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PREDGOVOR PRVOM IZDANJU

UdZbenik OSNOVI MENADZMENTA napisan je prema
nastavnom planu i programu istoimenog predmeta na prvoj
godini studija mnogih fakulteta gde se izuCava problematika
menadZmenta.

Udzbenik ima za cilj da upozna studente prve godine studija
sa 0snovnim pojmovima 1 osnovhim elementima menadZmenta
kao naucne discipline 1 da kod nekih privuce paznju da se
opredele da nastave studiranje ove, danas u svetu, sve znac¢ajnije
naucne 1 prakti¢ne discipline.

Pored ove osnovne namere, udzbenik moZe korisno posluziti i
kadrovima sa iskustvom, koji nisu imali prilike da se u svom
Skolovanju sretnu sa ovom oblas¢u, bez koje u buduénosti nema
upravljanja u preduzeé¢ima, da se upoznaju sa osnovnim
pojmovima 1 ,tajnama“ modernog upravljanja, Sto ¢e im
nesumnjivo olaksati njihov buduci posao.

Sve korisne predloge i sugestije, korisnika ovog udZbenika
bi¢e dragocene za autore da ith uvaze i ugrade u eventualno drugo

izdanje ove knjige.

Zvornik, septembra 2002. godine Autori



PREDGOVOR DRUGOM IZDANJU

Drugo izmenjeno i dopunjeno izdanje nastalo je kao potreba
za obezbedivanjem udZbenika za studente prve godine studija, s
obzirom da je tiraz prvog izdanja od 1000 primeraka rasprodat za
samo dve Skolske godine.

U ovom drugom izmenjenom i dopunjenom izdanju,
otklonjene su u najve¢oj meri Stamparske greSke koje su uocili
studenti, uneta su nova poglavlja 1 uradene izmene 1 dopune koje
su proizaSle kao rezultat uo€enih propusta prilikom realizacije
ove materije u praksi na predavanjima mnogobrojnim
studentima. Takode, povecan je obim nekih poglavlja za kojima
su studenti izrazili poseban interes.

Autori o¢ekuju, kao 1 kod prvog izdanja, konstruktivne
kritike i predloge, kako bi eventualno tre¢e izdanje ove knjige
bilo bolje od prethodnog.

U Zvorniku, januara 2005. godine Autori



UPOZORENJE
Svako ko ovu knjigu procita
ugrozice svoj duhovni mir

1. UVOD

U celokupnom razvoju ljudske civilizacije oduvek je
postojao problem zadovoljenja ljudskih potreba ograni¢enim
resursima, kao i razmene odredenih resursa zbog nedostatka istih
(naturalna razmena — prvi oblik trgovine na pocetku razvoja
ljudske civilizacije).

S obzirom da su ljudi od pocetka razvoja ljudske civilizacije
bili prinudeni da zive u grupama i da na taj nacin stvaraju prve
oblike organizacije koje su imale, pre svega, za cilj odbranu od
svih vrsta neprijatelja iz okruzenja, kao i organizovane napore za
obezbedenje neophodnih resursa za zadovoljenje svojih potreba.
Upravo je problem upravljanja radom vise ljudi doprineo pojavi,
spoznaji i afirmaciji menadzmenta kao kriticnog faktora u
ostvarivanju vitalnosti organizacije. Otuda se smatra da se
pocetak menadzmenta vezuje za nastanak potreba za
organizacijom rada vise ljudi, a to prakticno znaci za pocetke
nastanka ljudske civilizacije. Medutim, kao poslovno
upravljanje, menadzment se javlja i afirmiSe tek sa pojavom
industrijske revolucije koja je, kao Sto je poznato, inicirala
pojavu industrijskih preduzeca i kasnije niza rezultata za njihovo
poslovanje kao okosnice ekonomskog progresa. Zahvaljujuéi
uspesima u privredi, menadzment se afirmisao kao klju¢ni faktor
za uspesSno upravljanje i u organizacijama u vanprivredi.

Dakle, od kada postoji civilizacija postoji i menadzment. To
je drevna disciplina koja se tokom istorije menjala i
prilagodavala savremenim zahtevima odredenih vremenskih



perioda. Graditelji vrednosnih spomenika istorije, od piramida do
Kineskog zida, bili su ukljuc¢eni u poslove koji su zahtevali
menadzment, pod wuslovom da su Zeleli uspeh u radu.
Vojskovode, od ¢ijih imena je satkana istorija, na slican nacin su
bile ukljuc¢ene u rukovodenje ljudima i izvorima koji su im bili
na raspolaganju da bi postigli jasne ciljeve.

lako je menadzment oduvek bila fundamentalna aktivnost,
priznavanje i studiranje menadZmenta kao nauc¢ne discipline i
profesije stvara jedan potpuno nov i moderan fenomen. Dok su
se gradile ogromne zgrade na poljima obrazovanja, prava i
medicine, menadzment je bio u velikoj meri potpuno zanemaren.
On na pozornicu stupa tek u dvadesetom veku uz zasluzen
kredibilitet i podtovanje. Cak i sada je studiranje menadzmenta
joS uvek u stanju razvoja posebno u evropskim zemljama iza
“gvozdene zavese” 1 republikama nastalih raspadom bivse
Jugoslavije. Premda poslovne skole zele da ostave utisak
dugogodisnje stalnosti i mudrosti, njihovo postojanje je relativno
kratko. Ako posmatramo standarde univerziteta - naroCito u
Evropi - poslovnih $kola sa tradicijom ima relativno malo. lako
Oksfordski Univerzitet postoji nekoliko stotina godina, odsek za
menadzment (poslovna $kola) je veoma mlada.

Poslovna Skola (odsek za menadzment), nastala u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, i njeno postojanje vezuje se
za Vorton skolu (Wharton School) na Univerzitetu u Pensilvaniji
koji je osnovan 1881. godine. Pristup biznisu Vorton skole bio je
numerickog karaktera. Njen temelj bile su finansije, i to je bio
menadzment novca koji je privlacio studente od samog pocetka.
Sli¢ne institucije razvijale su se vodene zeljom da se buduce
generacije obrazuju na poljima tehnike i prakse menadzmenta, a
inspiracija je cesto bila pra¢ena velikodusnim donacijama
industrijalaca.



Krajem devetnaestog veka, ova zelja prerasla je u stvaranje
specijalizovanih katedri i skola pri vode¢im univerzitetima u
SAD-u. Po prvi put se komercijalna praksa i njena filozofija
uzdizu na nivo akademskih disciplina. Poreklo MBA (Master of
Business Administration — najpoznatija kvalifikacija poslovne
Skole) datira iz ovog perioda. Tak skola (Tuck School), osnovana
1900. godine na Dartmaut Koledzu (Darthmauth College), tvrdi
da je izvela prvu generaciju diplomaca iz menadzmenta. Mada
nisu imali MBA, Tak skola ponudila je prvi stru¢ni stepen 1900.
godine. Bio je to program 3 + 2, sa redovnim skolovanjem od tri
godine na Dartmaut Univerzitetu, a zatim jos dve u Tak skoli.

Hardvard poslovna skola tvrdi da je medu prvima uvela
program za menadzment koji su mogli pratiti polaznici sa vec¢
zavrsenom visokom stru¢nom spremom. Osnovana 1908. godine,
Skola je 1910. godine dala prvu magistarsku diplomu.

Obrazovanje na polju menadzmenta jedno je od najvecih
uspeha istorije u XX veku. Bez obzira na dostignuca
menadzmenta na polju nauke, on vise nego ikad, ostaje otvoren
za konstantno redefinisanje.

Pocetkom treceg milenijuma nastaje ekspanzija studija
menadzmenta, tako da danas u SAD-u i u Evropi praktricno ne
postoji Univerzitet na kome nije razvijen odsek (department) za
menadzment. Mnogo skromniji zahvati na ovom polju ostvareni
su u postkomunistickim zemljama, ali i tamo ¢esto u saradnji sa
Evropskim univerzitetima, krenule su studije iz oblasti
menadzmenta.

U Srbiji, poceci akademskih studija iz oblasti menadzmenta
(strategijsko upravljanje preduze¢em) vezuju se za prve
poslediplomske studije (nivo specijalistickih studija) 1990.
godine na Tehni¢kom fakultetu u Boru, Univerziteta u Beogradu,
finansijski i kadrovski podrzane od strane EU u okviru TEMPUS



programa, kada su izdate prve diplome MBA na nivou
specijalistickih studija iz ove oblasti. Odsek akademskih studija
na ovom Fakultetu iz oblasti menadzmenta poceo je da radi tek
2002. godine. Studije menadzmenta u Srbiji danas se realizuju u
okviru nekoliko drzavnih fakulteta, kao i aktivnosti u ovoj oblasti
na nekim privatnim fakultetima.

Cak i danas ne postoji konsenzus o tome $ta jednu osobu &ini
menadzerom, ko je menadzer, sta menadzment podrazumeva, sta
posle zavrsenih studija menadzmenta. Sto vise ljudi pitate o
tome, to cete zbunjeniji postati, narocito u postkomunistickim
zemljama.

Vrlo cesto od ljudi u Srbiji koji poseduju brojne diplome
(diplome ne znace i steceni nivo obrazovanja) na prethodne teme
cucete odgovore: studenti menadzmenta skoluju se za buduce
direktore, menadzer = direktor (misle na one glavne), gde ce
toliki menadzeri i kome c¢e oni biti direktori kad ne bude
inZzenjera metalurgije, rudarstva, masinstva... Jednom recju,
mnogi ljudi narocito oni sa brojnim diplomama, ali sa niskim
nivoom obrazovanja (ima ih i u redovima profesora na
Univerzitetu) imaju negativan stav prema studijama iz oblasti
menadzmenta. Strah je opravdan od novog talasa mladih,
ambicioznih i vrlo obucenih ljudi da upravljaju slozenim
procesima optimizacije koris¢enja ogranicenih resursa u cilju
ostvarivanja kompanijskih ciljeva i sticanja konkurentske
pozicije na trzistu.

U sadasnjem vremenu globalizacije biznisa i njegove
internacionalizacije, takve fundamentalne razlike u praksi
pruzaju velike izazove po pitanju organizacije buducnosti i onih
koji ih sprovode. Istovremeno sa globalizacijom biznisa vrsi se i
globalizacija znanja, tako da promenom vlasnickog odnosa
(ulaskom stranog partnera u preduzec¢a) donosi se i odgovarajuce
tehnolosko znanje i procedure, tako da se od zaposlenih u



savremenoj proizvodnji trazi da samo ta¢no na vreme sprovode
procedure koje su unapred definisane. U takvim uslovima, trazi
se primena onih znanja, upravo stecenih na studijama
menadzmenta (planiranje, organizovanje, kadrovanje, vodjenje
kontrolisanje - optimizacijom Kkoris¢enja raspolozivih resursa u
cilju ostvarivanja kompanijskih ciljeva). 1z ovoga jasno
proizilaze odgovori na prethodno postavljena pitanja o
menadzmentu i menadzerima.

U uslovima tranzicije, u preduze¢ima gde je strani partner
vec usao, jedan od najvecih problema je ostvariti komunikaciju
sa zaposlenima na istom nivou razmisljanja. Inovacija znanja,
pre svega iz oblasti menadzmenta, ide veoma tesko.

Velika barijera kod ljudi skolovanih u postkomunistickim
zemljama, je da shvate zahteve savremenog doba, da u ukupnim
znanjima uspesnog tehnologa, informaticara, matematicara...
znanja iz oblasti struke ¢ine samo 10%, a znanja iz oblasti
menadzmenta (generalno) preostalih 90%. Svi oni koji ove
¢injenice shvate ranije imace vecée sanse u buduénosti.

Vrlo ¢esto se mogu ¢uti komentari inostranih stru¢njaka koji
su preuzeli vodenje preduzec¢a u postkomunistickim zemljama,
da su pre dolaska znali da ljudi u ovim preduzec¢ima raspolazu
skromnim znanjima za vodenje savremene proizvodnje i biznisa,
ali da nisu znali da ti isti ljudi nisu spremni da dodatnom
edukacijom takvo stanje promene.

Stice se utisak da mnogi nisu saznali za dva vazna dogadaja:
“da je Berlinski zid srusen i da je Josip Broz umro”. Suoceni
smo, dakle, sa istom ¢injenicom u postkomunisti¢ckim zemljama,
kao i posle rusenja Berlinskog zida i ujedinjenja Nemacke, gde
je citava plejada prethodno uspesnih ljudi u DDR-u bila
prakti¢cno beskorisna u novonastaloj situaciji. Na isti nac¢in u
postkomunistickim zemljama, tek nova generacija moze da



pokrene nacionalnu privredu na putu ka “uzubljenju” u veliki
globalni zupcanik koji velikom brzinom zahvata ceo svet.
Stru¢njaci sa znanjima iz oblasti menadzmenta u ovom procesu
Imaju znacajnu ulogu.

