog projekta pojedinacno. U primeru instalacije kompjutera
karakteristicno je da proces obuke i implementacije se potpuno podudaraju. U ovom
slucaju faza obuke je duza, jer su zahtevi daleko sloZeniji, a sa obukom se pocinje jos
pre nego Sto se kompjuterska tehnologije koristi. Razlog tome je jer se u vremenu od
Sest meseci kompjuteri usavrSavaju i menjaju se gotovo Citave generacije. To vreme
je u zacecima informacione tehnologije iznosilo oko 10 godina. U uslovima kada se
promene deSavaju u sve kraCem vremenu, a skokovi u napretku tehnologije bivaju sve
veci, ostaje mnogo manje vremena za obuku i njenu primenu. Iz ovog sledi logican
zakljucak: da bi informaciona tehnologija bila maksimalno iskori$¢ena potrebno je da
obuka poc¢ne blagovremeno, u cilju $to boljeg iskori§¢avanja u raspolozivom vremenu.
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Slika 80. Zivotni ciklus instalacije kompjutera®?

342 Burke R., Project Menagement: planing and control, John Wiley Sons, Chichester, 1993.
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- opsti model i osnovne karakteristike koncepta upravljanja projektom,
- osnovne faze upravljanja projektom,

- americki koncept upravljanja projektom i funkcionalne oblasti na koje se oslanja

3. OPSTI MODEL | OSNOVNE KARAKTERISTIKE KONCEPTA
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Postoji veliki broj projekata prema vrsti, nameni, cilju, nac¢inu izvodenja,
trajanju, veli¢ini angazovanih resursa i sli¢no. Uglavnom oni se mogu deliti prema:**
1. determinisanosti i stohasti¢nosti strukture ciljeva,
2. ucestalosti u poslovnom sistemu i
3. odnosu prema programiranju razvoja poslovnog sistema.

U cilju uspesne realizacije i dovodenja projekta do zavrSetka, neophodno je
sa njim i adekvatno upravljati. Od kvaliteta upravljanja u velikoj meri zavisi konacan
ishod realizacije zadatka. U tom pravcu postoje osnovne karakteristike samog koncepta
upravljanja na kojima se baziraju nacelno gotovo sve vrste projekata:

- Kao prvo potrebno je da projekat ima utvrdenu organizacionu strukturu, bez
koje nije moguce realizovati bilo koji projekat. U pitanju mozZe biti samo
oblik organizacije, koji je u direktnoj zavisnosti od tipa projekta i njegove
zahtevnosti.

- Drugo je da svaki projekat zahteva informacioni sistem zasnovan na racunarskoj
podrsci i odgovaraju¢em softveru, a sve za potrebu upravljanja realizacijom
projekta. Retki su projekti koji ne zahtevaju informati¢ku podrsku, kao Sto
su na primer biznis projekti. Potreba za informacionim sistemom posebno se
iskazuje u pracenju dostignutog nivoa realizacije pojedinih faza i pracenja
utroSenih resursa u procesu implementacije projekta.

- Treca opsta karakteristika je da su projekti zasnovani na mreznom planiranju i
da ono ima izraZen znacaj u procesu upravljanja projektom.

Upravljanje projektom moze biti:**
1. preko ciljeva MBO** (Management by Objectives) i
2. preko izuzetaka MBE

Tvorac principa upravljanja prema ciljevima je Piter Drucker. MBO je sredstvo
uskladivanja organizacionih ciljeva sa individualnim potrebama menadzera.

343 Komazec G., Upravljanje istrazivanjem i razvojem, Megatrend, Beograd, 2002. str. 145.
344 Jovanovi¢ M., Langovi¢ A., Upravljanje projektom, Megatrend, 2003. str.13-14.

345 Druker P., The Practice of Management, Heinemann, 1995. (Ovaj princip prvi je definisao
Peter Druker, koji je zaCetnik modernog menadzmenta u svom delu The Practice of
Management- Praksa menadzmenta)
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Osnovne karakteristike ovog principa su da je:
1. usmeren na rezultate,
2. razvija se kroz korporativno planiranje,
3. usmeren na povecanje uc¢inka menadzera.

U kontekstu upravljanja projektom, upravljanje prema ciljevima je
tehnika kojom se ostvaruju planirani ciljevi i zahtevi narucilaca projekta, a sve u
vezi sa definisanim projektnim aktivnostima. Tri su osnovna parametra projekta,
koji je usmeren na upravljanje prema ciljevima: vreme, troSak i kvalitet. Prema
tome to su osnovni ciljevi narucilaca projekta i njima je potrebno teziti u procesu
upravljanja projektom.

MBE upravljanje ili upravljanje preko izuzetaka je tehnika upravljanja sa
onim aktivnostima koje nisu predvidene ili nisu mogle biti predvidene prilikom
planiranja projekta. Ovo se odnosi posebno na projekte sa velikim brojem aktivnosti.
Te aktivnosti se smatraju za vanredne ili kriti¢ne aktivnosti, koje je potrebno otkloniti
njihovim nastankom tokom procesa realizacije projekta
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1. ISTRAZIVANJE I RAZVOJ KAO 1ZVOR KONKURENTNOSTI
PREDUZECA

Mogucénost stvaranja konkurentske prednosti preduzeca se izvodi iz njegove
sposobnosti da bude inovativno. Inovacije se javljaju kao rezultat istrazivacko razvojne
aktivnosti u preduzecu. Ona predstavlja imperativ savremenog poslovanja i uslov
opstanka preduzeca. NarocCito dobija na znacaju u poslovanju domacih preduzeca,
imaju¢i u vidu da se nedovoljno ulaze u istrazivacko razvojne aktivnosti, pa je
inovativnost na vrlo niskom nivou, a time i konkurentnost.

Cetiri atributa, koji ¢ine romb nacionalne konkurentske prednosti (stanje
faktora proizvodnje, karakter domace traznje, povezane i porzavajuce grane i strategija
kompanija), signaliziraju da je konkurentska prednost Srbije na samom dnu lestvice
evropskih zemalja. [ statisticki podaci, posebno nepovoljna struktura izvoza (dominacija
sirovina, ta¢nije proizvoda nizih faza prerade u izvozu), ukazuju na nekonkurentnost sa
aspekta cenovnih, a jo§ viSe sa stanoviSta necenovnih faktora.’*

Osnovna funkcija istrazivanja i razvoja je u identifikovanju Sansi i pretnji iz
okruzenja, i usmeravanje akcija prema odredenim ciljevima. Nasuprot tome, okruzenje
povratno deluje na preduzece, u najve¢oj meri putem trziSnih mehanizama. Upravo
ovaj odnos izmedu poslovnog sistema i potreba okruzenja, ¢ini predmet osnovne
delatnosti IR rada.

Primarni cilj istraZivanja i razvoja unutar preduzeca je harmonizacija odnosa podsistema,
¢ime se garantuje stabilnost poslovanja u organizaciji.

Najstabilnija veza IR je sa tehnologijom. Kako je uticaj tehnologije u poslovanju
preduzeca u novije vreme sve izrazeniji, time 1 ovaj odnos izmedu IR rada i razvoja
tehnologije dobija na znacaju.

U zavisnosti od razlike spoljnje nauc¢ne tehnologije i sopstvenih sposobnosti
zavisi i visina ulaganja u istrazivanje i razvoj, §to je u direktnoj vezi sa tim da li je
tehnologija kupljena ili je generisana unutar sopstvenog IR. Postoje tri nivoa uticaja
IR na razvoj preduzeca, i svakako nemaju podjednako dejstvo ni po intenzitetu ni po
vremenu.

346 Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, ZnaCaj i uloga klastera u identifikaciji izvora
konkurentnosti agrarnog sektora Srbije, Industrija, vol 34, br. 1-2, Ekonomski institut,
Beograd, 2006. str. 81-90.
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Slika 81. IR u odnosu sa podsistemima u preduzeéu®"’

1. inovacija na okruZenje se deSava u ve¢im razmacima, ali su pomaci najveci,

2. u odnosima unutar sistema razvoj se deSava u ¢eS¢im intervalima, ali je
slabijeg intenziteta i

3. unutar IR odeljenja, razvoj je Cest ali sa inkrementalnim porastima.