»’Izgibe moj narod, jer je bez znanja’’

Knjiga proroka Osije — Stari zavet

“Ko zna i zna da zna,

mudar je — sledi ga.

Ko zna, a ne zna da zna,
spava — probudi ga.

Ko ne zna i zna da ne zna,
mlad je — nau¢i ga.

Ko ne zna, a ne zna da ne zna,
opasan je — izbegavaj ga.”

Konfuéije
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2. POJAM | DEFINICIJA MENADZMENTA

Krajem Sezdesetin godina XX veka tvorac savremenog
menadzmenta Piter Draker (Peter Drucker) izrekao je svoju
c¢uvenu misao, da savremeno drustvo ne moze opstati bez
sposobnih menadzera koji ¢e upravljati njegovim organizovanim
segmentima.

Veliki broj autora dao je definicije MENADZMENTA, Koje
proizilaze iz korena grcke reci Management (MANUS AGERE)
— voditi ljude (u smislu voditi rukom).

Zadatak menadzera je:

1. da vodi ljude u smislu vizije, realizacije radnih zadataka i
funkcije kompanije u kojoj rade;
2. da svoje podredene vodl u bolji zivot i konkurentnost.

Covek u kompaniji je sposoban da vodi druge ili biva voden
od drugih. Da bi menadzer mogao uspesno da vodi ljude mora da
se sre¢e sa njima, ne moze to da radi telefonom, faksom,
dopisima....

Prevedeno na srpski jezik, re¢ MANAGEMENT znadi
UPRAVLJANJE. Mnogi autori dali su razlicite definicije
modernog menadzmenta, od koji ¢e neke najznacajnije biti date u
ovoj knjizi.

11



A) Upravljanje je proces u kome grupa usmerava aktivnosti
ostalih zaposlenih u organizaciji ka postizanju zajednickih
ciljeva (Massie i Douglas).

B) Upravljanje je proces rada sa zaposlenima u organizaciji sa
ciljem efikasnog postizanja ciljeva organizacije, a uz
koris¢enje ogranicenih resursa u promenljivom okruzenju
(Kreitner).

C) Upravljanje je koordinacija svih resursa, kroz proces
planiranja, organizovanja, usmeravanja i kontrole sa ciljem
postizanja zadatih ciljeva (Sisk).

D) Upravljanje je proces uspostavljanja efikasnog okruzenja u
kome ljudi mogu uspesno delovati u okviru formalnih grupa
(Koonz O’ Donnell).

E) Upravljanje je aktivnost jedne ili vise osoba sa ciljem
koordiniranja pojedinacnih aktivnosti jedinki u odredenoj
organizaciji, sa teznjom ostvarenja cilja, koji ni jedna od
tih jedinki sama ne bi mogla dostici.

Ako se analizira svaka od napred navedenih definicija,
videcemo de se ove definicije ukrstaju u tri zajednicke tacke:

1) to je proces ili serija kontinuiranih i povezanih aktivnosti;

2) ciljevi tog procesa su dostizanje organizacionih ciljeva;

3) ovi ciljevi se postizu radom sa ljudima i kroz njihove
sposobnosti, kao i koris¢enjem ostalih organizacionih resursa.

Visedimenzionalnost i Sirina primene na razlicita podrucja
otezavaju jedinstveno i jednoznac¢no definisanje menadzmenta.
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Zavisno od akcenta i trenutka nastanka u literaturi, Watson
skre¢e paznju i na sledece aspekte upravljanja:

- upravljanje kao umetnost isticu¢i komponente kao sto su
umetni¢cka vizija, znanje, vestine 1 sposobnost
komuniciranja;

- upravljanje kao politika, u smislu da menadzeri moraju
tragati za dobitnom kombinacijom u moguc¢im uslovima;

- upravljanje kao magija, po kome menadzeri kao
magionicari uspevaju da stvore iluziju i dobre rezultate
kada to malo ko ocekuje i moze;

- upravljanje kao nauka, po kome se smatra da se
menadzment bazira na doslednom broju relevantnih
znanja 1 zaokruzenih principa, metoda i analiticke
aparature koji se mogu nauc¢no sprovoditi;

— upravljanje kao profesija gde se ocekuje da njegovi
nosioci imaju relevantne i prepoznatljive principe,
standarde uspeha i eticke kodekse.

Zajednicki imenitelj ovih definicija sadrzan je u pojmovima:
PLANIRANJE, ORGANIZOVANJE, KADROVANJE,
VODENJE | KONTROLISANJE. Tako bi pojednostavljena, ali
jasna definicija upravljanja bila omedena pomenutim, moze se
re¢i fazama menadzmenta.

Prema tome, moze se prihvatiti da je upravljanje
(management) proces: planiranja, organizovanja, kadrovanja
vodenja i kontrolisanja radi dostizanja odredenih kompanijskih
ciljeva.
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Rukovodenje (leadership) je alokacija ponasanja pojedinaca i
grupa usmerena ka definisanim ciljevima kompanije.

Ocigledno, rukovodenje je proces koji je uzi od upravljanja.
Drugim recima, ono moze biti deo procesa upravljanja, odnosno
njegove trece faze — motivacije.

Upravljanje je univerzalna aktivnost, jer njegovi principi
su primenljivi u svim oblastima ekonomije i drustva:
proizvodnja, bankarstvo, trgovina, poljoprivreda, sport, vojska,
umetnost, zdravstvo, skolstvo, policija, religija, medunarodno
poslovanje itd.

“Efikasnija je ¢eta zec¢eva ako ih predvodi lav,
nego ceta lavova ako ih predvodi zec”

Napoleon
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3. TEORIJE MENADZMENTA

Menadzment se u novije vreme smatra Svojevrsnom
drustvenom tehnologijom koja omogucava efikasnost i
efektivnost preduzeca. Menadzment kao ideja ima svoju dugu i
bogatu proslost. lako je u principu, pod nekim drugim imenom,
menadzment kroz ¢ovekov razvoj bio njegov stalni pratilac i ona
motorna snaga koja stalno vuce napred. Menadzment se razvijao
uporedo sa razvojem coveka. Medjutim, kao nauc¢na disciplina
razvija se tek pocetkom XX veka radovima H. Fayol-a, F.
Teylor—a, E. Maja i drugih.

Sva istrazivanja u oblasti menadzmenta razvijala su se u
okviru brojnih skola u svetu, koje se mogu podeliti u tri osnovne

grupe:

— klasic¢ne teorije,
— bihejvioristicke i
— sistemske.

Pored ovih, osnovnih pristupa, u teoriji menadzmenta se
spominju i drugi pristupi i skole vezani za novija istrazivanja.
Ovde spadaju skola operacionih istrazivanja, neoklasi¢na teorija,
kontigencijski pristup 1 dr. Takode, navode se jos teorija
sistematskog pristupa, teorija situacionog pristupa, kao i
istrazivanja zadnjih decenija XX veka sumirana u radovima
Pitera Drakera i Herolda Kunca.
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3.1. KLASICNE TEORIJE

3.1.1. Henry Fayol i poslovi menadzera

Francuz Henri Fajol (Henry Fayol) bio je medu prvima koji
se bavi istrazivanjem poslova menadzmenta. Bio je inzenjer
rudarstva koji je postao generalni direktor rudnika uglja, koji je
tada imao veoma lose poslovne rezultate i pretvorio ga u uspesno
preduzece za proizvodnju uglja i celika. Ovo se desavalo u
periodu izmedu 1888. god i 1918. god kada je otisao u penziju.
Godine 1916. nakon dugog razmisljanja o poslovima menadzera,
objavio je kra¢u knjigu pod naslovom: General and Industrial
Management. Cudno je to $to je proslo mnogo godina od pojave
prvog prevoda ove knjige na engleski jezik, iako je puna dobrih
ideja. U jednom delu knjige sadrzani su elementi ili funkcije
menadzmenta, po Fayolu ima ih pet:

1. Planiranje

2. Organizacija
3. Komandovanje
4. Koordinacija
5. Kontrola

Vazno je utvrditi sta je Fayol podrazumevao pod ovim
elementima.

e Planiranje je pogled u budu¢nost i pripremanje za buduce
dogadaje. Nekompetentan je onaj menadzer koji zanemari
planiranje.

e Organizacijom se obezbeduje sve sto je potrebno za
poslovanje preduzeca (oprema i materijal, finansijska
sredstva, ljudi), a obuka iz oblasti menadzmenta je kljucni
deo organizacije.
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e Komandovanje je nacin na koji se ostvaruje
organizovanje. Ukratko, komandovanje predstavlja
usmeravanje podredenih.

e Koordiniranjem se uskladuju aktivnosti da bi se postigli
uspesni rezultati.

e Kontrolom se postize da stvari teku onako kako je
planirano.

Prva faza u procesu upravljanja, prema Fayol—ovoj definiciji,
je predvidanje i planiranje. Sposobnost predvidanja buduénosti
dar je koji poseduju samo vrhunski menadzeri. Na osnovu
predvidanja, kreiraju se planovi za aktivnosti kompanije. Fayol
organizovanje smatra strukturnim problemom, dok je
komandovanje neprekidno odrzavanje aktivnosti medu
zaposlenima. Koordinacija je harmonizacija svih aktivnosti u
kompaniji. Kontrola kao finalna faza, osigurava da se aktivnosti
odvijaju u skladu sa definisanom poslovhom politikom
kompanije. Ovde je vazno ista¢i da menadzerske aktivnosti,
prema Fayol—u nisu ekskluzivno pravo menadzmenta.

U pomenutoj knjizi H. Fayol—a daje cetrnaest opstih principa
menadzmenta:

1) Podela rada, odnosno usmeravanje pojedinca ili grupe na

odredene specificne aktivnosti.Ovaj princip je oli¢en
u modernoj proizvodnoj traci.

2) Autoritet ( vlast) podrazumeva pravo izdavanja naredbi, a
neodvojivo je od odgovornosi onoga koji nareduje.

3) Disciplina, koja se utvrduje ugovorom izmedu poslodavca i
radnika.Po ovom principu od ¢lanova organizacije se zahteva
da obavljaju svoje zadatke i da medusobno kontaktiraju
prema pravilima, normama i obi¢ajima organizacije. Jud i
kaprici pojedinaca nisu dozvoljeni, niti opstrukcije u
izvrsavanju organizacijskih ciljeva.

4) Jedinstvo komandovanja je sistem bez dupliranih
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naredbodavnih linija. Jedan naredbodavac — jedan izvrsilac.
Sa zaposlenim neposredno treba da komunicira njegov
neposredni rukovodilac.

5) Jedinstvo planiranja podrazumeva jedinstven plan za grupe
aktivnosti koje imaju zajednicki cilj.

6) Podredenost individualnih interesa opstim interesima
kompanije. Ovaj princip Fayol smatra najtezim podruc¢jem
upravljanja.

7) Novc¢ana nadoknada za rad trebalo bi da bude prihvatljiva i
za radnika i za kompaniju. Razlike u nagradama trebaju da
budu bazirane na razlikama u poslovima izrazenih u vidu
kvaliteta zaposlenih u radu, odgovornosti u radu radnih
uslova i slozenosti u poslu.

8) Centralizacija upravljackih funkcija je neophodna zbog
efikasnosti odlucivanja.

9) Piramidalna struktura upravljanja: od vrha ka podnozju
organizacije.

10) Poredak: pravi ¢ovek na pravom mestu, odnosno na pravom

poslu i da se sve sto mu treba nalazi na njegovom radnom
mestu.

11) Pravi¢nost podrazumeva ljubazan i pravedan odnos
menadzera prema zaposlenima. Postovanje ovog nacela je
kljucno za osiguranje njihove pozrtvovanosti i lojalnosti
kompaniji.

12. Vreme uhodavanja zaposlenih treba da bude dovoljno dugo
da bi u potpunosti shvatili posao koji ¢e obavljati i da bi se
uspesno integrisali u organizaciju.

13) Inicijativa svih zaposlenih je veoma pozeljna, ali u okvirima
predvidene discipline i pod kontrolom menadzera.

Menadzeri moraju da kreiraju radni ambijent koji pokrece
njihove podcinjene da preuzimaju inicijativu i da prihvataju
odgovornost.

14) Korporativni duh (Esprit de corps) podrazumeva harmoniju
organizacije i razvijanje i podsticanje timskog rada.Na to
upucéuje sama priroda organizacije u kojoj veliki broj
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radnika radi grupno u tesnoj kooperaciji i saradnji radi
ostvarivanja zajednic¢kog cilja.

Fayol-ovi principi menadzmenta su bili prihvaceni u
mnogim kompanijama. Medjutim, ovi principi dozivljavaju i
odredene kritike od sezdesetih godina XX veka pa do danas, pre
svega zbog ¢injenice da nisu podlozni promenama, koje se brzo
desavaju u modernim organizacijama, posebno u podrucju
procesa odluc¢ivanja i participacije zaposlenih. S druge strane,
ova teorija se moze primenjivati samo u organizacijama sa
izrazito hijerarhijskom, piramidalnom strukturom upravljanja, a
moderne organizacije se zasnivaju na mnogo fleksibilnijim i
manje centralizovanim modelima upravljacke strukture.

3.1.2. Nau¢ni menadzment

Bez obzira sto su u drugoj polovini XX veka ideje H.
Fayol-a bile prihva¢ene od mnogih teoreticara i inzenjera u
praksi, osnove teorije upravljanja i1 o0snove naucnog
menadzmenta nalazimo u radovima americkog inzenjera
Frederika Tejlora (Frederick Taylor, 1856 — 1917).

Dok je radio za The Midvale Steel Company, Philadelphia
(posle 1884. godine bio je glavni inzenjer) pokusavao je da
primeni naucne i inzenjerske metode za unapredenje efikasnosti
rada zaposlenih (u to doba proizvodnja celika bila je visoko
radno intenzivna grana). Taylor je nastojao da pronade najbolje
resenje za efikasno obavljanje posla. Godine 1911. objavio je
knjigu pod naslovom The Principles od Scientific Management,
u kojoj objasnjava kako se nauc¢nim pristupom izvrsenju posla
moze umanjiti stres i iscrpljenost zaposlenih a istovremeno
povecati proizvodnja.
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Sustina Taylor—ovog pristupa je u “postenom dnevnom
u¢inku™'. To je, prema njemu, sav rad koji radnik obavi dnevno,
maksimalnom brzinom, a da ne narusi svoje zdravlje, tj. ne skrati
svoj radni vek. Medjutim, Taylor je tu granicu u praksi postavio
veoma visoko, tako da je tu efikasnost mogao da dostigne samo
mali broj najzdravijih radnika. Taylor uvodi norme, a sve
aktivnosti i pokrete meri stopericom.

Na osnovu svojih eksperimentisanja Taylor je postavio
sledece principe nau¢nog upravljanja.

Prvi princip zasniva se na proceni dnevnog ucinka. Saznanje
0 tome koliko jedna vrsta radnika moze da uradi na dan,
poslodavci sticu iz sopstvenog iskustva, koje se vremenom
nagomilava, bilo na osnovu povremenog i nesistematskog
posmatranja svojih radnika, ili u najboljem slucaju na osnovu
podataka koji pokazuju najkra¢e vreme za koje je svaki posao
bio obavljen.

Drugi princip nau¢nog upravljanja sadrzan je u stavu da sav
umni rad treba ukloniti iz pogona i obavljati ga u planskom
odelenju.

Tredéi princip je kontrola rada i izvrsenja radnih zadataka.

Pored ovih opstih nacela, Taylor je detaljno razradio
metodologiju realizacije nau¢nog upravljanja u praksi.

Prvo. Treba odabrati radnike koji imaju najvisi stepen
kvalifikacija za utvrdeni radni zadatak.

Drugo. Treba detaljno prouciti osnovne pokrete i operacije
koje svaki radnik treba da obavi tokom rada.
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Treée. Prouciti, uz pomo¢ stoperice, vreme koje je potrebno
za obavljanje svakog pokreta ili operacije. Na osnovu tih
saznanja, treba ustanoviti najkrace moguce vreme, za koje svaki
pokret moze da se obavi.

Cetvrto. Treba eliminisati sve spore i nepotrebne pokrete.

Peto. Posle odstranjivanja svih suvisnih pokreta, treba
odrediti seriju najbrzih i najefikasnijih pokreta.

Svaki od Taylor—ovih principa moga bi biti podvrgnut Kritici,
S§to su mnogi istrazivaci i ¢inili tokom citave druge polovine XX
veka. Medjutim, u danasnje vreme mnogi elementi Taylor-ove
teorije se u raznim modifikacijama vracaju u teoriju i praksu
modernog menadzmenta.

3.1.3. Biroktarski pristup

Tvorac birokratkog pristupa menadzmentu je nemacki
sociolog Maks Veber (Max Weber). Ovaj pristup nije decidirano
svrstan u Klasi¢nu teoriju. Medjutim, birokratski pristup ima
dosta zajednickog sa klasicnom teorijom, posebno sto, kao i
ostali prilazi klasi¢ne teorije, veoma malo paznje posvecuje
coveku, a daleko vise samoj organizaciji.

“Birokratski” sistem organizacije i upravljanja kako ga
shvata Veber, karakterise:

1. dodeljivanje poslova pojedincima kao fiksna zaduzenja,

2. jasna podela posla koja osigurava visok stepen
specijalizacije u radu zaposlenih. Specijalizovanje sa
svoje strane povecava efikasnost u svim delovima
organizacije,
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3. hijerarhija autoriteta i lanac komande Kkoji se proteze
¢itavom organizacijom sa regulisanim sistemom zalbi,

4. formalno utvrden sistem pravila i propisa koji regulisu
odluke i akcije zaposlenih. Pravila i propisi obezbeduju
konzistentnost i koordinaciju u donosenju odluka,

5. potpuna interpersonalna podvojenost zaposlenih u
obavljanju njihovih zadataka, tako da segmenti ne uniste
objektivno prosudivanje,

6. selekcija 1 promocija zaposlenih na bazi demonstriranih
sposobnosti, zastita protivu arbitrarnog otpustanja i obuka
sluzbenika,

7. postavljanje rukovodilaca, a ne njihovo biranje (sa
izuzetkom nekog glavnog rukovodioca organizacione
celine),

8. fiksna plata bazirana na statusu ili rangu pre nego na
uc¢inku u radu,

9. administrativni posao kao karijera unutar hijerarhijskog
poredka.

Veberov birokratski pristup se zasniva na racionalnom
pristupu organizaciji. Racionalna organizacija, po njegovom
misljenju, predstavlja najbolji tip organizacije, koji je jedinstven
I primenljiv u svakom preduzec¢u, kao i drugim privrednim
organizacijama. Birokratska organizacija vrsi preciznu podelu
rada, tako da su zadaci i kompetencije tacno utvrdeni i
razgraniceni, dok se rukovodioci biraju na osnovu znanja i
stru¢nosti. Pri tome se samom c¢oveku ne pruza odgovarajuca
paznja i mesto, ve¢ se on posmatra kao pojedinac koji deluje u
jednoj racionalnoj organizaciji koja je postavljena na najbolji
nacin.

Pristupi svih klasi¢nih teorija predstavljaju zaokruzeni skup

metoda i tehnika, koji su manje ili vise konzistentni u svom
pristupu proucavanju i tumacenju menadzmenta, i c¢ije su
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karakteristike dovoljno slicne da grade jedinstvenu celinu
pristupu koji se naziva klasi¢nom teorijom menadZmenta.

Svojim strogim principima, zasnovanim na specijalizaciji u
radu i na vlasti i rukovodenju, tj. na autoritetu i odgovornosti
rukovodioca, klasicna teorija menadzmenta postize dobre
proizvodne rezultate i solidnu efikasnost. U pogledu daljeg
razvoja, ona je ispoljila slabosti koje su se, pre svega, ogledale u
jednostranosti pogleda koji zanemaruje najznacajniji faktor za
efikasnu proizvodnju — ucesnike, ljude. Zbog toga sto ne uzima u
obzir svu slozenost ljudskog uces¢a u procesu rada, klasi¢na
teorija organizacije se smatra ne samo jednostranom, nego i
nehumanom. Ona ignorise slozenost ljudskih odnosa, ljudskih
potreba i ponasanja u procesu rada, te nastoji da jednostavno
unificira ljude, posmatrajuci ih kao ""masinu’’ koja treba da obavi
svoj zadatak. Kao takva Kklasicna teorija je smatrana
""mehanicistickom’ i trpela je opravdane kritike u vreme svog
punog razvoja, da bi kasnije te kritike posluzile kao baza za
inicijativu i razvoj novih pravaca i novih teorija menadzmenta.

Prednosti birokratskog koncepta organizacije i menadzmenta
su: preciznost, brzina, kontinuitet, diskrecija, strikna koordinacija
tid. A nedostaci su mu: rigidnost, impersonalnost, negiranje
ljudskog faktora i drugo.

3.2. BIHEJVIORISTICKE TEORIJE

Razvoj nau¢nog menadzmenta doveo je do detaljnog
razmatranja i analize stavova klasicne teorije i do znacajne
kritike ovih stavova, posebno u odnosu na coveka. Bilo je
oc¢igledno da jednostrani pristup klasi¢nih teorija, koji se
ogranicavao na tehnic¢ki aspekt proizvodnih problema je
eliminisao ¢oveka kao znacajnog ucesnika u procesu rada,
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svodec¢i ga na "istreniranog izvrsioca”’, nije dovoljan i da je
neophodno sagledati svu slozenost c¢oveka kao ucesnika u
procesu rada. Zbog toga se odredeni broj istrazivaca, mahom
sociologa 1 psihologa, orijentisao na istrazivanje "'ljudskog
faktora’” u procesu rada, i oni su nastojali da dokazu da ljudski
odnosi, ljudsko ponasanje i razne socioloske i psiholoske potrebe
imaju velikog uticaja na efikasnost ljudskog rada. Tako nastaje
novi pristup u teoriji menadzmenta, koji se bavi istrazivanjem
uticaja ponasanja ljudi u procesu rada, a koji , respektujuci svu
slozenost ljuskog ponasanja i meduljudskih odnosa, nastoji uneti
u teoriju menadzmenta nove principe i nove poglede. Ovaj
pristup je u teoriji poznat kao bihejvioristic¢ki.

Bihejvioristicka teorija pomera teziste proucavanja
efikasnosti ljudskog rada na sasvim drugu stranu od klasicne
teorije, jer proucavanje izvodi sa stanovista covekovog
ponasanja. Klasi¢na teorija proucava organizaciju i upravljanje
preduze¢em zanemarujuéi coveka, dok bihejvioristicka teorija
proucava ¢oveka i njegovo ponasanje u okviru organizacije.

Bihejvioristicka teorija okuplja skup pravaca i pogleda koji u
Sv0joj osnovi imaju istrazivanje ¢oveka — istrazivanje njegovih
poteba i unutrasnjih pobuda, odnosno motivacije za rad,
istrazivanje slozenog uticaja ljudskog ponasanja i ljudskih
odnosa u povecanju efikasnosti rada.

3.2.1. Teorija humanih odnosa
Jedan od pionira i najistaknutijih predstavnika ove teorije je
Elton Mayo, koji je zastupao pravac "ljudskih odnosa’” (human

relations) i bio rukovodilac ¢uvenog Hawthorne eksperimenta.

The Hawthorne Works Bank kompanija bila je sastavni deo
The American Western Electric Company u Cikagu.
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Zaposljavala je preko 30.000 radnika koji su proizvodili
telefonske uredaje. Mayo i njegov tim pozvani su zbog toga sto
su, i pored mnogih progresivnih koraka pomenute kompanije
(penziono osiguranje i druge prednosti), radnici bili nezadovoljni
I produktivnost je bila slaba. Osnovna ideja u prvom
eksperimentu bila je: ako se uslovi rada poboljsaju, poboljsace se
I produktivnost. Eksperiment je poceo pojacavanjem
osvetljenosti radnog mesta grupe radnika zenskog pola. Uradjena
je i kontrolna grupa — druga grupa radnika, kod kojih je
osvetlenje na radnom mestu ostalo isto kao i ranije.

Niko nije bio iznenaden kada je uoceno da je ucinak
eksperimentalne grupe porastao, ali su svi bili i te kako
iznenadeni kada je uoceno da je i ucinak kontrolne grupe
porastao. Osvetljenje je i dalje pojacavano i proizvodnja se
povecavala, a onda je doslo drugo veliko iznenadenje.
Osvetljenje na radnom mestu eksperimentalne grupe postepeno
je reducirano, a ucinak radnika se i dalje povecavao. Na kraju
osvetljenje je bilo toliko slabo da se jedva moglo bilo sta videti i
konacno je tada u¢inak smanjen.