Pojavljuju se podaci koji potvrduju da sve veéi udeo inovacija u privredi
potice rutinski iz tekuceg poslovanja preduzeca. Jo§ 1953. godine, prema podacima
Jackob Schmokler-a, skoro 60% patenata odobrenih u Sjedinjenim DrZavama poteklo
je iz poslovnih preduzeca, a preostalih 40% doslo je od nezavisnih istrazivaca. Od pet
stotina milijardi dolara, prema paritetnim kursevima kupovne moc¢i predvideni rashodi
za IR u 2000. godini, u dvadeset sedam zemalja Organizacije za ekonomsku saradnju
1 razvoj, 85% se trosi u samo sedam zemalja. Sjedinjene Drzave trose oko 43% od
ukupnih ulaganja zemalja ¢lanica Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj. SAD
su potrosile u 2000. godini viSe novca na aktivnosti na polju istrazivanja nego bilo
koja druga zemlja iz grupe sedam najrazvijenijih zemalja sveta (Kanada, Francuska,
Nemacka, Italija, Japan i Ujedinjeno Kraljevstvo) zajedno.**® Ulaganje u IR kod ovih
Sest zemalja u periodu 1996-2002. godine, mereno procentom BDP-a, kretalo se od
1,9% za Ujedinjeno Kraljevstvo do 4,6% za Svedsku. Kod nas je ovaj indikator napora
u nauci i tehnologiji ispod 1%.3%°

347 Komazec G., Upravljanje istrazivanjem i razvojem, Megatrend, Beograd, 2002. str. 131.

348 Bomol, V., Inovativna masinerija slobodnog trzista, 2006, Cid, Podgorica. Cumming,
B. S., Innovation overview and future challenges, 1998, Europen Journal of Innovation
Management, Vol. 1, N.1.

349 Buricin, D., Janosevic, S., Menadzment i strategija, 2007, Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu. Str. 443.
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Prose¢na potrosnja na IR u zemljama centralne Evrope i centralne Azije,
prema istrazivanju Svetske banke, trenutno iznosi 1% BDP-a, dok je u Evropskoj uniji
3%. Nepovoljno je i to Sto je u tim zemljama oko dve tre¢ine ulaganja u istrazivanje
finansirano iz javnog sektora, dok u zapadnoj Evropi 65-70% tih troskova pokriva
privatni sektor. U izveStaju Svetske banke data je lista dvadeset pet zemalja centralne
Evrope i centralne Azije koje su rangirane na osnovu mogucnosti da efikasno investiraju
u inovacije. Na toj listi, na kojoj se Srbija nalazi na 17. mestu, na prvom je Estonija, a
slede Slovenija, Litvanija, Madarska i Ceska, dok je TadZikistan na predposlednjem, a
Albanija na poslednjem mestu.3>°

U narednoj tabeli prikazan je obim ulaganja sredstava u istrazivanje i razvoj
u zemljama u tranziciji, za period od pocetka tranzicije do 2000. godine i za samu
2000. godinu.

Tabela 26. Obim ulaganja u istraZivanje i razvoj u zemljama u tranziciji od 1989. do
2000. godine, i 2000. godina izrazeno u $**'

DSI DSI DSl DSl
Drzava per capita | per capita Drzava per capita | per capita
1989-2000 2000 1989-2000 2000
Ceska 2102 4797 | Albanija 161 1195
Estonija 1337 3404 BIH 71 972
Madjarska 1935 4734 Bugarska 407 1484
Letonija 1027 3019 Hrvatska 907 4211
Litvanija 642 3045 SRJ 13 1225
Poljska 751 4108 Makedonija 219 1685
Slovacka 669 3742 Rumunija 303 1596
Slovenija 768 9320 JI Evropa 212 212
Jermenija 159 504 Moldavija 102 326
AzerbejdZzan 502 507 Rusija 85 1697
Belorusija 78 1104 Tadzigistan 23 158
Gruzija 128 555 Turkmenistan 165 415
Kazahstan 571 1225 Ukrajina 67 640
Kirgizija 97 275 Uzbekistan 28 298

350 Editor, W., “Accelerate Radical Innovation — Now, Research — Technology Management”
2004, Septembre — October, ss. 65-76.

351 SPRU - Science and Technology Policy Researchvisiting fellow 2001-2002.University of
Sussex, Brighton BN1 9RF UK D.Kutlaca@sussex.ac.uk
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Prema prethodnim podacima, moze se zakljuciti da su gotovo sve zemlje u
tranziciji shvatile znacaj IR za sveukupni privredni razvoj, tako da je obim ulaganja
u istrazivanje i razvoj, naro€ito novih tehnologija, konstantno rastao. Isto tako, nije
slucajno da su zemlje koje su najvise sredstava odvojile za IR postigle najbolje rezultate
u procesu tranzicije, ¢cime se nedvosmisleno potvrduje njegov znacaj. [z grupe zemalja
u tranziciji posebno se izdvajaju: Ceska, Slovenija, Poljska, Madarska i Estonija.’*2

Mereno Indeksom globalne konkurentnosti (Global Competitiveness Index) u
2007. godini izuzetno je nizak nivo konkurentnosti srpske privrede (indeks je 3,78).
Od 131 analizom obuhvacenih zemalja privreda Srbije je na 91. mestu i nalazi se iza
zemalja kao Sto su: Libija, Gruzija, Bocvana, Nambija, Bugarska, Rumunija, Vijetnam
i Crna Gora. U 2006. godini privreda Srbije je bila na 87. mestu i imala je Indeks
globalne konkurentnosti 3,69.%%

2. IR U DOMACIM PREDUZECIMA

Nesmetano funkcionisanje IR zavisi od kvalifikovanosti 1 osposobljenosti
zaposlenih, finansijskh sredstva i opreme za istrazivacki rad i postojanje stimulativne
atmosfere za istrazivacko-razvojni rad. Posmatranjem nasih preduze¢a moze se
uopsteno tvrditi da veliki broj preduze¢a nema organizovanu funkciju IR. Inovativne
projekte u preduze¢ima vodi mali broj stru¢njaka pri ¢emu su to, po pravilu, menadzeri
koji su optereceni svakodnevnim operativnim poslovima. Ukoliko postoje pomenute
sluzbe u njima obi¢no rade nedovoljno obuceni, ponekad potpuno nekvalifikovani
kadrovi. Stoga je neophdno da srpska preduzeca usmere napore ka podsticanju i
razvijanju aktivnosti liR.

Istrazivanje i razvoj predstavlja glavni pokreta¢ inovacija i neophodan uslov
uspesnog poslovanja preduzeca. Sa aspekta inovativne svesti i koordinacije ukazuje
se na nezadovoljavajuce nizak nivo svesti inovativnih koncepata i njihove uloge u
ekonomskom rastu, $to ima direktan uticaj na nisku konkurentnost domace privrede.
Sa stanovista inovativnih performansi evidentno je da naSa preduzeca u velikom broju
(85,9%), posebno mala i srednja, upraznjavaju inovativne aktivnosti, ali struktura
raspodele tih aktivnosti ni izbliza ne zadovoljava kriterijume, jer u ukupnom procentu
obezbedenje opreme i softvera ¢ini 57%, obuka 50%, a uvodenje proizvoda na trziste
46%. Nivo zastite patenata je, u poredenju sa zemljama Evropske unije nizak, svega

352 Videti: Claudiu Cicea, Jonel Subi¢, Drago Cvijanovi¢ (2008): ,,Investments efficiency
econometrics”, monografija, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd, ISBN: 978-86-
82121-64-0.

353 JanoSevi¢, S., “Upravljanje promenama u funkciji stvaranja konkurentske prednosti
preduzeéa” 2007, poglavlje u monografiji: Razvijanje konkurentske prednosti preduzeéa
u Srbiji u uslovima Evropski integracija (redaktor: Stankovié¢, Lj.), Ekonomski fakultet u
Nisu. Str. 40.
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1,96%.%%* Sa stanovi$ta inovativnih troskova konstatuje se nizak nivo u poredenju sa
zemljama Unije, a u pogledu finansiranja inovativnih aktivnosti navode se i brojna
ograni¢enja. Posebno se apostrofiraju slabosti obrazovnog sistema, nedovoljan broj
studenata u okviru polja prirodnih i tehnickih nauka, kao i nedovoljna ukljucenost
individualaca u celozivotno obrazovanje. Primecuje se, takode potpuno odsustvo
sistema za inovativnu podrsku, u tom smislu ne postoji efektivna veza izmedu industrije
i nauc¢nih institucija, kao i potreba obezbedenja naprednije podrske.

Srpska preduzeca daju sve veci znacaj inovativnosti kao osnovhom izvoru
konkurentske prednosti. Medutim, postoji mnostvo prepreka koje uticu da se inovativne
aktivnosti nasih preduzeca sporo razvijaju. One su: pitanje viasnistva nekih preduzeca
koje jos nije reseno, nepovoljna starosna struktura zaposlenih, kvalifikaciona struktura,
ulaganje u IR u okviru preduzeca veoma je malo ili ne postoji, mali broj patenata i
novih proizvoda, tehnoloska zastarelost, permanentne inovacije na nivou preduzeca
prisutne su u malom broju slucajeva.