Eksperimenti koji su izvodjeni narednih godina pokazali su
isto. Uvedene su petominutne pauze za odmor i ucinak je
porastao. Zatim su pauze umesto pet minuta povecane na deset
minuta, i ucinak je znacajno porastao. Kada je uvedeno Sest
pauza dnevno, u trajanju od pet minuta, ucinak je smanjen a
devojke su se zalile da se njihov ritam rada suvise cesto
narusava. Onda su ponovo uvedene po dve pauze za odmor, uz
besplatan topli obrok u jednoj od njih, i ucinak je ponovo
porastao. Zatim su devojke prekidale rad u cetiri i trideset
umesto u pet sati, i u¢inak je ponovo porastao, a kada je uvedeno
radno vreme od samo cetiri sata, u¢inak je ostao isti. Tako je
eksperiment konac¢no zavrsen i grupa je nastavila da radi pod
uslovima pod kojima je radila na pocetku. Neverovatno, ali
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uc¢inak je ponovo porastao, i na kraju je bio vise od 30% vedi
nego pre uvodenja eksperimenta.

Zakljuceno je, da je motivacija veoma kompleksan pojam i
da ne zavisi samo od toga koliko su ljudi placeni, da li je posao
naporan, kakvi su uslovi rada ve¢ isto tako znac¢ajnu ulogu imaju
psiholoski i socijalni faktori.

Devojke u The Hawthorne Works fabrici znale su da su
ukljucene u nekakav eksperiment koji je od znacaja za
menadzment. U tom eksperimentu, jedan posmatrac¢ je sedeo sa
devojkama i objasnjavao im sta se desava, kako se obavlja
eksperiment i slusao njihove Zzalbe. Danas se smatra da su
devojke reagovale na interes koji je pokazan za njih i njihov rad.

lako su Mayo-va istrazivanja kritikovana, glavni zakljucci do
kojih je dosao nisu mnogo osporavani:

— motivacija ljudi zavisi, pored visoke plate i uslova rada, od
mnogo drugih stvari,

— potreba za dokazivanjem i osec¢anje pripadnosti su veoma
vazni,

— odnos prema radu u velikoj meri zavisi od stavova grupe
(posto je rad cesto grupna aktivnost).

3.2.2. Teorija hijerarhije potreba i motiva

Abraham Maslow je cetrdesetih godina XX veka razvio
svoju teoriju o ljudskoj motivaciji (Theory of Human
Motivation). Maslow je smatrao da su potrebe ljudi raznovrsne i
da motivacija proizilazi iz zelje pojedinca da te potrebe
zadovolji. Potrebe je svrstao po hijerarhijskom redu (tj. po
stepenima):
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1. Fizioloske potrebe. Ove potrebe su osnovne, i pre svega
ukljucuju potrebu za hranom i vodom. U nekim drustvima
ove potrebe nisu u potpunosti zadovoljene, ali u vecini
industrijskin zemalja veliki broj ljudi ne mora suvise
brinuti o potrebama ove vrste. Kada su ove potrebe
jednom zadovoljene, nemaju vise ulogu glavnih pokretaca
I ljudi se koncentrisu na ostale vrste potreba. Maslow je
smatrao da, sve dok ove potrebe nisu zadovoljene do
nivoa neophodnog za odrzavanje zivota, druge potrebe
nece motivisati ljude.

2. Potreba za sigurnoséu. Po Maslowu, potreba za
sigurnoséu ne ukljucuje samo potrebu koja se javlja iz
straha od napada ve¢ ukljucuje potrebu za sklonistem,
odecom i zastitom od svih potencijalnih neprijatnosti kao
sto su vremenske nepogode, masine, vozila, vatra i
poplava. Pored fizickih faktora sigurnosti, postoje i
psiholoski faktori sigurnosti, koji se smatraju veoma
vaznim za motivaciju ljudi. Ti faktori ukljucuju penzijsko
I zdravstveno osiguranje, socijalno osiguranje i osiguranje
u slucaju nezaposlenosti. Treba dodati i faktor visoke
nazaposlenosti —problem koji se javio osamdesetih godina
XX veka i uslovio javljanje jos jedne potrebe koja se
vezuje za sigurnost, a to je potreba da se izbegne visak
radnika.

3. Potreba za paZnjom( ili socijalna potreba). Potreba za
paznjom i ljubavlju moze se opisati kao socijalna potreba
koja proizilazi iz zelje ljudi da pripadaju grupi, ne samo
porodici ve¢ grupi koja je sastavljena od pojedinaca koji
se bave nekim poslom. Uoceno je da lojalnost prema
manjoj grupi I potreba za pripadanjem toj grupi imaju
odlucuju¢i uticaj u diskusijama 0 reorganizaciji
preduzeca.

4. Potreba za postovanjem. Ova potreba ukljucuje
samopostovanje i osecanje doprinosa realizaciji necega
Sto je od opste koristi. Pored toga, ova potreba ukljucuje
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potrebu za priznanjima i izrazavanjem zahvalnosti zbog
dobro obavljenog posla. Ova potreba dovodi do
zadovoljstva kao sto su mo¢, ugled, status i
samouverenost.

5. Potreba za samopotvrdivanjem. Maslow je upotrebio
izraz >’ ¢covek mora biti ono sto jeste’’, sto, u stvari, znaci
da je ova potreba u vezi sa osec¢anjem ’’ispunjenosti’’ —
da covek radi ono sto zaista zeli. Primere nalazimo u
muzici, likovnoj umetnosti i sportu, gde ljudi posvecuju
svoje vreme i energiju radec¢i ono sto najvise vole da
rade.To je teznja da se postigne ono za sta je neko
sposoban - da se maksimizira neciji potencijal i postigne
nesto.

U razmisljanju o hijerarhijskoj lestvici potreba, vazno je
imati na umu da se ljudi ne moraju truditi da prvo zadovolje
potrebu koja je na dnu lestvice, pa zatim sledece, sve dok ne
dodu do one koja je na vrhu. Ljudi su suvise komplikovana bic¢a
da bi se ovaj hijerarhijski poredak mogao strikno primeniti na
njih; kod ve¢ine ljudi je u svakom trenutku prisutna mesavina
razlicitih potreba. Neke od njih su jace izrazene, i postoji Citav
niz primera koji govore o tome da su ljudi toliko preokupirani na
primer potrebom za samodokazivanjem da zanemaruju vecinu
osnovnih potreba.

3.2.3. Motivaciona teorija dva faktora

Rad F. Herzberga (Frederick Herzberg) je novijeg datuma u
odnosu na Maslowa, a njegova otkri¢a su $iroj javnosti postala
poznata tek krajem sredine XX veka. Njega je zanimao problem
"’zadovoljstva poslom’. Nekoliko stotina racunovoda i inzenjera
je intervjuisao o tome kako dogadaji na radnom mestu uti¢u na
njihovo misljenje o poslu. Na osnovu njihovih odgovora
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Herzberg je razvio teoriju po kojoj na radnom mestu postoje
faktori koji odreduju stepen zadovoljstva poslom. Nazvao ih je:

— faktori higijene i
— faktori motivacije.

Faktori higijene, po Herzbergu, ukljuc¢uju veli¢inu plate,
uslove na radnom mestu i (izgled, osvetljenje, itd.) , penzijsko
osiguranje , posredne benificije i drugo. Herzberg je naglasio da
ovi faktori moraju biti prisutni jer bi se u suprotnom moglo javiti
nezadovoljstvo  poslom. S druge strane, obilje higijenskih
faktora ne vodi neminovno ka visokoj motivaciji osoblja.

Faktori motivacije su faktori cije je prisustvo neophodno da
bi radnici bili zadovoljni poslom koji obavljaju. Ovi faktori su
povezani na primer sa odgovornoscéu, osecanjem zadovoljstva
kada se nesto postigne, izazovom i zeljom za napredovanjem.
Drugim recima, sve ovo motivise ljude da efikasnije rade i, ako
faktori motivacije nisu prisutni, bez obzira na to koliko su
zastupljeni faktori higijene, produktivnost i efikasnost se nece
povecati. Drugi interesantan zakljucak do kojeg se doslo na
osnovu studija je da sve dok su '‘motivatori’” u velikoj meri
prisutni, ljudi ¢e tolerisati nedostatak faktora higijene.

3.2.4. Teorija X i teorija’Y
McGregor opisuje dva ekstremna gledista o nacinu na koji se
ljudi na poslu tretiraju. Na jednoj strani je tradicionalno glediste

koje on naziva TEORIJOM — X, a na drugoj strani mnogo
modernije glediste koje on naziva TEORIJOM .
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Teorija X (tradicionalno glediste)

Svaka odluka u menadzmentu donosi se na osnovu odredenih
specifi¢nih shvatanja ljudske prirode i ponasanja coveka kao sto
su:

1. Da je kod svakog ljudskog bi¢a prisutna nesklonost ka radu
I ono ¢e se truditi da, ako moze , ne radi.

2. Da vecinu ljudi treba prisiliti, kontrolisati, usmeravati i pretiti
im kaznom da bismo ih naterali da uloze napor sa ciljem
ostvarivanja postavljenih zadataka organizacije u kojoj rade.

3. Da prosecan covek ne voli odgovornost i nedovoljno je
ambiciozan, voli da bude usmeravan i iznad svega zeli
sigurnost.

McGregor istice da vecina organizacija nastoji da zadovolji
psiholoske potrebe i potrebu za sigurnoscu svojih radnika. U tom
slucaju ¢e zaposleni traziti da se zadovolje i potrebe viseg nivoa,
a ako im to ne uspe, ponasace se onako kako je ve¢ navedeno:
bice indolentni, pasivni, odupirace se promenama i bice
neodgovorni.

TeorijaY

McGregor se koristi ¢itavim nizom pretpostavki o ljudskom
ponasanju da bi potkrepio svoju teoriju. Pretpostavke su sledece:

1. Normalno je ulagati fizicku i mentalnu energiju u neki
posao, kao sto je normalno da su ljudima potrebni odmor
I razonoda.

2. Opasnost od kaznjavanja nije jedini nacin ostvarivanja
postavljenih zadataka neke organizacije. Ljudi primenjuju
samokontrolu i sami se usmeravaju ako se dovoljno
angazuju na realizaciji ovih zadataka.
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3 Prosecno ljudsko bice zeli i spremno je da preuzme
odgovornost pod odredenim okolnostima.

4. Mnogi (ne nekolicina) ljudi su spremni da unesu mnogo
maste, inventivnosti i kreativnosti prilikom resavanja
problema koji se javljaju u njihovoj organizaciji.

5. Uz sadasnji na¢in organizacije prosec¢ni ljudski intelekt

je samo delimic¢no iskoriséen.

Organizacija kojom se upravlja na principima Teorije X je
totalitarna — re¢ podrazumeva ''pravo na komandovanje' i
"mo¢ da se uspostavi poslusnost’”. Nasuprot ovome, za
organizaciju kojom se upravlja na principima Teorije Y se moze
reci da je participativna organizacija u kojoj su ciljevi pojedinca i
njeni ciljevi integrisani. Pojedinci najbolje mogu ostvariti viastite
ciljeve tako sto ¢e svoju energiju usmeriti ka uspesnoj realizaciji
ciljeva organizacije u kojoj rade.

Teorija X 1 Teorija Y su u velikoj meri kritikovane iz dva
razloga : prvo - obe teorije generalizuju rad i ljudsko ponasanje.
Teoriju X opisuju kao ""organizaciju bez ljudi”, a teoriju Y kao
""ljude bez organizacije’’. Ove dve teorije predstavljaju ekstreme,
a takva generalizacija ne daje jasan uvid u ono sto se zapravo
desava. Psiholozi i sociolozi su ustanovili da mali broj ljudi
odgovara opisima datim u svakoj od ovih teorija. Drugo,
ocigledno je da organizacija kojom se upravlja po principima
Teorije X ne mora automatski biti neuspesna, niti primenom
Teorije Y moze garantovati uspeh.

Dok Teorije X i Y predstavljaju ekstremna gledista, Likert je
ustanovio rafiniraniju Klasifikaciju i podelio organizacije u
odnosu na ¢etiri sistema menadzmenta:

* sistem 1: primitivno totalitarne;

* sistem 2: blagonaklono totalitarne;
* sistem 3: konsultativne;
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* sistem 4: participativne.

Istrazivanja su pokazala da se primenom Sistema 4 ostvaruju
u sustini bolji rezultati od onih koji se ostvaruju primenom
ostalih sistema, ne samo u preduze¢ima ve¢ i u skolstvu,
univerzitetima, bolnicama, vojnim ustanovima i na drugim
mestima.

3.2.5. Teorija o¢ekivanja

Rad Vroom-a i ostalih iza sezdesetih godina XX veka doveo
je do razvoja jedne mnogo sofisticiranije teorije motivacije,
poznate pod nazivom Teorija ocekivanja (Expectancy Theory).
Teorija podrazumeva postojanje dvaju odvojenih elemenata u
cilju motivacije ¢oveka. Prvi element predstavlja uobicajeno
glediste da ljudi nesto zele, ne samo osnovne stvari u zivotu vec
mnoge druge, na primer, unapredenje, status u drstvu, mo¢ itd.
Iza nekih od ovih ""prohteva’ stoji veoma izrazena zelja, dok iza
ostalih stoji samo ""dopadanje’”. Relativna ja¢ina kojom covek
zeli  nesto, mnogo vise nego nesto drugo, zove se valencija.
Znaci recenica: ""Unapredjenje za Joe—a ima veliku valenciju”,
znaci da Joe—u unapredenje sigurno mnogo znaci.

Drugi element motivacije naziva se ocekivanje. Ocekivanje
je procena neke osobe o tome kakve su joj sanse da ostvari ono
Sto zeli. lzjava: ""Nikada ne¢u dobiti unapredenje’” odrazava
veoma nizak stepen ocekivanja.

Ono sto je znacajno za teoriju ocekivanja je to sto je za nju
motivacija sli¢na elektri¢noj struji. Ako je previse niska jacina
struje, ni njena snaga nije dovoljna da pokrene motor. Isto tako,
motivacija treba da dostigne odredenu jacinu da bi vodila ka
akciji. Znaci:
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Valencija X Ocekivanje
2
Motivacija
2
Akcija
2

Rezultati
d

Satisfakcija ( Nagrade)

Znacaj znaka X izmedu valencije i ocekivanja ogleda se u
tome sto, u slucaju da bilo koji od ova dva elementa nedostaje
(ili je negativan), nece biti motivacije. Na primer, nekom
prodavacu moze biti ponuden odmor na Havajima kao nagrada
za uspesnu realizaciju plana. Ako on taj odmor jako zeli i uveren
je da ¢e ga dobiti ako ostvari plan, onda ¢e biti i motivisan da
radi. Sa druge strane, ako vidi da je to samo plan (ili trik), nece
se ni truditi.

3.2.6. Teorija Z

Ova teorija pripada osamdesetim godinama XX veka i njene
postavke su, u dobroj meri, primenjene u japanskim
kompanijama. To je vise teorija upravljanja (japanskog
menadzmenta), a manje teorija motivacije.
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Sustina Teorije Z je u tome, $to ona pokusava da integrise
japansku i americku menadzersku praksu. Glavne karakteristike
prakticnog delovanja americkog menadzmenta su:

1.

No akow

kratkoro¢no zadrzavanje zaposlenih u jednoj kompaniji

( cesta fluktuacija);

individualizam u odlucivanju;
individualna odgovornost;

brzo napredovanje u sluzbi;

direktni mehanizmi kontrole;
specijalizovana profesionalna karijera;
selektivna briga o zaposlenima.

Karakteristike japanske prakse su:
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dozivotno zaposljavanje;

kolektivno odlucivanje;

kolektivna odgovornost;

postupno napredovanje na poslu;

indirektna kontrola;

nespecijalizovana profesionalna karijera;

briga. 0 svim ljudima kompanije u kontesu njihove
licnosti.

Spajajuci ove dve prakse, Ouci (Ouchi) je dao karakteristike
kompanije sa, kako je on naziva — Z tipom organizacije:

ok owndE

dugorocno zaposljavanje;

kolektivno odlucivanje;

individualna odgovornost;

sistem postupnog napredovanja na poslu;
usmerena specijalizovana karijera;
mehanizmi indirektne kontrole;



7. briga za sve zaposlene u kompaniji , ukljucujuci i njihove
porodice.

lako je Z-tip organiacije menadzmenta hibrid japanske i
americke prakse, moze se reci da je to, ipak, varijanta japanskog
menadzmenta, koja bi, prema Ouciju, mogla biti primenjena u
americkim kompanijama.

Moguc¢nost primene ''¢istog”’ japanskog menadzmenta u
zapadnoevropskim zemljama i SAD-u dovodi se u pitanje iz vise
razloga, koji se naziru uporedenjem predhodno datih
karakteristika japanske i americke prakse. Medjutim, najvazniji
razlog je — potpuno razli¢ita kultura u kojoj se odvija jedan ili
drugi proces menadzmenta.

Teorija Z, kao i mnnoge druge teorije upravljanja nije
pokazala svoju univerzalnost. Ipak, zahvaljujuci transplantant
kompanijama, umetnost japanskog menadzmenta — u "'¢istom"’
ili ""hibridnom’’ obliku — osvaja Evropu i Ameriku.

3.3. TEORIJA SISTEMATSKOG PRISTUPA

U novije vreme, pod uticajem razvoja novih modernih
nauc¢nih disciplina, posebno kibernetike i teorije sistema, razvijen
je sistematski pristup menadzmentu. Sistemski pristup spada u
savremene teorije menadzmenta, u koje se jos ubrajaju i
matematicke teorije (Skola operacionih istrazivanja), neoklasi¢ne
teorije, informacione teorije i sli¢no.

U osnovi, ovaj pristup se bazira na teoriji sistema , i u njemu
se preduzece posmatra kao slozeni dinamic¢ki sistem koji se
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sastoji od vise medupovezanih podsistema i elemenata, i koji se
nalazi u tesnoj meduzavisnosti sa okolinom u kojoj egzistira.

Sistemski pristup predstavlja savremeni naucni pristup koji
proucavani fenomen, preduzece, posmatra kao sistem, kao skup
podsistema i elemenata izmedu kojih postoji tesha
meduzavisnost. Pored prouc¢avanja pojedinih elemenata koji ¢ine
sistem, sistemskim pristupom se posebno istrazuju njihov
uzajamni uticaj i medjuzavisnosti, ¢ime se, pored pojedinacnih
obelezja, obuhvata i celokupnost sistema. Jedna od osnovnih
karakteristika sistemskog pristupa je da se, u proucavanju, sistem
posmatra dinamicki i obuhvataju svi aspekti njegovog kretanja u
toku vremena.

Uz pomo¢ racunara mogu se razvijati razli¢iti simulacioni
modeli  koji  znacajno doprinose istrazivanju efikasnog
upravljanja poslovnim sistemom. U tom smislu, smatra se da
sistemski pristup unosi nova shvatanja i instrumentarije
savremenih naucnih disciplina u tradicionalne i ve¢ prevazidene
poglede i shvatanja ranijih teorija menadzmenta.

Kao sto se vidi, kod sistemskog pristupa pojedinac je ponovo
potisnut u drugi plan, i proucava se organizacija kao celina. Prati
se opste kretanje i razvoj sistema u celini i njegovih podsistema, i
pokusavaju predvideti buduc¢i dogadaji, kako bi se pronasao
nacin da se sistem prevede u buduca efikasnija stanja. Bez obzira
na neke c¢vrste i razradene principe, pa i na neke parcijalne
prakticne aplikacije, smatra se da sistemski koncept jos nije
potpuno presao okvire teorijskog razmatranja i usao u znacajnije
moguc¢nosti prakti¢cne primene.
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3.4. TEORIJA SITUACIONOG PRISTUPA

Situacioni pristup ili pristup nepredvidljivosti je novija
teorija menadzmenta koja je nastala kao rezultat neuspesnih
pokusaja da se u raznim domenima menadzmenta razmatra jedno
resenje. Owvu teoriju razvili su menadzeri konsultanti,
pokusavajuc¢i dati objasnjenje zasto u pojedinim slucajevima
jedna teorija ili skola daje bolje rezultate, ili pak u drugim
slacajevima, druga teorija daje zadovoljavajuce rezultate.
Odgovor na ovo njihovo pitanje lezao je u ¢injenici da rezultati
zavise od situacije i da se oni razlikuju kao sto se razlikuju
tehnike i pristupi resavanju problema.

Prema ovoj teoriji zadatak menadzera je da oceni i prepozna
koja ¢e tehnika u odredenoj situaciji i pod odredenim uslovima
dati najbolje rezultate u ostvarivanju menadzerskih ciljeva. Kao
Sto je vec receno, situacioni pristup je novijeg datuma i javlja se
70-tih godina XX veka, shodno promenama u okruzenju
organizacija. Ali on svoje korene vuce i ranije iz 20-tih godina
proslog veka kada je Mary Parker Follett definisala tzv. *’Zakon
situacije’” (Law of the Situation). Sustina pomenutog stava bila je
u zahtevu upuéenom menadzerima da kontinuirano prate i
analiziraju specificne okolnosti u kojima se njihove organizacije
nalaze i da u skladu sa time donose upravljacke odluke.

Ova teorija menadzmenta odbacuje stavove o upravljanju i
istice da ne postoji jedan univerzalni nacin upravljanja
organizacijom. Posto uspeh menadzmenta zavisi od
menadzerskih  sposobnosti, menadzer mora  posedovati
sposobnosti iz domena ljudskih odnosa da bi obezbedio promene
I prilagodi organizaciju zahtevima okruzenja. Na kraju menadzer
mora da koristi situacioni model u kreiranju organizacije,
razvijanju njenog informacionog i komunikacionog sistema,
uspostavljanje  efikasnog stila vodenja i formulisanja
odgovarajucih ciljeva, strategije, politike i prakse.

37



3.5. SAVREMENI PRISTUPI MENADZMENTU

U novije vreme javlja se veci broj savremenih teoreticara u
oblasti menadzmenta koji zavreduju paznju, ali u okviru ovoga
kursa vredi spomenuti samo dva predstavnika novog talasa
menadzmenta, a to su Piter Draker i Harold Kunc.

Piter Draker (Peter Drucker) rodjen 1909. godine u Austriji.
Od 1937. godine radi u General Motorsu u Americi, bio profesor
filozofije 1 politike na Benington Koledzu (1942-1949), zatim
profesor na Njujorskom Univerzitetu, a od 1971. godine profesor
na Klaremont Skoli u Kaliforniji. Napisao je tridesetak knjiga iz
oblasti menadzmenta, a njegovo najvece dostignuce sastoji se u
tome sto je identifikovao menadzment kao bezvremensku
ljudsku disciplinu.

Svako dostignuée menadzmenta je dostignu¢e menadzera,
kao i1 Sto svaki neuspeh je neuspeh menadzera. Ljudi su ti koji
upravljaju a ne sile i ¢injenice.

Vizija, odanost i integritet menadzera odreduje da i
menadzment postoji ili ne, naglasavao je Draker, koji je ve¢ u
prvom pokusaju da stvori menadzersku bibliju u velikoj meri i
uspeo. ’MenadZment u praksi’’ je maestralna postavka prvih
principa menadzmenta. U jednom od najcitiranijih i najpoznatijih
dela u literaturi 0 menadzmentu, Draker dopire do srzi i znacenja
sveta poslovnosti.

Draker je takode dao sustinu prirode i razloga postojanja
organizacije. Organizacija nije kraj sam po sebi, ve¢ sredstvo da
se biznis privede kraju i dobiju rezultati. Struktura organizacije je
nuzno sredstvo, dok ¢e losa struktura ozbiljno pogorsati biznis il
ga ¢ak unistiti.
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Draker je postavio pet osnova menadzerske uloge:

odrediti cilj,
organizovati,
motivisati,
komunicirati i

primeniti i razviti ljude.

agbrwhE

Funkcija koja razlikuje menadzera od svega ostalog je ona
koja poducava. Jedan jedini doprinos koji se od menadzera
ocekuje jeste da stvori viziju i moguénost njenog ostvarivanja.

Draker dalje, za menadzera budu¢nosti odreduje sedam
zadataka. Ako se uzme u obzir da su oni postavljeni pre 40
godina njihova preciznost je bez premca. Draker je napisao da
buduc¢i menadzer mora da:

e

o o

Upravlja ciljevima.

Rizikuje i to u vremenu koje je tek ispred nas.

Bude sposoban za donosenje strategijskih odluka.

Bude u stanju da oformi integrisani tim, u kojem ce
svaki ¢lan tima biti sposoban da upravlja i odmerava
sopstvena delovanja i rezultate koji se odnose na
zajednicki cilj.

Bude u stanju da informaciju prenese jasno i brzo.
Tradicionalno se od menadzera ocekuje da ima jednu
ili vise funkcija. To sada vise nije dovoljno. Menadzer
buduc¢nosti mora biti u stanju da sagleda kompletan
biznis i da svoju funkciju integrise u tom smislu.
Tradicionalno se od menadzera ocekuje da poznaje
nekoliko proizvoda jedne industrije. Ni to vise nece
biti dovoljno.