U svom poslovanju preduzeca su okrenuta domacem trzistu. Povecavanje izvoza, kao
kljucne determinante buduceg razvoja, moze se ostvariti jedino ukoliko se poveca
konkurentnost nase privrede. Nosioci te konkurentnosti su domaca preduzeca koja, da
bi uspela, moraju promeniti celokupnu koncepciju poslovanja.®®

354 Stojanovi¢ B., “Konkurentnost privrede Srbije i politika zastite konkurencije”, 2007,
Ekonomika preduzeéa, mart-april. Str. 126-138.

355 Duki¢ Ana, Inovativnost kao pretpostavka za stvaranje konkurentske prednosti preduzeca,
Magistarski rad, Ekonomski fakultet, Kragujevac, 2009.
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1. EKONOMSKO - PRIVREDNI ASPEKTI GLOBALIZACIJE

Proces svetske globalizacije u smislu stvaranja savremenog, sigurnog,
bezbednog i planetarnog drustva postaje sve vise aktuelan i prihvatljiv u najvecem
broju drzava i medunarodnih zajednica. Globalni razvoj i uslove privredivanja svetske
privrede u najvecoj meri diktiraju ujedinjene svetske multinacionalne kompanije,
jer one danas dominiraju svetskom privrednom, ekonomskom i politickom scenom.
Globalizacija je kontradiktoran proces koji spaja, ujedno razdvaja, i odvija se pod
uticajem razlicitih poslovnih kultura. Lokalno i globalno se nalazi u stalnoj interakciji
i bitno odreduje ponasanje u nacionalnim i medunarodnim odnosima. Prema tome,
odnos globalnog i lokalnog predstavlja znacajan faktor za rast ili stagnaciju ekonomije
u zavisnosti sa kojeg aspekta se posmatra.3®

Dostignuti nivo procesa regionalnog povezivanja, udruzivanja i razvoja u svetu
ubrzao je uspostavljanje i razvoj procesa svetske globalizacije. Osnova za stvaranje i
razvoj procesa globalizacije su: zona slobodne trgovine, carinska unija, ekonomska
unija, kao najvisi stepen ekonomske saradnje a zatim i politicka i kulturna saradnja i
dr. U svim relevantnim svetskim institucijama danas je shvacena potreba za ubrzanim
procesom globalizacije, uz dugoro¢no odrzivost optimalnog odnosaizmedu bogatih i
siromasnih drzava. Srbija kao samostalna drzava u svom procesu tranzicije i u procesu
pripreme za ulazak u EU direktno i indirektno je ukljucena u proces globalizacije.
Globalizacija je planetarni proces povezivanja i udruzivanja drzava, nacionalnih
ekonomija i medunarodnih zajednica u jedan opstesvetski sistem-planetarno savremeno
drustvo koje treba da obezbedi: dugoro¢nu stabilnost, sigurnost, odrzivost, razvoj,
svetski mir, optimalno koriS¢enje prirodnih resursa, jedinstvenu ekolosku zastitu,
smanjenje siromastva i dr. Proces globalizacije uglavnom se odvija-manifestuje kroz
ekonomsko privredni, politicki i kulturni proces.

Ekonomska globalizacija oznaCava pre svega stvaranje zajednickog,
jedinstvenog trziSta, po principu - itav svet jedno triiste - gde je potrebno utvrditi jasna
pravila u cilju podsticanja zdrave poslovne konkurencije i pospesivanja ekonomskog
razvoja. Naspram ove postavke antiglobalisti tvrde da velike transnacionalne kompanije
koriste svoju ekonomsku nadmo¢ da bi onemogucile nastanak konkurencije, koja
bi mogla da im preuzme trziste.Ipak, globalizacija je daleko slozeniji proces od ove
neoklasi¢ne postavke i treba da ukljuuje nove pristupe uz jasan naglasak na znacaj
drustvenog, kulturnog i humanog aspekta razvoja. Samim tim, globalizacija postaje
slozen proces sa svim ovim dimenzijama i pozitivnim i negativnim efektima i dejstvima
pocev od lokalnog do globalnog nivoa.

356 Vojnovié¢ B., i ostali, Globalizacija — ekonomski, politicki i kulturni proces, Ekonomske
teme, Ekonomski fakultet, Ni§, 1-2/2006. str.157.
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Globalizacija je evolucijski proces visokog intenziteta, koji se ne moze
zaustaviti. Sa ekonomskog aspekta globalizacija ima direktan uticaj na globalisticke
i globalizovane privrede preko stranih direktnih investicija, tako Sto transnacionalnim
kompanijama kroz ulaganje omogucava pristup novim trziStima a lokalnim i
nacionalnim kompanijama obezbeduje preko potreban finansijski kapital.

2. GLOBALNA | LOKALNA EKONOMIJA

Ekonomska globalizacija u dosad neslu¢enim razmerama, po pravilu obimno
potpomognuta vojnim pretnjama bogatih zapadnih zemalja, nemilosrdno rusi nacionalne
ekonomije 1 dovodi ih u zavistan polozaj u odnosu na njihove multinacionalne
kompanije. Prekookeanski uticaji, vrlo uspesno u poslednje vreme razaraju Azijsko-
Pacifi¢ku privredu, iako su je obilato pomagali kada je ona ugrozavala rusku ekonomiju
(slucaj Azijskih tigrova). Evropa se i dalje drzi razjedinjenom uz pomo¢ stalnih svesno
stvorenih sukoba lokalnog karaktera. Monetarna unija, kao jedna od poslednjih faza
ujedinjenja Evrope, i uvodenje jedinstvene monete nije prihvaéena upravo od onih
koji su najveci zagovornici blagodeti globalizacije. Primer je Velika Britanija. Treba
naglasiti da ova faza i nije obavezna za prihvatanje prema pravu i regulativi Evropske
Unije, ali se postavlja pitanje da li je to sluc¢ajno tako i zasto to pravo imaju samo
”stare” ¢lanice EU?

Efekti izjednacavanja cena energenata i drugih vrsta robe zasigurno nece imati
iste konotacije na standard stanovnika u zemljama ¢ija je ekonomija nekoliko puta
slabija od drugih, a samim tim i zivotni standard. Globalizacija je proces koji tece i §iri
novu ekonomiju. Osim obec¢anog blagostanja uveliko se ovim procesom §iri siromastvo
i to u vec¢oj meri nego ikada do sada. Savetnica Inter-American Development Banke,
Nore Lustig, koja se nalazila na polozaju direktora odseka za siromastvo i jednakost
i uCestvovala u pripremi World Development Reporta za 2000/01. godinu, Svetskog
razvojnog izvestaja pod naslovom “Napad na siromastvo”, konstatovala je:**’
BNP po jednom stanovniku 1960. godine bio je za osamnaest puta ve¢i u dvadeset
najrazvijenijih zemalja u odnosu na dvadeset najnerazvijenijih, a da se 1995. godine
povecao za Cetrdeset puta. U Meksiku se, taj jaz produbio za ¢etrdeset posto od polovine
osamdesetih do polovine devedesetih. U zemljama Evrope i Srednje Azije, Cije su se
ekonomije nalazile u tranziciji, broj ljudi koji Zivi sa manje od jednim dolarom dnevno,
porastao je preko dvadeset puta, sa oko milion 1987. na dvadeset Cetiri miliona do
1998 godine. Nakon pogorsanja situacije u siromasnim zemljama bogate se uglavnom
povlace, bez obzira na enormno jacanje sopstvenih privreda, dok razvojna pomo¢
se smanjuje sa jedne tre¢ine na Cetvrtinu procenta njihovog nacionalnog proizvoda.
Procenjuje se takode da su trgovinska ograni¢enja razvijenih zemalja, nerazvijenima
prouzrokovala godisnje gubitke dva puta vece od iznosa dobijene razvojne pomoci.

357 http://www.bhdani.com
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3. POLITICKA GLOBALIZACIJA

ZnacCajne svetske institucije poput: Saveta bezbednosti UN, Generalne
skupstine, G8, EU, STO, MMF, NATO pakta... i njihova politicka relevantnost imaju
bitan uticaj na politizaciju procesa globalizacije. Globalizacija u politickom pravcu,
usko je povezana sa ekonomskom globalizacijom. Zavisnost nacionalne ekonomije
od globalne u velikoj meri oduzima autonomiju lokalnim akterima u delu donoSenja
odluka o sopstvenim interesima i direktno ih vezuje za medunarodne institucije. Samim
tim, pravila se stvaraju i diktiraju spolja, $to u svakom sluc¢aju ne daje prednost lokalnoj
ili nacionalnoj ekonomiji.**

Daniel Yergin autor knjige o ideji ,,globalnosti*, pod naslovom The Commanding
Heights,**® ukazuje na to da je globalizacija uglavnom okonc¢ana i da svet ve¢ Zivi u
globalnosti. On smatra da je nastupilo doba transnacionalnih kompanija i jedinstvenog
trzista, Sto je ostavilo bitan utisak i posledice na funkcionisanje nacionalnih vlada. Ako
se uzme u obzir da nacionalne Vlade mahom bivaju birane pod Zestokim uticajem
spoljasnjih faktora, moze se sloziti sa konstatacijom da su to marionetske Vlade, bez
vaznijeg, ionako ve¢ umanjenog uticaja na funkcionisanje sopstvenih drzava.