U proteklim godinama Draker je uspeo da odrzi svoj izuzetan
rad. Njegova energija je posebno usmerena na nepropfitne
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organizacije. Za sve vreme iskazuje neverovatnu sposobnost da
se vrati prvim principima i proveri fundamentalne postavke koje,
kako je vreme pokazalo, ostaju nepromenjene.

Drugi savremenik teorija menadzmenta je Harold Kunc
(Harold Koontz) koji je radio kao rukovodilac u privredi i
drzavnim sluzbama, bio je univerzitetski profesor i direktor
kompanija, pisao je o velikom broju teorija ili skola
menadzmenta, te ih je pokusao Klasifikovati i sistematizovati
kropz sest najvaznijih. To su:

skola procesa menadzmenta,
empirijska skola,

skola ljudskog ponasanja,
skola socijalnih sistema,
Skola teorije odlucivanja,
matematicka skola.

oghkwbdE

Pored velikog broja skola, Kunc je isticao da postoji i veliki
broj semanti¢nih problema koji stvaraju zabunu. U te pojmove
kao tipicne ubraja: menadzment, organizaciju i sistem.

Na kraju, Kunc istice nekoliko vrlo bitnih momenata vezanih
za klasifikovanje svih radova iz oblasti razvoja misli o
menadzmentu:

Potrebno je definisati obim menadzerskih znanja.
Integrisati menadzment sa ostalim disciplinama.
Razjasniti i usaglasiti menadzersku semantiku.
Pokusati testirati osnovna znanja i principe.

Ovakva podela skola i radova iz oblasti menadzmenta
naisla je na brojna neslaganja od strane brojnih autora.
Preovladuje misljenje, da ne postoji strikna podela kakvu je
napravio Kunc, zato sto menadzment i danas ima buran
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razvoj, ali nam moze stvoriti sliku o svoj slozenosti brojnih
teorija 0 menadzmentu.

3.6. CILINI MENADZMENT

Postavlja se ozbiljno pitanje, uloge menadzmenta u zemljama
bivseg komunistickog sveta gde spada i Srbija, s obzirom na
dugogodisnji pristup centralistickog upravljanja privredom i
ostvarivanja ciljeva iskljucivo kroz partijske strukture, sto je
poprimilo jasno profilisani nacin razmisljanja koji pokazuje i
elemente genatskih karakteristika. Iskustva sa DDR-om posle
rusenja Berlinskog zida jasno ukazuju da ¢e integracija ovih
zemalja u globalizovani privredni razvoj sveta biti spor,
mukotrpan i bolan proces.

U zemljama bivseg komunistickog sveta, dinamican biznis se
razvio brze nego doktrina menadzmenta koja na Zapadu prati
svaki biznis. Usled iznenada stvorenih prilika za biznis, pocela je
praksa koja nije pracena odgovarajucom konceptualizacijom
principa na kojima njen razvoj treba da pociva. Nakon prvih
deset godina rasta i decentralizacije privrede, delom na
legitimne, a delom na polulegitimne i nelegitimne nacine, danas
se za vecinu ozbiljnih firmi u Srbiji pitanja principa
menadzmenta i edukacije menadzera postavljaju sa podjednakom
ozbiljnoscéu kao i pred firme na Zapadu.

Razlozga za ovu ¢injenicu ima nekoliko, ali je najvazniji taj
da su margine profita danas manje nego u neposrednom
postkomunistickom periodu, pa time i okviri poslovanja vise lice
na one na Zapadu. Sve je manje prilika za fiktivno poslovanje
kroz prelivanje sredstava iz drzavnih firmi u fondove privatnih
firmi, sve je manje fiktivnih ugovora i generisanja profita
zahvaljuju¢i pozicijama u bivsem establismentu, prosto zbog
toga sto su takve prilike danas velikim delom iscrpljene. Kada je
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margija profita manja i kada se trazi ve¢i napor za ostvarivanje
profita, postavljaju se vrlo ozbiljna pitanja ulaganja u
menadzment i maksimalne eksploatacije menadzerske vestine i
znanja zaposlenih.

Stoga se moze zakljuciti da ¢e pojedini aspekti menadzerske
edukacije postati aktuelni u narednom periodu, i da ¢e velike
firme organizovati sopstvene edukativne programe uz
angazovanje konsultanata. Formalne studije menadzmenta, mada
osposobljavaju menadzere na elementarnom nivou, uvode ih u
pojmove savremenog menadzmenta i u osnovne metodologije
vodenja preduzeca, daleko su po efikasnosti od kratkorocnih i
intenzivnih konsultantskih kurseva koje firme na Zapadu
organizuju za svoje zaposlene.

3.6.1. Sta je ciljni menadzment ?

Savremeni menadzment pocinje sa tzv. ’ciljnim
menadzmentom’’, to jest sa definisanjem ciljeva i prioriteta u
razvoju preduzeca u kratkoroénom, srednjorocnom u
dugoro¢nom periodu. Takti¢ki ciljni menadzment podrazumeva
kratkoro¢ne i srednjoro¢ne ciljeve i metode za njihovo
postizanje, a strateski menadzmentr se odnoisi na dugoroc¢nu
politiku razvoja preduzeca.

Mnoga preduzec¢a u istocnoj Evropi, bilo da se radi o malim
porodi¢nim ugostiteljskim firmama ili velikim ugostiteljskim
preduzec¢ima ili velikim privatnim preduze¢ima koja se bave
uvozno-izvoznim poslovima, danas funkcionisu iskljucivo sa
taktickom vizijom, koja se zasaniva na maksimalnoj eksploataciji
trenutno povoljnih prilika za generisanje procentualno visokih
profita (reda veli¢ine od 40 do 100%). To vreme prolazi, i danas
se postavlja pitanje prioriteta koji se bitno razlikuju u
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kratrkoro¢nom i srednjoro¢nom periodu od onih u dugorocnoj
perspektivi.

Primera radi, jedno preduzece c¢iji je kratkorocni cilj da odrzi
poslovanje tokom medunarodnih sankcija, ili ¢ak da iz njih
izvuce profit, nece se orijentisati na iste ciljeve u sredjerocnom
periodu, kada je potrebno da se prilagodi zahtevima stranih
partnera i trzista. U dugoro¢nom periodu, to isto preduzece se
moze, primera radi, suociti sa situacijom u kojoj najveci teret
predstavlja trenutno brz rast broja zaposlenih i broja aktivnosti,
koje preduzec¢e ne moze na adekvatan nacin da proprati, tako da
menadzerski kadar stalno posluje pod velikom tenzijom i
preduzeéu preti opasnost da menadzeri izgube kontrolu nad
dinamikom poslovanja. Kratkoro¢ni prioriteti, u ovom svetlu,
postaju vazni za svakodnevni opstanak preduzeca, ali veliki deo
paznje i kadrovskog planiranja treba usmeriti na edukaciju u
normama i praksi medunarodnog poslovanja, ako je moguce
uspostavljanje odgovaraju¢in medunarodnih kontakata, 1 na
formiranje strateske platforme za period 5 do 7 godina unapred.
Samo preduzeca koja uspeju, na menadzerskom planu, da pokriju
sva tri aspekta menadzmenta ciljeva, imaju solidnu osnovu da
opstanu u dugoro¢nom periodu, i da istovremeno ocuvaju Svoj
identitet i trzisSnu prepoznatljivost koja proizilazi iz kontinuiteta
poslovne politike.

Preduzece koje stalno menja poslovnu politiku, politiku cena,
kadrovsku politiku ili politiku marketinga, ugrozava svoj trzisni
indentitet, i time degradira svoju poziciju na trzistu. Jedino
preduzeca koja imaju razradenu *’rezervu’’ kadrova i planova za
strateski menadzment i srednjorocni takticki menazment, s druge
strane, mogu sebi dozviliti da se drze relativno uniformne
poslovne politike i da postanu konstanta svog ciljnog trzista.
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3.6.2. Kako postaviti takticke i strateske ciljeve?

Dijagnostika preduzeéa je osnovna pretpostavka za
postavljanje ciljeva razvoja. Klju¢no pitanje koje se postavlja
pred menadzere jeste sa ¢im treba uporedivati preduzece. Da li sa
preduze¢ima u neposrednoj okolini, unutar istog privrednog
sistema, ili sa preduze¢ima u Sirem okruzenju, dakle u
inostranstvu?

U Srbiji danas je sasvim jasno da ¢e, nakon privatizacije i
ulaska medunarodnog kapitala, bilo da on ude u zemlju kroz
prodaju velikih infrastrukturnih sistema stranim partnerima, bilo
kroz investicije u mala i srednja preduzeca, merilo po kome ¢e se
preduzeca prosudivati bice upravo njihova prepoznatljivost po
maniru i politici poslovanja na Zapadu.

Upravo su ciljevi jedno od najjednostavnijih merila za
prepoznatljivost na Zapadu. Prema savremenoj doktrini
takmic¢arskog menadzmenta, ciljevi moraju zadovoljavati
takozvane S.M.A.R.T. kriterijjume (Specific - konkretni;
Measurable - merljivi; Attainable - dostzni; Realistic - realni;
Tangible with a target date - ciljeve koje je moguce postiéi u
okviru odredenog roka).

Drugim recima, poslovna politika preduzeéa koja je
zasnovana na retorici o razvoju i rekonstrukciji, bez konkretnih
zahteva koji su jasno merljivi, ocigledno dostizni, realisti¢ni s
obzirom na trzisnu situaciju i razvojne perspektive kako trzista,
tako i preduzeca, i za koje je moguce postaviti relativno kratak
rok, oznacava preduzece koje najverovatnije nema buduc¢nosti u
ovome veku.

Strateski ciljevi moraju zadovoljiti iste kriterijume, ali se

moraju direktno odnositi na nekoliko osnovnih pitanja povezanih
sa radom preduzeca, i to:
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Finansijski menadzment;

Trzisni menadzment;

Odnosi s javnoscu;

Kadrovska politika;

Struktura organizacije preduzeca i sektorski menadzment.

AR Sl

Klasican dijagnosti¢cki metod za ove oblasti se meri tzv.
>dijagnosti¢kim dijagramom’’, tj. kruznicom podeljenom na pet
oblasti koje odgovaraju navedenim oblastima menadzmenta.
Granica svake oblasti je podeljena na deset podeoka. Od
menadzera se trazi da procene trenutni status preduzeca tako sto
¢e na podeocima oznacenim od 1 do 10 oznaciti stanje u
preduzecu u pojedinim oblastima. Kada se tako nacinjene oznake
povezu crtom, dobija se manja kruznica unutar vece. Ona
oznacava realno stanje u preduzec¢u u odnosu na idealno stanje,

koje odslikava velika kruznica, ¢iji je prec¢nik odreden vrednoscéu
10 u svim oblastima, sto je Sematski prikazano na sl.3.1.

Tamo gde je manja kruznica najveca, vidi se maksimalni
potencijal preduzec¢a u taktickom smislu, i prostor za dalji
strateski menadzment ka postzanju vrednosti 10. Tu su prioriteti
za strateski menadzment, koji ukljucuje edukaciju menadzerskog
kadra, izmedu ostalih prioriteta.

Tamo gde je manja kruznica najmanja, postoji akutna kriza
menadzmenta, i potrebne su kratkoro¢ne i srednjoro¢ne mere da
bi se vrednost tog aspekta menadzmenta izjednacila sa onim
aspektom u kome je dijagnosticka kruznica najveca.

Pojedine oblasti, kada se na ovaj nacin dijagnostikuju, mogu
se kasnije definisati i posebnim dijagnosti¢ckim kruznicama, u
okviru kojih se mogu napraviti podele koje odgovaraju
organizaciji firme i njenoj aktuelnoj poslovnoj politici. Na taj
nacin se postize visok nivo jasnoce u definisanim ciljevima, kako
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kratkorocnih, srednjoroc¢nih, tako i dugorocnih, i postavljaju se
zadaci za izradu platforme strateskog menadzmenta.

1. Finansijski menadZment

2. Trzi$ni menadzment

3. Odnosi s javnos$cu

4. Kadrovska politika 1

5. Struktura organizacije 10
preduzeca

3 =

SI.3.1. Dijagnostcki dijagram za ocenu stanja u preduzecu

Na osnovu ovog dijagrama moguce je traziti pomoc
konsultanata, kako u zemlji, tako i u inostranstvu, radi primene
najefikasnijin metoda za resavanje pojedinih tako definisanih
problema. Firma je, dakle spremna za glavni deo posla, tj. za
analizu rada i razvojnih prioriteta, i za izradu razvojne platforme.
Izrada platforme je vrlo ozbiljan posao od koga u velikoj meri
zavisi buduénost preduzeca, i njena metodoligija treba da bude
predmet ozbiljnih istrazivanja.