U drzavnim preduzeé¢ima je bilo mnogo problema i uplitanja politike, tako da su se
drzave pokazale loSim upravljacima. Iz tog razloga doslo je do procesa tranzicije i
masovnih privatizacija preduzeca, odnosno njihove imovine koja je godinama sticana.
Najbolnije je Sto je ona otudivana vrlo Cesto po simboli¢nim cenama, daleko ispod
realnih, uz brojne uticaje iz inostranstva. Prema tome, politizacija nacionalnih drzavnih
kompanija, kao unutrasnji faktor, ustupila je uticaj globalizaciji spolja. Globalni
razvoj, uslove privredivanja i poslovanje svetske privrede sve vise diktiraju ujedinjene
svetske multinacionalne kompanije, jer one danas dominiraju svetskom privrednom i
ekonomskom scenom.

4. GLOBALIZACIJA KAO KULTURNI PROCES

Kulturna globalizacija pretstavlja susret (ili srastanje) razlicitih nacionalnih
kultura i obicaja. Propulzivnost granica za nacionalne robe i usluge nosi sa sobom i
prohodnost za kulturu, navike i obicaje. Na nivou nacionalne ekonomije izrazeni su
zajednicki interesi u pogledu izgradnje kulturnih vrednosti i na njima zasnovanom
razvoju drustva. ako se €ini da ovaj nivo nema vaznijih dodirnih tacaka sa ekonomijom
u stvarnosti nije tako. Ponekad je veoma vazan znacaj kulture u funkcionisanju privrede

358 Vojnovié¢ B., i ostali, Globalizacija — ekonomski, politicki i kulturni proces, Ekonomske
teme, Ekonomski fakultet, Nis, 1-2/2006. str.157-161.

359 http://www.voa.gov/d/excite/at-gueryhelp.html
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i za njen konacan ishod. Jo$ u 19. veku Taylor je uveo definiciju pojma kulture kao
“’kompleksne celine koja ukljucuje znanje, verovanje, umetnost, moral, zakone, obicaje
i druge posobnosti i navike koje se sticu u jednom drustvu”. Vremenom su poslovni
istemi izgradili organizacionu kulturu i subkulturu, koja se bitno odredila na snovama
nacionalne kulture.

Poseban znacaj nivoa kulture je u uklanjanju nekih shvatanja o privredi
u zamljama u tranziciji. Karakteristika ovih drzava i njihovih ekonomija je bila
u entralisttkom donoSenju odluka od znacaja za privredni sistem, i birokratski
i neefikasan drzavni aparat. Preduze¢a uglavnom nisu medusobno saradivala, a
neka d njih, za razliku od drugih, su bila u povlas¢enom polozaju. Suprotstavljanje
odernizaciji 1 uvodjenju novina je bila uobicajena pojava. Prema tome, razvoj opste,
kao 1 preduzetnicka kultura dobijaju sve viSe na znacaju. To je upravo zadatak ovog
nivoa, da razvija kulturu ¢itavog drustva u svim njegovim segmentima.

Sustina je u tome, da kultura postaje sredstvo putem kojeg se odrzavaju ili ruse
ekonomije pojedinih zemalja, i da su sve ¢es¢i sukobi kultura i civilizacija u direktnoj
vezi sa ekonomijom. Posebno se mogu izdvojiti sukobi dve razvijene oslovne kulture
konfucijanske, koju zastupa Japan i Azijsko-pacificki region sa jedne i protestantske,
sa druge strane, koju zastupa Amerika i proamericki orijentisane privrede. Shvativsi
jacinu konfucijanske kulture i njen direktan uticaj na stabilnost privrede, a posebno
u oblasti kvaliteta, Amerika sve ¢ini da razbije njihovu poslovnu kulturu, delujuci
posebno na mladi narastaj, proteziraju¢i americke vrednosti. Nazalost, ima i rezultata,
a koliko ¢e Japan uspeti tome da se suprostavi ostaje da se vidi. Jedno je jasno, kulturna
globalizacija nije zaobisla i ekonomskog kolosa kao §to je Japan. Neki autori su misljenja
da u kontekstu procesa regionalizacije i globalizacije svetske privrede nacionalno gubi
znacaj u odnosu na kulturno, odnosno da svet budu¢nosti pokrec¢u sukobi kultura, a ne
sukobi nacija.*®

5. EFEKTI GLOBALIZACIJE

Globalizacija predstavlja svojevrsni paradoks, jer zagovara poboljSanje
ekonomskih stanja i jacanje ljudskih prava i sloboda, dok sa druge strane namece opste
i globalne standarde, uspostavljajuci neku vrstu imperijalizma.

Dobitnik nobelove nagrade za ekonomiju Joseph Stiglitz, i vode¢i ekonomista
Svetske banke kaze da:**', Kriti¢ari globalizacije optuzuju zapadne zemlje za licemjerje
1 u tome imaju pravo”. Prema njegovom misljenju, oni ipak vrlo Cesto previdaju
njene dobre strane. Stiglitz zagovara korenitu promenu rada MMF-a, Svetske banke
1 WTO-a, jer posledice koje nastaju delovanjem ovih medunarodnih organizacija su

360 Jovanovi¢ M., Interkulturni menadzment, Megatrend, Beograd, 2001. str. 7.
361 Ragnar Miiller, http://www.dadalos.org/globalisierung_hr/seitenfang
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dalekoseznije nego §to je to potrebno.*? ’Mali Tigrovi”” (Malezija, Tajland, Indonezija,
Juzna Koreja i Filipini), su o€igledan primer privrednog ¢uda, koji nije zabeleZen u bilo
kojoj zemlji. Orijentisanost privreda ovih zemalja je bila uglavnom prema izvozu, §to
im je obezbedilo kontinuirani privredni rast ve¢i od 7% godisnje. Povlaséen polozaj
u trgovanju dobijen je od SAD-a sa ciljem urusavanja ruske ekonomije i trajao je oko
dve i po decenije. U tom periodu privredni rast u Koreji baziran je na sopstvenoj Stednji
domace ekonomije, a preduze¢ima je upravljano uglavnom domac¢im kadrovima. Ovoj
zemlji u takvim okolnostima nisu bila potrebna finansijska sredstva sa Zapada.’®
Pod pritiskom globalizacije i SAD-a Koreja je morala da otvori i liberalizuje svoje
finansijsko trziste i dozvoli pristup globalnom kapitalu. Od tog trenutka, na samom
kraju dvadesetog veka ’Mali tigrovi” su zapali u privrednu depresiju.

Negativni i pozitivni efekti globalizacije su:
Negativni efekti

e globalizacija stvara mnoge ekonomske neuskladenosti,

e veliki odliv finansijskih sredstava iz nacionalnih ekonomija, krajnje
negativno utice na stabilnost domace valute, Cesto izazivajuc¢i njihov krah
(jugoisto¢na Azija),

e domaca kultura biva zamenjena stranom,

e primenjuju se dvostruki standardi ljudskih prava prema potrebi spoljnih
politika mo¢nih zemalja,

e prisutna je internacionalizacija raznih vrsta zlo€ina i bolesti, koje se u ovim
uslovima teZe kontrolisu,

e neograniceno i nekontrolisano koris¢enje prirodnih resursa i okoline negativno
deluje na odrzivi razvoj,

e protivrecnosti su velike, tako da razvijeni se ubrzano razvijaju, dok nerazvijeni
ubrzano stagniraju, $to nije proklamovani cilj globalizacije (smanjenje stepena
razvijenosti izmedu razvijenih i nerazvijenih).

Pozitivni efekti:

e direktne strane investicije (DSI) pristizu i povecavaju dohodak lokalnih
ekonomija i broj zaposlenih,

e novim komunikacijskim i informacionim tehnologijama se pomaze Sirenje
saznanja o novim nauc¢nim poljima i disciplinama,

e ljudska prava i javne odgovornosti dobijaju na znacaju,

e sigurnosna i bezbednosna zastita od medunarodnog terorizma,

e mogucnost efektivne ekoloske zastite,

362 Stiglitz J., Protivrecnosti globalizacije, Biblioteka-Ekonomija tre¢eg puta, Beograd, 2002.
363 Isto
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e optimalnost u koris¢enju i eksploataciji prirodnih resursa,
e zadtita od svetskih epidemija,
e svetski miridr.

Radi postizanja pozitivnih efekata globalizacije, s obzirom da je proces
poodmakao, a da nije dao ocekivane rezultate, potrebno je izvuci iz njega $to je vise
moguce u cilju povecanja Sansi za nerazvijene. U tom pravcu vazno je dovesti trziste u
situaciju da bolje funkcioniSe za nerazvijene privrede, kao i da se poboljSaju svi socijalni
efekti. Vazno je preduzeti mnoge aktivnosti za izjednacavanje Sansi za poslovanje
nerazvijenih privreda naspram razvijenih i otkloniti prinudni protekcionizam. Razvojnu
finansijsku pomo¢ je potrebno usmeriti domicilnim privredama u iznosu i na nacin
da se spreci gotovo redovno razaranje takvih ekonomija. U kontekstu toga potrebno
je da drzave, pogotovo one male i nerazvijene, imaju odredenu ulogu u uoblicavanju
sopstvene privrede i razvoja. U postupku tranzicije one zemlje koje su poput Slovenije
umnogome odbacile zakljucke Vasingtonskog konsenzusa, (sprecile globalisticki uticaj)
postigle su daleko bolji ekonomski razvoj i pravedniji vlasnicki transfer kapitala. Oko
90% nekadasnjeg drustvenog kapitala nalazi se u vlasniStvu zaposlenih, a oko 70%
ukupne proizvodnje izvozi se uglavnom u zemlje EU, $to je Sloveniju dovelo do toga
da je njen BNP ve¢i od nekih zemalja koje su €lanice Unije. Isto tako, primer je azijskih
drzava koje su uspele u trenutku uspona da se odupru diktatu velikih ekonomskih sila,
prihvatajuc¢i samo onaj u delu makroekonomske stabilnosti, pri ¢emu su u spoljnjoj
trgovini stavljali naglasak na unapredenje sopstvenog izvoza, a ne na stimulisanje i
umanjenje prepreka uvozu.*®

Prema tome, zakljucak je jasan: U procesu globalizacije maksimizirati pozitivne
efekte (transfer znanja i tehnologije) do onog nivoa koji je mogu¢ uz svestranu zastitu
sopstvene ekonomije. Privredne subjekte i delatnosti od vitalnog znacaja zadrzati u
sopstvenom vlasnistvu, sve do trenutka kada se stvore uslovi za ravnopravniji odnos
prema stranim partnerima i kao najvaznije zadrZati partnerski, a ne vazalski odnos
naspram stranih globalnih subjekata, uz konstantno unapredenje i jacanje konkurentnosti
preduzeca i privrede u medunarodnom poslovanju. Razvijene zemlje ako zele globalni,
sigurniji 1 bogatiji svet, moraju da shvate da proces globalizacije treba da bude makar
priblizno dobar za sve drzave, a samim tim i obostrano prihvatljiv. Proces globalizacije
treba da bude optimalan izmedu bogatih i siromasnih zemalja, a to znaci da treba da
bude veoma dobro kontrolisan.

364 Stiglitz J., Protivrecnosti globalizacije, Biblioteka-Ekonomija treéeg puta, Beograd, 2002.
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1. RAZVOINA POLITIKA U REGIONALNOM RAZVOJU

Pod regionalnim razvojem se podrazumeva proces zapocinjanja, strukturiranja i

dostizanja odrzivog razvoja, pri cemu je vazno uzeti u obzir slozenu regionalnu situaciju
i primeniti adekvatne postupke i instrumente.
Regionom se moze smatrati i kompleks od vise drzava ili njenih delova, koji su po pravilu
vezani ekonomskim i drugim interesima. Pojam regiona moze da se odnosi i na manje
delove unutar jedne zemlje i po pravilu podela se vrSi na osnovu prvenstveno ekonomskih
principa, kao Sto su: sirovinska baza, trziste rada, transportne prednosti i slicno. U tekstu
koji sledi prikazana je razvojna politika i ekonomski aspekti regionalnog razvoja, kao i
moguéi na¢ini podsticanja regionalnog privrednog razvoja. Definisani su sistemski nivoi
od znacaja za brzi i bolji razvoj regiona i uloga regionalnih faktora u endogenom razvoju.
Koncept koji je prikazan je pre svega metodoloskog karaktera i primenjiv je u svim
ekonomskim uslovima, racunajuci i (post) tranzicioni.

Razvojna politika regiona predstavlja utvrdene principe, koji se odnose na sva
preduzeca i organizacije u njemu, kojima treba da se rukovodi prilikom donosenja odluka
od strane nadleznih organa. Razvojna politika odnosi se na dugoroc¢ni niz akcija, kao i na
pravce daljeg delovanja sa ciljem brzeg razvoja.

Nakon definisanja dugoroc¢ne, strateske razvojne politike neophodno je

utvrditi i strategiju razvoja kao nacin na koji je potrebno utvrdenu razvojnu politiku
prevesti u stvarnost. Prilikom stvaranja politike razvoja moraju se uzeti u obzir ciljevi
svih organizacija i preduzeca u regionu, jer se samo tako mogu zadovoljiti interesi svih
ucesnika u razvoju i prevesti u jedan generalni cilj. Ovde je vrlo vazna potpora pojedinih
organizacija prema drugim i obratno radi intenziviranja efikasnosti.
Po pitanju istrazivanja mogucnosti za razvoj preduzeca u regionu od vitalnog znacaja je
identifikovanje lokalnih prednosti, odnosno isticanje najvaznijih i najbitnijih elemenata
kojima on raspolaze. Zadatak istrazivanja primarno treba da bude usmeren prema rangiranju
i prepoznavanju lokalnih resursa i dovodenja u skladan odnos sa okruzenjem.**

Logican nastavak nakon istrazivanja prednosti je procena moguénosti valorizacije
na prostoru koji je istrazen. Prema tome, osnovni cilj ove faze u razvoju regiona mora da
bude ocena upotrebne vrednosti istrazivacke aktivnosti i predvidanje ekonomskih efekata.
Tranzicija u Srbiji traje jako dugo, a “uspesnost” ovog procesa najbolje potvrduju osnovni
makroekonomski pokazatelji. Njihove vrednosti «rezultaty su niske produktivnosti i
konkurentnost nacionalne ekonomije, a svoj «konacni epilog» imaju u niskom Zivotnom
standardu stanovniStva 1 poziciji zacelja, koju Srbija po rezultatima tranzicije, ima u
komparaciji sa zemljama okruzenja.’® U kontekstu tranzicije i regionalni ekonomski
razvoj dobija na znacaju

365 Gruji¢ D., Vojnovi¢ B., Nov pristup regionalnom razvoju, 15. medunarodni nau¢ni skup,
Regionalni razvoj i demografski tokovi zemalja jugoisto¢ne Evrope, Ekonomski fakultet Nis/2010.
366 Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Subi¢ Jonel (2007): ,,Afirmacija udruzivanja i
marketinga u funkciji kreiranja konkurentnosti agrarnog sektora Srbija‘“, Izdavac: Institut
za ekonomiku poljoprivrede, Beograd. Monografija. ISBN 978-86-82121-43-5, 2006/2007.
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2. EKONOMSKI ASPEKTI REGIONALNOG RAZVOJA

Naglo povlacenje drzave iz ekonomskog zivota u okolnostima procesa
privatizacije, napravilo je nepokriven prostor u celokupnoj ekonomiji, $to je razlog
viSe za preuzimanje odgovornosti regionalnog i lokalnog nivoa za sopstveni razvoj.
Ekonomski aspekt regionalnog razvoja u direktnoj je vezi sa problemom propadanja
odredenih trziSta. Logika se nazire u tome da ne postoje idealna i savrSena trzista,
tako da se sa gubitkom treba pomiriti, ali ne i sa nastaju¢im stanjima. Cilj ekonomske
politike regionalnog razvoja treba da bude usmeren na saniranje trziSnih stanja u
sopstvenom podruéju. Cinjenica je da svako uklanjanje deformiteta na trzistu zahteva
niz validnih aktivnosti i odredene troSkove. Dodatne teskoce nastale su u tranzicionim
ekonomijama, gde se gubitak trziSta ocekivao u vecem intenzitetu, nego Sto bi bio u
normalnim okolnostima. Jedan od nacina koji se obilato koristi u svrhu ozivljavanja
privrednih aktivnosti u regionu je davanje investicionih olakSica. Sa njima se podize
atraktivnost za ulaganje investitora upravo u to podrucje i usmerene su primarno na
strane kompanije. U tom kontekstu regionalni faktori treba da se izbore kod nacionalne
Vlade za pojedine olakSice koje ¢e imati investitori: fiskalne, finansijske ili neke druge.
Pored klasicne mere smanjenja poreza na dobit korporacija, moguce je ustupanje
zemljisne lokacije ili prodaja po nizim cenama od trzisnih, zgrada ili drugih poslovnih
prostora ili posebne infrastrukture (telekomunikacije, elektri¢na energija i sl.)