Nazalost, u najvecem broju firme u Srbiji, pre svega zbog
niskog nivoa edukacije menadzera iz oblasti menadzmenta u
celini, za stratesko planiranje se uglavhom kodriste
’odokativne’” metode po principu da >’probamo - pa da vidimo
Sta ¢e da ispadne’’ ili ’ne treba se sekirati pre vremena dok se
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problem nije desio, sekiracemo se kada se problem desi’’. Dakle,
jedini alati koji se koriste u strategijskom planiranju su:

IR - iz rukava,
SIR - sto posto iz rukava.

Strateskih planova sa elementima misije , vizije sa jasno
definisanim strateskim ciljevima, nema, a o istrazivanju blizeg i
Sireg okruzenja kao i unutrasnje analize snaga i slabosti nema ni
govora. Najcesce se isticu argumenti: ’kucnuo je poslednji cas
da uradimo ovako kako mi znamo, a posle toga pravicemo te
papire sa misijom, vizijom...” . Nazalost ovakve konstatacije se
sve ces¢e cuju u kompanijama sa visokim ’’kadrovskim
potencijalom’ - imaju brojne diplome ali ne i upotrebljivo
znanje. Jasna je perspektiva ovih kompanija. Ako u takvim
kompanijama ipak postoje neka zdrava jezgra, predstoji im
dugogodisnja borba na slamanju unutrasnjih  otpora
degradiraju¢ih elemenata, kako bi spasli kompaniju sigurnog
propadanja. U drzavnim kompanijama, gde je vlasnistvo svacije i
ni¢ije ovakav put je neminovnost.

U zamljama bivseg komunistickog bloka koje su usle u EU
ove ’’decije bolasti’’ su uz odredene probleme prevazidene.
Ostale su samo one kompanije koje su uspele da shvate sustinu
savremenog menadzmenta, odnosno one kompanije ciji je
menadzment bio spreman da nauc¢i nove metode i vestine
savremenog upravljanja, u ¢emu je u mnogome doprinela
privatizacija i ulazak stranog kapitala.

U preostalim zemljama, sa ortodoksnim shvatanjima
komunizma i socijalne pravde - *’rad prema mogucnostima a
nagrada prema potrebama’’, aktivnosti u ovoj oblasti se nalaze
na samom pocetku. Osim edukacije studenata na visokoskolskim
ustanovama, o edukaciji menadzera u preduzeé¢ima gotovo da
nema ni govora. Ocigledno je, da se resurs ’’ljudsko neznanje’’
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koga nazalost ima u velikim koli¢inama, maksimalno koristi i to
na svim nivoima.

Kompanije koje promene svoj kurs kretanja u naznacenom
smeru, imaju sanse da opstanu a kasnije i naprave dobar poslovni
rezultat u ovome veku. Posebnu ulogu na ovome putu imace
sadasnji studenti menadzmenta koji sa akademskim znanjima
ste¢enim na visokim skolama mogu u startu biti od velike koristi.

””Ko se povede za praksom bez teorije,
taj je kao kormilar koji se ukrca na
ladu bez kormila i kompasa i nikad nije
siguran kuda plovi”

L.D.Vinéi
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4. ORGANIZACIONA STRUKTURA

Organizacija rada ili organizacija kompanije je podrucje koje
se nalazi u stalnom i neprekidnom razvoju. U sustini ovog
razvoja prisutne su stalne tenzije izazvane potrebama za — sa
jedne strane — neprekidnom diversifikacijom uloga u njoj i — sa
druge strane — potrebom za $to vecim stepenom integracije
razlicitih funkcija. Da bi se ove dve suprotnosti pomirile, i da bi
kompanija uspesno funkcionisala, potrebno je razresiti nekoliko
Kljucnih problema.

Prvo. Do koje mere treba dopustiti specijalizaciju
razli¢itih uloga zaposlenih u kompaniji?

Drugo. Do kog stepena treba standardizovati
ponasanje pojedinca i grupa u procesu
obavljanja razlicitih funkcija?

Trece. Koliko nivoa autoriteta treba uspostaviti?

Cetvrto. U kojoj meri odlu¢ivanje u organizaciji
treba da bude centralizovano, odnosno —
decentralizovano?
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Tesko je pronaci savrsen odgovor na ova cetiri pitanja. Veliki
je broj mogucnosti i treba pronaci sto optimalniju kombinaciju
za organizaciju.

U razmatranju upravljanja preduzecem Fayol polazi od
potreba grupisanja osnovnih poslova preduzeca u sest osnovnih
funkcija:

1) tehnicka funkcija — obuhvata poslove koji spadaju u
osnovnu delatnost preduzeca,

2) komercijalna funkcija — obuhvata poslove prodaje i
nabavke,

3) finansijska funkcija — obuhvata poslove oko
pribavljanj potrebnih finansijskih sredstava i njihovog
efikasnog koriscenja,

4) funkcija bezbednosti — obuhvata poslove na ocuvanju
bezbednosti imovine i kadrova,

5) racunovodstvena funkcija — obuhvata poslove na
obracunu i prikazu stanja i poslovnog uspeha
preduzeca,

6) administrativna funkcija — je najznacajnija funkcija i
ona obuhvata poslove upravljanja preduzeéem.

Fayol posebno izdvaja administrativnu funkciju, odnosno
funkciju upravljanja i konstatuje da je bez nje nemoguce
funkcionisanje preduzeca.

Specijalizacija uloga u preduze¢u kroz napred navedene
funkcije obavlja se grupisanjem zadataka koji su vezani za datu
funkciju. Prednost specijalizacije funkcija ogleda se u boljoj
mogucnosti za napredovanje u poslu i razvoju profesionalne
karijere. Medutim, jedna od slabih strana specijalizacije funkcija
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je mogucnost grupisanja interesa zaposlenih po funkcijama,
odnosno dominacija ovih interesa nad interesima cele kompanije.

Standardizacija ponasanja zaposlenih ne treba da bude
previse rigidna. Ona je potrebna samo u meri u kojoj se definisu
okviri izvan kojih ponasanje pojedinaca ili grupa ne sme da ide.
Ostalo treba prepustiti zaposlenima, odnosno omoguciti
kreativnost u poslu, koja ¢e doprineti brzom i efikasnom
delovanju kompanije u veoma promenljivom okruzenju.

Broj nivoa autoriteta zavisi od velicine kompanije. Na primer
velike proizvodne kompanije imace veci broj nivoa autoriteta
nego na primer neki naucni institut ili fakultet. U definisanju
nivoa autoriteta treba izabrati optimalno resenje u zavisnosti od
vrste i velicine kompanije.

Stepen centralizacije odluc¢ivanja takode zavisi od vrste
aktivnosti i velicine kompanije. Maksimalnu centralizaciju u
odlucivanju mogu sebi da dopuste samo male kompanije.

Neke od prednosti decentralizacije su sledece:

— omogucava top menadzmentu da se bavi klju¢nim, strateskim
pitanjima kompanije, a odluc¢ivanje 0 manje vaznim
pitanjima delegira na nize organizacione nivoe;

— ubrzava donosenje takti¢kih odluka, pruzanjem moguénosti
nizim menadzerskim nivoima da odlucuju  bez konsultacije
sa top menadzmentom;

— povecava radnu motivaciju mladih menadzera, odnosno nizih
menadzerskih nivoa, dajuc¢i im osecaj odgovornosti i
mogucénosti  inicijative.

Neke od mana decentralizacije su:

— zahteva dodatnu kontrolu i razgranat sistem komunikacija,
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kako bi se izbegle greske na nivou operativnog
menadzmenta;

— potrebna je dodatna koordinacija visih menadzerskih
struktura, kako bi se izbeglo da pojedine poslovne jedinice u
sastavu kompanije svoje interese stave iznad celokupnog
interesa kompanije,

— zahteva dodatan broj sposobnih visokomotivisanih
manadzera,koji su spremni da ponesu veliku odgovornost,
koju sa sobom nosi decentralizacija.

Ne postoji unapred definisana formula za izbor stepena
decentralizacije u kompaniji, ve¢ to zavisi od vise faktora kao sto
su:

— veli¢ina kompanije,

— vrsta delatnosti kompanije,

— kvalitet i mentalitet zaposlenih,
— delovanje okruzenja i drugo.

4.1. FUKCIONALNA ORGANIZACIONA
STRUKTURA

Ova struktura vezana je, kao S§to je veé¢ receno, za
specijalizaciju uloga u kompaniji. Ona deli jedinstvenu misiju
kompanije u vise grupa subordiniranih ciljeva kompanije.
Tipicna funkcionalna struktura organizacije grupise sve
aktivnosti u cetiri osnovne funkcije:

— proizvodnja,
— marketing,
— finansije,

— kadrovi.
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Ovaj osnovni model moze imati vise varijacija, sto zavisi od
vrste kompanije i njene veli¢ine. Na sl. 4.1. Semaski je prikazana
funkcionalna organizaciona struktura kompanije.

Glavna prednost ovakve organizacione strukture je s§to se
ljudi organizuju u timove prema svojim kvalifikacijama i
obrazovanju, odnosno, prema sli¢nosti posla koji obavljaju. Na
taj nacin, lakse se koordinira i homogenizuje njihov rad i postizu
bolji efekti poslovanja cele kompanije.

Generalni director— top menadZer

2
d J 2 v

PROIZVODNJA MARKETING FINANSIJE KADROVI
Direktor Direktor Director Direktor

Za proizvodnju  marketinga finansija za kadrove
Tehnicka Prodaja Racunovodstvo  Personalni
priprema poslovi

\2 \
Proizvodni IstraZivanje Formiranje Industrijski
pogoni trZiSta cena odnosi
Obuka
kadrova

SI.4.1. Funkcionalna organizaciona struktura kompanije

Najveca mana funkcionalne organizacione strukture je u
tome sto sektori, koji se stvaraju grupisanjem funkcija, pre ili
kasnije, pocinju da teze osamostaljenju. Drugim re¢ima, njihovi
interesi postavljaju se iznad interesa cele kompanije, sto bitno
otezava nastup kompanije na trzistu.

53



Da bi se sprecila dezintegracija kompanije, potrebno je
pojacati uticaj top menadzera, $to se naj¢esce i desava. Kao
posledica pojacanog uticaja sa vrha, gube se efekti
decentralizacije odlucivanja, tako da funkcionalna organizaciona
struktura stalno tezi decentralizaciji, ali nikada ne postaje
potpuno decentralizovana.

Ovakva organizaciona struktura karakteristicna je za
proizvodne organizacije.

4.2. DIVIZIONA ORGANIZACIONA STRUKTURA

Moguce je da se organizacija u kojoj je uspesno izvrsena
podela po osnovnim principima (funkcijama), nade u
problemima druge vrste koji proizilaze iz njenog rasta. Problem
je poznat pod nazivom ''lanac komandovanja’’.

Za velike kompanije sa rastu¢com kompleksnom
organizacijom se postavlja problem kako izvrsiti podelu
organizacije bez gubljenja fleksibilnosti male firme, i bez
stvaranja situacije gde ¢e se zaposleni osecati beznacajnima.
Cesto odgovor lezi u stvaranju samostalnih ogranaka ili posebnih
preduze¢a, poznatih u literaturi kao koncept divizione
organizacione strukture, koja je sematski prikazana na sl.4.2.

Vaznost odnosa proizvod/ fabrika je u tome sto bi fabrika A
proizvodila proizvod X; fabrika B proizvod Y; a fabrika C
proizvod Z.

U divizionoj organizaciji direktor ne mora vise da se brine za
koordinaciju marketing—funkcije 1 proizvodne funkcije za sve
proizvode i fabrike. Taj posao je delegiran trojici menadzera koji
taj posao obavljaju umesto njega. Uloga direktora u ovakvoj

54



organizacionoj strukturi je vise strategijska, on vodi racuna o
ukupnom poslovanju i razvoju ogranaka, kao posebnog biznisa.