Tabela 27. Olaksice za stimulisanje direktnih stranih investicija®’

Nabavka po nizim cenama od komercijalnih: zgrada,
zemljista, industrijskih pogona ili infrastrukture u delu
komunikacija, vodosnabdevanja i elektri¢ne energije
Pomo¢ u: identifikaciji finansijskih sredstava,
implementacija i vodenje projekata, izrada studija koje
prethode procesu investiranja, informacije o trziStima i
isirovinama, usluge marketinga, razvoja znanja i sl.
Povlasceni ugovori sa vladom, zatvaranje trzista za
Povlastice trzista dalji pristup, pravo monopola, zastita od konkurencije
uvoza.

Posebni devizni kursevi, posebni devizni kursevi za
Povlaséen tretman strane | pretvaranje duga u akcijski kapital, eliminacija rizika
valute promene kursa kod stranih kredita, koncesija deviznih
kredita za zaradu od izvoza i sl.

Subvencionisana
infrastruktura

Subvencionisane usluge

367 Prema: UNCTAD — Olaksice i DSI, Njujork — Zeneva, 1996.
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3. REGIONALNI RAZVOJ U SRBIJI

Strategija regionalnog razvoja republike Srbije za period 2007.-2012. godine,
ukazuje na neravnomernost ekonomskog razvoja u republici i neophodnost utvrdivanja
nacina za ostvarenje ciljeva od kojih je najvazniji ravnomerni regionalni razvoj. Ovaj
cilj je potrebno realizovati u tri segmenta:

1. podizanje regionalne konkurentnosti,
2. smanjenje regionalnih neravnomernosti i siromastva,

3. izgradnja institucionalne regionalne infrastrukture.

Shodno ciljevima definisane su i strategije koje se temelje na tri stuba:

1. odredivanje stepena razvijenosti — kategorizacija i tipologija podrucja,

2. definisanje razvojnih politika u funkciji podsticanja regionalnog razvoja republike
Srbije i

3. strategiji razvoja institucija.’s®

U ambijentu u kome postoji nesigurnost investitora, kreditora i poslovnih
partnera zbog nepostovanja ugovora i visokog moralnog hazarda, nema preduzetnickih
inicijativa. Nephodno je stvoriti poslovni ambijent koji je stabilan i ujedno stimulativan
za sve ekonomske ucesnike koji se pridrzavaju trzi$nih pravila. Organizovati poslovni
ambijent za preduzece fakticki znaci organizovati pojedinacne institucije, njihove
odnose na trzi$nim principima, sve te odnose urediti u konzistentan sistem. Uslov za
to je organizovati i funkcije drzave na moderan nacin, u smislu podsticajnog, razvojno
usmerenog faktora privrede.>*

Kljuéno pitanje Srbije u narednom periodu jeste rast konkurentnosti privrede
1 preduzeca i posledi¢no veéi izvoz i veée stope realnog i odrzivog privrednog rasta.
Izvori savremene konkurentnosti mikroekonomskog sektora, koji jedino doprinosi
kreiranju nacionalne konkurentnosti, na dugoro¢nim osnovama nalaze se, pre svega,
u sferi porasta produktivnosti, visokog kvaliteta proizvoda i efikasnih i inovativnih
poslovnih strategija.>”

368 Strategija regionalnog razvoja RS, za period 2007.-2012. godine, Sluzbeni glasnik RS”
55/05171/05

369 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, Simonovi¢ Zoran, ,,TRANZICIJA U SRBII:
EFEKTI I OGRANICENJA®, ¢asopis Tranzicija, hrcak.srce.hr

370 Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Subi¢ Jonel (2007): ,,Afirmacija udruzivanja i
marketinga u funkciji kreiranja konkurentnosti agrarnog sektora Srbija‘“, Izdavac: Institut
za ekonomiku poljoprivrede, Beograd. Monografija. ISBN 978-86-82121-43-5, 2006/2007.
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4. RAZVOJNA POLITIKA SISTEMSKIH NIVOA - ENDOGENI RAZVOJ

Konkurentnost sistemskih nivoa odnosi se na sagledavanje faktora bitnih za
uspeSan privredni i ekonomski razvoj. Putem njih je potrebno pospesSiti aktivnosti
za ubrzanje razvoja. Jasno se moze prepoznati aktivnost nacionalnog ili makro nivoa
i nivoa mikroekonomskih subjekata. Medutim, u novom konceptu strateski znacaj
pripada praznom prostoru izmedu ove dve instance. Gubljenjem koncepta drustvenih
subjekata i smanjenje preduzeca u drzavnom vlasniS$tvu, angazovanje drZzave postaje
umanjeno, a s obzirom da i do sada nije bilo dovoljno, niti dobro, nerealno je o¢ekivati
povecanje efikasnosti poslovanja privrednih subjekata od strane drzave. Koncept treba
da sagleda sve determinante uspesnog razvoja kao sistemsku prednost.

Makroekonomski aspekti razvoja su u stabilizaciji okruzenja i stvaranju
stimulativne zakonske infrastrukture u delu reforme fiskalne, monetarne i budzetske
politike. Treba primetiti da je makroekonomski ambijent kompozicija koja funkcionise
u skladnim interakcijama pojedinaca i institucija. U toj celini treba da funkcionisu
pojedinci sa novim pravima i obavezama, sa novim sopstvenim imidzom. Isto to vazi
1 za sve institucije, koje uz nova pravila moraju da imaju pojedince i grupe sa jasno
definisanim ulogama.’’! Nivo preduzeéa ili mikroekonomski aspekt prvenstveno je
usmeren prema organizacionim i tehnoloskim potrebama poslovnih subjekata.

Izvori savremene konkurentnosti mikroekonomskog sektora, koji jedino doprinosi
kreiranju nacionalne konkurentnosti, na dugorocnim osnovama nalaze se, pre svega,
u sferi porasta produktivnosti, visokog kvaliteta proizvoda i efikasnih i inovativnih
poslovnih strategija.>”

Regionalni razvoj ¢ini koncept sjedinjavanja dejstva prethodna dva
ekonomska nivoa.

Ono $§to je vise nego jasno jeste da mala preduzeca tranzicionih privreda ne
mogu ni po kom osnovu konkurisati udruzenim i globalizovanim kompanijama u svetu.
Zbog malih proizvodnih kapaciteta i potencijala ponude ona ne mogu ni iza¢i na svetske
sajmove, niti velika trziSta poput EU, Rusije, Irana i Bliskog istoka.’”

371 Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, Simonovi¢ Zoran, ,,TRANZICIJA U SRBII:
EFEKTI I OGRANICENJA, ¢asopis Tranzicija, hrcak.srce.hr

372 Parau$i¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Subi¢ Jonel (2007): ,,Afirmacija udruzivanja i
marketinga u funkciji kreiranja konkurentnosti agrarnog sektora Srbija“, Izdavac: Institut
za ekonomiku poljoprivrede, Beograd. Monografija. ISBN 978-86-82121-43-5, 2006/2007.

373 Parausi¢ Vesna, Cvijanovi¢ Drago, Mihailovi¢ Branko, ,,Klasteri u privredama Srbije i
Hrvatske - dosadasnja iskustva i rezultati®, Industrija, vol. 35, br. 2, Ekonomski institut,
Beograd, 2007. str. 79-90.
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Slika 82. Susretno delovanje regionalnog razvoja®

5. ULOGA REGIONALNIH I LOKALNIH FAKTORA U FUNKCUJI
EKONOMSKOG RAZVOJA

Faktore razvoja u regionu c¢ine: lokalna uprava, lokalna preduzeca kao i svi
ostali subjekti koji su zainteresovani za lokalni i regionalni razvoj.

Strategije razvoja koje stvara drzava imaju za cilj razvoj nacionalne privrede, ali ujedno
¢ine i dobru podrsku regionalnom i lokalnom ekonomskom razvoju.

Osnovni cilj podrske sa republickog nivoa je u stvaranju stimulativne zakonske
infrastrukture, ¢ime se daju opsti razvojni uslovi dok lokalni faktori imaju obavezu da
kreiraju razvojnu politiku najprimereniju sopstvenim, endogenim uslovima.

Moguénost 1 pristup reSavanju socijalnih implikacija, strukturnog
prilagodavanja privrede (pored ve¢ postojeCeg programa pasivnih i aktivnih mera
socijalne politike, poput programa samozaposljavanja, programa prekvalifikacije i
doskolovavanja, programa zaposljavanja invalida, programa zaposljavanja mladih sa
visokim obrazovanjem bez radnog iskustva (narocito talenta), program subvencioniranja
pripravnika, program otvaranja novih radnih mesa sa finansijskom participacijom,

374 Vojnovi¢ B. Uticaj medunivoa na ekonomski razvoj, meseéni poslovni ¢asopis *"Poslovna
Politika™" oktobar/2004. Beograd, str. 42.
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program posredovanja i pomo¢i zaposljavanju i drugi programi aktivnih mera socijalne
politike u cilju dodatnog zaposljavanja u poljoprivredi (i selu) temelji se na onim
programima agroindustrijske proizvodnje (poljoprivrede, dorade, prerade i drugih
komplementarnih usluznih delatnosti malih kapaciteta) koji potencijalnim investitorima,
i preduzetnicima omogucava racionalnu upotrebu proizvodnih potencijala.”

Dalji znacaj drzave u razvoju je u njenoj nadleznosti za utvrdivanje poreskih
obaveza i vodenju poreske politike, $to je jedan stimulativa za povoljan ili nepovoljan
regionalni razvoj. Isto tako, izgradnja infrastrukturnih objekata je u nadleznosti
republickih organa, §to moze biti opredeljujuce za buduéi regionalni razvoj.

Programi razvoja koje definiSe drzava trebaju da budu strateski opredeljeni i
usmereni na poboljSanje globalne ekonomije, ali ujedno i usmereni narazvoj regionalnih
i lokalnih ekonomija. Ovakvom razvojnom politikom navode se i regioni da stvaraju
sopstvene strategije razvoja da bi mogli da ocekuju finansijsku ili neku drugu podrsku.

Decentralizacijom privrednog razvoja prenosi se dobar deo odgovornosti i
ovlas¢enja na regionalnu i lokalnu upravu. Prema tome, uprava na ovom nivou treba
da inicira i promoviSe privredni razvoj, kao i da stvara uslove za bolje i efikasnije
poslovanje preduze¢a u ovim okvirima. Inicijativa drzave u kontekstu ovog koncepta
je strateski znacajna, ali i ona je ograniCenog karaktera jer je i drzava u teSkom
ekonomskom stanju. Pod pretpostavkom da su uslovi i povoljniji, koncepti velikih
materijalnih pomo¢i od strane nacionalne vlade u principu nisu nikada davali dobre
rezultate. Sredstva su troSena, uglavnom nenamenski, a ekonomski razvoj je izostajao.
Podrska koja treba da usledi od nacionalnih subjekata ima za cilj da pruzi logisticku
potporu razvoju, dok ostale aktivnosti moraju da budu generisane od strane onih koji
su najzainteresovaniji za njim — regionalni i lokalni faktori.

375 Cvijanovi¢ Drago, Vlahovi¢ Branislav, Mili¢ Dusan, (2007): Zaposljavanje u ruralnim
podrucjima Srbije — Cinilac povecanja proizvodnje i izvoza hrane, Ekonomika poljoprivrede,
God./Vol. L1V, br./N° 1 (7-114), 2007. Beograd, str. 63-74.
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Slika 83. Spirala podsticanja regionalnog razvoja®™

Lokalna preduzeéa cine sastavni deo celokupnog privrednog sistema, Sto
dovodi do toga da region treba da postane srediSte privrednih aktivnosti. Uporedo
sa ovom postavkom regionalne zajednice prestaju da budu uobicajeni tehnicki
centar za obavljanje sporednih i administrativnih poslova, po pravilu neukljucene i
nezainteresovane za ekonomska zbivanja, ve¢ se aktivno ukljucuju u privredne tokove.
Savremena iskustva u svetu pokazuju da stvaranje povoljnih uslova za razvoj privrede, u
velikoj meri zavisi od regionalnih i lokalnih uprava i to upravo na koris¢enju sopstvenih
raspolozivih resursa svih vrsta. Prema tome, regionalni razvoj je ekonomska promena
koja rezultira poboljSanjem zZivotnog standarda i kvaliteta zivljenja stanovnika.
Osnovni elementi zbog kojih je regionalni razvoj dobio na znacaju su:*”’

- region je vazan izvor kadrovskih, institucionalnih i finansijskih resursa,
- regionalna privreda je sastavni deo nacionalne privrede, ali je region centar i sediste
privrednih aktivnosti koji u velikoj meri uti¢e na perspektivu ukupnog razvoja,

376 Gruji¢ D., Vojnovié¢ B., Nov pristup regionalnom razvoju, 15. medunarodni nauc¢ni skup,
Regionalni razvoj i demografski tokovi zemalja jugoisto¢ne Evrope, Ekonomski fakultet
Nis/2010.

377 Pohleven P., Poduzetnicka —tehnoloska infrastruktura, preduzetnicki inkubatori i
tehnoloski parkovi, PCMG-pospeSevalni center za malo gospodarstvo, Republika Slovenija
— Ministarstvo za gospodarstvo, STABILITY PACT forsouth eastern Eurore, GEA College,
Ljubljana, 2002.
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- razvoj se postize ulaganjem u pojedine privrede, ali je presudan pristanak lokalnih
faktora,

- region ima mehanizme, kojima moze stvarati povoljno i stimulativno okruZenje,
§to moze biti od presudnog znacaja prilikom donosenja odluka o ulaganju u takve
sredine od strane potencijalnih ulagaca.

U pravcu stvaranja i odrzavanja sopstvenog privrednog razvoja, region treba
da prihvati proces podrske razvoju kao kontinuiranu odnosno stratesku aktivnost.

6. KOORDINIRANJE AKTIVNOSTI NACIONALNOG
| REGIONALNOG NIVOA

Klasi¢na politika razvoja: industrijska, tehnoloska i druge specificne politike
su bile vezane za industriski period razvoja i zastupane su od strane centralnih vlada.
Nastajanjem globalnih pritisaka sve je izrazajnije formulisanje razvojne politike na
regionalnom i lokalnom nivou.

Ipak, centralna viast moze imati veoma vaznu ulogu u stimulisanju stvaranja lokalne i
regionalne politike.®'

- Ona bi trebalo da proveri subvencije koje nude regionalne i lokalne viasti kako
bi se sprecilo takmicenje izmedu regiona i stimulisala kreativna utrka.

- Ona moze uvesti kretaivno formulisanje lokalne strategije kao uslov za dodelu
subvencija (poput regionalnih fondova za razvoj), dajuci podstrek boljim
rezultatima u toj oblasti.

Osim toga, nacionalna vlada ¢e zadrzati neke od zadataka na medunivou. Ti
zadaci podrazumevaju, na primer tehnoloSke inicijative velikih razmera i formulisanje
ukupne i dugorocne strategije.

Prema tome, koordinacija ova dva sistemska nivoa mora da bude susretnog
karaktera. Inicijativa potice od lokalnih faktora, potpora i podrska se spusta sa najviseg
ekonomskog nivoa prema lokalu, a region ima ulogu dobre 1 primenjive veze izmedu
njih.

378 J6rg M. S., Participatory Appraisal of Competitive Advantage, http://www.paca-online.de,
version 3.2, 2002.
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Razvojna politika regiona treba da definise principe, koji ¢e da se odnose
na sve participante u njemu i treba da predstavlja niz akcija za duzi period sa
jasno postavljenim pravcima delovanja u smislu boljeg i brzeg ekonomskog
razvoja. Tu se neizbezne i strategije, kao nacini za dostizanje postavljenih ciljeva.
U delu mogucnosti za razvoj preduzeca potrebno je jasno identifikovanje i isticanje
najvaznijih razvojnih potencijala i prednosti sa kojima region raspolaze. U ovom
konceptu od presudnog znacaja je aktiviranje sopstvenih potencijala, koji poticu
iz lokalnih i regionalnih okvira, jer ocekivanja od drzave u ovom trenutku nisu
realna, niti bi dala potrebne rezultate.
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1. SISTEMSKE PREDNOSTI | NEDOSTACI U GLOBALNOJ
KRIZI U SRBIJI®®

Period izmedu 2001 — 2007. godine u svetskoj privredi bio je stabilan.
Ovaj period odlikovale su visoke stope ekonomskog rasta i zanemarujuca inflacija.
Povoljna investiciona klima je uradila svoje, tako da je ulagan inostrani kapital u
mnoge zemlje. Ovako konjunkturno stanje potrajalo je do 2007. godine, kada je doslo
do nepovoljnih kretanja na finansijskim trzistima. Izbijanje finansijske svetske krize
izazvalo je niz multiplikacija negativnih efekata.

Grafik 1. Neke od varijabli u svetskoj recesiji*®°
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379 Videti §ire: Vojnovié B., Vojnovi¢ D., Gruji¢ D., Poslovanje domacih preduzeca u uslovima
ekonomske krize, Industrija 1/2011. Ekonomski institut, Beograd. 2011. str. 201-216.

380 World Economic and Financial Surveys, World Economic Outlook. Crisis and Recovery.

2009. IMF staft calculation
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BDP svetske privrede je pao sa 5,2% u 2007. na prema 3,2% u 2008. godini, a prema
prognozama MMF-a,*®' nakon izbijanja krize on je u 2009. godini trebao da padne na
1,3%, da biu 2010. ostvario stopu rasta od 1,9%. Svetska trgovina koja je imala pad
ito sa 7,2% u 2007. godini, na 3,2% u 2008. dozive¢e pad od 14% u 2009. godini,
odnosno -11% da bi u 2010. godini ostvarila minimalan rast od 0,6%.***

Pad BDP-a, rast nezaposlenih, pad industrijske proizvodnje i ukupne trgovine
u najrazvijenim zemljama sveta jasno ukazuje na postojanje krize.

Srbija je nespremna docekala svetsku ekonomsku krizu. Ocekivanje da ce je
ona zaobici nije se pokazalo ispravnim, tako da smo usli nedovoljno pripremljeni u ovo
globalnu pojavu, uz znatan gubitak vremena i potrebnog operativnog delovanja. 3%

Postoje odredene sistemske prednosti i nedostaci u Srbiji u pogledu na nastalu
ekonomsku krizu. Moze se zakljuciti da je vise sistemskih nedostataka.

Kao glavne prednosti mogu se navesti dve osnovne:

- Slaba ekonomska povezanost sa ostatkom sveta. 1z negativnog konteksta
izrasla je pozitivna, jer sa manjim kontaktima u ekonomkoj sferi manje je i
destruktivno delovanje i prelivanje krize na ekonomiju zemlje.

- Naviknutost na teske krize, steCene iz perioda sankcija. Cinjenica da
je stanovniStvo godinama opstajalo i egzistiralo u teSkim ekonomskim
okolnostima ukazuje na utreniranost i spremnost da se i ova kriza prevazide.

Sistemski nedostaci se mogu svrstati u veéi broj segmenata i uglavnom se odnose na:

- Veliku stopu nezaposlenosti, koja je iznad 20%, ili brojcano iskazana oko
850.000 ljudi.

- Predimenzioniranost i neefikasnost javnog sektora. Ovaj sektor trosi preko
50% BDP-a, a potr$nja ne bi smela da prede 35% u najgorem slucaju.

- Nelikvidnost, gubici i veliki dugovi privrede. Na ovaj problem nedvosmisleno
ukazuje podatak da je preko 75% aktivnih poslovnih subjekata nelikvidno.
Problem je $to su to uglavnom mala i srednja preduzeca, koja po pravilu trebaju
da budu generatori razvoja.

- LoSa privatizacija, kojom nije obezbedeno bolje poslovanje privatizovanih
subjekata, ve¢ losije. Apsurd je da nakon gasenja kolektivnog oblika svojine kao
neefikasnog, konzorcijumi koji su nastali od bivsih zaposlenih u preduze¢ima
daju najbolje poslovne rezultate.’®

381 World Economic Outlook, Crises and Recovery, 2009.
382 Gor¢i¢ J., Upravljanje krizom — svet i mi, Proinkom, Beograd, 2009. str. 132.

383 Vojnovi¢ B., Gruji¢ D., Simi¢-Antonijevi¢ D., Analiza regionalne konkurentnosti Srbije
u uslovima akutne-savladive krize, 14. medunarodni nau¢ni skup, Regionalni razvoj i
demografski tokovi zemalja jugoistocne Evrope, Ekonomski fakultet Nis§, 2009. str. 111/119.

384 Vojnovi¢ B., Vojnovi¢ D., Gruji¢ D., Poslovanje domacih preduzeéa u uslovima ekonomske
krize, Industrija 1/2011. Ekonomski institut, Beograd. 2011.
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2. TOKOVI | FAZE KRIZE

Ugrozavanje egzistencije pojedinih preduzeca, kao i privreda u celosti su Cesta
posledica pogresnog razvoja. Njihov razvoj po pravilu nikada se ne desava pravolinijski,
ve¢ tokom vremena se deSavaju velike oscilacije, koje dovode do kriznih situacija. Pocetak
krize ne znaci da ¢e ona biti okoncana, s obzirom da postoji konstruktivno i destruktivno
delovanje nastale krize. Ukoliko privredni sistem ne dovede svojim delovanjem do
zaokreta tokom krize, on nece doziveti kraj krize, ve¢ kraj svog postojanja.

» Hastanak krze Dkantane krize

~
\

‘ Mesmngk precurnea

Prelomra talka - Zackret

-
o

Vieme

Slika 84. Prelomna tacka — izlazak iz krize ili propast3**

Blagovremeno prepoznavanje simptoma pogreSnog razvoja i nastajuce krize
je od presudnog znacaja za vracanje poslovanja u normalne tokove, korektivnim
delovanjem na uocene greske. U tom pravcu pored poznavanja razvoja preduzeca,
neophodno je poznavanje procesa krize i njenih faza.
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Slika 85. Tokovi faza krize®®

385 Krystek U., Unternehmungskrisen,Gabler Verlag, Wiesbaden, 1987. str. 11; navodi Senié¢
R., Krizni menadzment, BMG, Beograd, 1996. str. 42.

386 Krystek U., Unternehmungskrisen,Gabler Verlag, Wiesbaden, 1987. str. 11; navodi Senié¢
R., Krizni menadzment, BMG, Beograd, 1996. str. 43.
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Kriza ne moze vremenski neograni¢eno da deluje, ali se sa njom moze
ograniCeno upravljati unutar ili van preduzeca. Treba znati da se krize ne deSavaju
u trenutku, mada Cesto moze da se stekne takav utisak, ili se tezi prikazati da se to
desilo iznenada.

3. SIMPTOMI I ZNACAJ BLAGOVREMENOG
PREPOZNAVANJA KRIZE

Gubitak trziSnog uces¢a u principu predstavlja prvi ozbiljan znak nastanka
krize. Logi¢na posledica je pad prodaje, koja se direktno odrazava na veli¢inu dobiti
poslovnog sistema i njegovu likvidnost. Prvi signali nastajanja kriznih situacija za
dobrog menadzera su vidljivi iz racunovodstvenih podataka.

Prepoznavanje krize je bitan segment, ali ne i najvazniji. Daleko je potrebnije
uocavanje uzroka krize i to pre nego Sto su njena dejstva vidljiva, jer tada se ve¢ kasni
sa potrebnim merama za prevazilazenje nastale situacije.’® Ipak, nije lako uociti
upozoravajuce simptome krize, zbog njihovog razli¢itog manifestovanja. Analogno
krizi u preduze¢ima i kriza privrede se moze prepoznati u klasicnim pokazateljima:
smanjenju privrednih aktivnosti, umanjenom stepenu rentabilnosti, nivou zaduzZenosti,
smanjenoj likvidnosti, gubitku trziSnog ucesca, greSkama u rukovodenju, informacijama
o okruzenju i slicno. Sadejstvo ili samodejstvo nekih od ovih pokazatelja jasno ukazuje
na nastajucu krizu.

Sveiska ekonomska Xfza Kriza u nacionalinom okrifenju

- - — =

—

Kriza u preduzetima

Slika 86. Trougao krize®®

387 Rizni¢ D., Vejnovi¢ B., Menadzerska sredstva i alati u funkciji regionalnog razvoja Srbije
(monografija), Tehnicki fakultet, Bor, 2010. str. 110.

388 Vojnovi¢ B., Gruji¢ D., Simi¢-Antonijevi¢ D., Analiza regionalne konkurentnosti Srbije
u uslovima akutne-savladive krize, 14. medunarodni nau¢ni skup, Regionalni razvoj i
demografski tokovi zemalja jugoistocne Evrope, Ekonomski fakultet Nis, 2009. str. 112.
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Slikom 3. prikazuje se dejstvo nastajanja krize i nemoguénost izdvajanja jednog
segmenta iz sistemskog okvira.

Prema mestu nastanka kriza moze da potice iz sistemske celine, preduzeca ili
iz okruzenja. Prema sistemskom pristupu nije moguce krizu posmatrati izolovano od
okruzenja i ujedno je smatrati kao razvojnu Sansu. Tacno je da svaki problem moze biti
i nova Sansa, ali u razmerama svetske ekonomske krize to jednostavno nije moguce.

U dosadasnjem iskustvu u privredi trecina kriznih situacija je nastala kao
rezultat spoljnih, a dve tréine kao rezultat unutrasnjih dejstava. U uslovima nastale
svetske ekonomske krize odgovornost se moze ravnopravno podeliti.

Ako se preduzeca posmatraju kao otvoreni sistem, onda su ona povezana sa
svojim okruzenjem i time su deo vece celine. Ponasanje takvog sistema odredeno je
reakcijom na uticaje spolja, ¢cime analiza okruzenja dobija u slucaju pretnje okruzenja
odredeni znacaj.*®

389 Seni¢ R., Krizni menadzment, BMG, Beograd, 1996. str. 284,
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