Top menadZer

! \ \
MenadZer MenadZer MenadZer
Ogranak 1 Ogranak 2 Ogranak 3

s { s
\ 2 \ { s \2
MenadZer Marketing MenadZzer  Marketing ~ MenadZer Marketing
proizvodnje menadZer proizvodnje menadZer proizvodnje menadZer
fabrike A proizvoda X  fabrike B proizvoda Y fabrike C proizvoda Z

SI.4.2. Diviziona organizaciona struktura

Diviziona organizacija ima i neke nedostatke. Ona nije
odgovarajuci oblik organizovanja za kompanije sa samo jednim
proizvodom, bez obzira koliko velike bile. Diviziona struktura bi
dovela do manje iskorisc¢enosti proizvodnih kapaciteta; prednost
organizacije po departmanima je u tome §to se njenom primenom
postize minimiziranje skarta i maksimiziranje iskoris¢enosti
kapaciteta. Takode, diviziona organizacija moze da dovede do
previse razudene distribucije stru¢nih radnika u kompaniji, dok
organizacija po departmanima podstic¢e koncentraciju stru¢njaka
za odredenu oblast poslovanja na jednom mestu.

4.3. MATRICNA ORGANIZACIONA STRUKTURA

Alternativni tip organizacione strukture nastao u poslednjih
pedesetak godina, poznat je kao ''matricna organizaciona
struktura’””. Osnovna ideja koja stoji iza ove strukture je da se
izbegnu nedostaci strukture po departmanima i divizione
strukture koje su napred razmotrene. Osnove matricne strukture
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mozemo naci na primer u reklamnim agencijama i gradevinskim
kompanijama .

Sustina matricne strukture je u tome da ona zadrzava
funkcionalne relacije unutar preduzeéa. Na primer, jos uvek ce
postojati menadzer za proizvodnju sa tri njemu odgovorna
menadzera pojedinih fabrika, kao na sl.4.3. U svakom slucaju,
svaki od ova tri menadzera ¢e imati direknu komunikaciju sa
odgovaraju¢im nivoom na marketing — strani, umesto, kao do
sada, neformalne, indirektne kontakte. Prilagodavanjem Seme sa
sl.4.2. dobijamo matri¢nu organizacionu strukturu, sl.4.3.

Svaki marketing—menadzer bi preuzeo koordinaciju za svoj
vlastiti proizvod vodec¢i racuna da se svi aspekti proizvodnje,
distribucije, skladistenja, promocije i prodaje izvode na najbolji i
najprofitabilniji nacin. Sli¢no, u kompanijama koje se bave
izvodjenjem projekata, menadzer projekta je zaduzen za njegovo
uspesno izvodenje. On ima niz eksperata kojima rukovodi sve
dok se projekat ne zavrsi, a tada se celi tim razilazi. Na sli¢an
nacin reklamne agencije imaju posebno zaduzenog coveka za
svaku kompaniju za ¢ije su reklamne aktivnosti zaduzene.

4.4. PIRAMIDALNA ORGANIZACIONA
STRUKTURA

Ovo je najautoritativniji tip menadzmenta sa strogom
subordinacijom.  Odlucivanje, naredbodavne funkcije i
informacije su jednosmerni i krecu se od vrha piramide
(generalni direktor), preko prve linije menadzmenta (¢lanovi top
menadzmenta), menadzera srednje linije (egzekutivne funkcije)
do sefova administrativnih odeljenja i poslovoda u direknoj
proizvodnji, sto je Sematski prikazano na sl.4.4.
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Top menadZer

!
: | P

MenadZer Marketing
Proizvodnje menadZer
— MenadZer fabrike A ............ Marketing—menadZer
' proizvoda X
— MenadZer fabrike B......... ... Marketing ~ menadZer
proizvoda Y
— MenadZer fabrike C ......... Marketing —menadZer
proizvoda Z

SI.4.3. Matri¢na organizaciona struktura

Prednost ovoga tipa menadzmenta je u tome S$to nema
dupliranih naredbodavnih linija, tako da se ta¢no zna ko za koje
odluke snosi odgovornost, a upravljacke funkcije su strogo
odvojene od izvrsnih.

.\

Sl.4.4. Piramidalna organizaciona struktura
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Piramidalni tip menadzmenta vezuje se za funkcionalnu
organizacionu  strukturu, odnosno za kompaniju sa
centralizovanim sistemom odlucivanja. Ova organizaciona
struktura karakteristi¢na je za vojsku i policiju, kao i organizacije
u zemljama sa autoritarnim rezimom.

> Mi smo sami uzrok svega st0 nam
se desava’’

Dekart
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6. MENADZMENT PROCESI

Ako se menadzment posmatra kao kompleksni proces
upravljanja organizacionim sistemima i poduhvatima, detaljna
analiza ovog procesa zahteva da se on posmatra kao skup
pojedinac¢nih podprocesa od kojih se sastoji.

Ovi podprocesi ili funkcije , kako se ponekada u teoriji
nazivaju, obuhvataju skup svih aktivnosti u odgovarajucoj oblasti
koje je potrebno obaviti da bi se odredeni sistem ili poduhvat na
efikasan nacin doveo do unapred utvrdenog cilja.

U opstem smislu, pod upravljanjem se podrazumeva
kontinuirano dejstvo upravljackih akcija kojima se, uticajem na
parametar sistema, sistem prevodi iz jednog stanja u drugo.
Prema poznatom kiberneticaru A.T.Lerner—u : ""Upravljanje je
dejstvo na objekat koje poboljsava funkcionisanje ili razvoj
datog objekta, a koje je izabrano iz mnostva mogucih dejstava,
na osnovu za to raspolozive informacije”.

Upravljanje se vezuje za dostizanje ciljeva sistema, pa se u
tom smislu definise kao kontinuirani proces koji je usmeren ka
realizaciji ciljeva sistema. To je proces (skup akcija) kojim se
dejstvuje na sistem da bi on dostigao definisane ciljeve. U
osnovi, ciljevi sistema predstavljaju buduca stanja koja sistem
zeli dosti¢i. Da bi se dostigli postavljeni ciljevi, tj. da bi se
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mogao realizovati  definisani  razvoj, sistem, odnosno
funkcionisanje sistema, se mora usmeravati i voditi ka ciljevima,
Sto u stvari predstavlja upravljanje.

Proces upravljanja (menadzmenta) odvija se u vise faza.
Ukupan broj faza moze se podeliti , prema Fayol-u, na pet
osnovnih faza:

*planiranje (planning),
*0rganizovanje (‘organizing),
* kadrovanje (‘staffing),
*vodenje (directing)i

* kontrolisanje (‘controling).

Svi ovi podprocesi ili faze su povezani i meduuslovljeni i
¢ine celinu procesa upravljanja preduzecem ka postizanju
unapred zadatih ciljeva.

Cilj svake organizacije (preduzeca) je proizvodnja predmeta
materijalne prirode ili usluga koje sluze zadovoljenju ljudskih
potreba. Odnosno, svrsishodna ljudska delatnost u okviru
preduzec¢a u cilju proizvodnje predmeta materijalne prirode ili
usluga, predstavlja transformaciju ili konverziju nekih ulaza —
imputa (resursi, akcije...) u izlaze ili rezultate — autpute
(proizvode materijalne prirode ili usluge). Prema tome, prakticno
delovanje manadzmenta moze se smatrati procesom konverzije
ulaznih faktora organizacije u rezultate. Ove aktivnosti
menadzmenta usmeravaju ka akciji i ka dostizanju odredenih
rezultata, odnosno odgovarajuce efikasnosti i efektivnosti.

Efikasnost je odnos rezultata (autputa) prema Kkolicini
ulaznih resursa (imputa). Efikasnost moze biti postignuta od
100% visokim rezultatom u odnosu na visoki resursni ulaz. Ista
efikasnost moze biti postignuta ukoliko su imputi i autputi
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izuzetno niski. Naime, nizak imput dace nizak autput, ali ¢e
efikasnost biti maksimalno visoka, ukoliko se nizak imput
konvertuje 100% u rezultat (autput).

Efektivnost je postizanje rezultata koji se océekuju od
menadzmenta. To nije samo prosto iskoris¢enje imputa, pa
makar ono bilo i 100%, ve¢ je to njihovo iskoris¢enje koje
rezultira profitom. U tom smislu, moze se re¢i da efikasan
menadzer tezi resavanju problema u smanjenju troskova
poslovanja, dok efektivan menader tezi pronalazenju kreativne
alternative i povec¢anju profita. Naravno, postoje i menadzeri koji
nisu ni efikasni ni efektivni i kao takvi po pravilu vode
preduzece na ¢ijem su ¢elu u sigurno propadanje.

Ocena efektivnosti i efikasnosti menadzmenta jedne
kompanije treba da se meri velicinom ostvarenog profita, a ne
stepenom konverzije imputa u autpute, odnosno stepenom
ostvarivanja unapred postavljenih kompanijskih ciljeva.

Na primer, menadzment fabrike piva u Zajecaru moze biti
veoma efikasan u ostvarivanju kompanijskog cilja -
zadovoljenje potreba za pivom u prec¢niku od 100 km od fabrike i
po koji kamion piva na drugim trzistima. Aktivnosti
menadzmenta za ostvarivanje ovog kompanijskog cilja
(planiranje, organizovanje, kadrovanje, vodenje i kontrolisanje)
Ima jedan sasvim prizeman nivo po obimu i sadrzini. Medjutim,
ako se kompanijski cilj postavi (na primer na nivou
kompanijskog cilja fabrike piva Amstel) — da se pivo date
kompanije nade u svim boljim prodavnicama u celome svetu,
onda aktivnosti menadzmenta za ostvarivanje ovako ambiciozno
postavljenog kompanijskog cilja imaju sasvim drugi obim i
sadrzinu, pa merenje efikasnosti i efektivnosti menadzmenta
dobija sasvim drugi smisao.
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U postavljanju kompanijskih ciljeva treba biti realan.
Ciljevi treba da budu ostvarivi. Realni ciljevi su svi oni ciljevi
koje je pre nas neko u svetu ve¢ ostvario.

Da li je ostvariv cilj da se proizvodi fabrike piva iz Zajecara
nadu u svim boljim prodavnicama u celome svetu? Odgovor je:
JESTE, TO JE OSTVARIV CILJ kome menadzment ove fabrike
treba svakodnevno da tezi. Pozitivan odgovor na ovako
postavljeno pitanje lezi u dve cinjenice:

a) brojne fabrike piva u svetu (Amstel, Heineken, Tuborg...) su
ovaj cilj davno ostvarile,

b) pre desetak godina fabrika kristalnog stakla "KRISTAL" iz
Zajecara je svoje proizvode prodavala u svim boljim
prodavnicama u svetu (od Njujorka do Tokija i od
Johanezburga do Stokholma).

Zasto, ne bi mogla taj rezultat da ostvari i fabrika piva iz
Zajecara? Samo menadzment fabrike u Zajecaru to treba
dovoljno snazno da zeli i da svojim svakodnevnim aktivnostima
tezi ka ostvarenju ovih zelja.

Da bi menadzment bilo koje kompanije mogao da ostvaruje
ambiciozne kompanijske ciljeva, ljudi u menadzmentu treba da
poseduju sledece osobine:

— preduzimljivost,

— smisao za alokaciju resursa,

— sposobnost rukovodijenja,

— da uspesno povezuju razlic¢ite funkcije,

— da poseduju mo¢ zapazanja promena,

— pregovaracke sposobnosti,

— moc¢ brzog smirivanja komflikta i poremecaja.
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Pored ovih li¢nih osobina, ljudi u menadzmentu moraju da
budu mentalno zdravi ljudi, i iznad svega visoki profesionalci
(visoka profesionalna znanja iz oblasti delatnosti kompanije) i
visoki menadzeri (visoka menadzerska znanja iz obladsti
delatnosti kompanije).

Za mnogo manje odgovorne aktivnosti, na primer voznja
automobila, potrebno je kandidat da prode odredenu proceduru:
lekarski pregled, obuku i proveru znanja da bi dobio vozacku
doizvolu, mada jos uvek je samo vozac¢ — pocetnik. Nema sumnje
da je, za daleko slozenije poslove rukovodjenja kompanijom,
potrebna i te kako mentalno zdrava osoba, koja treba da prodje
dugogodisnju obuku u samoj kompaniji, da bi stekla potrebna
znanja za poslove iz domena menadzmenta u cilju ostvarivanja
ambicioznih kompanijskih ciljeva.

U duzem vremenskom periodu (¢itava druga polovina XX
veka) u preduzec¢ima sa socijalistickom — planskom privredom,
menadzment je postavljan po principima partijske pripadnosti i
bezrezervne poslusnosti u odnosu na vladajuci establisment na
svim nivoima, §to je dovelo privredu ovih zemalja, danas, na
jedan veoma nizak nivo razvoja u odnosu na privredu zapadih
zemalja, gde su za izbor menadzmenta osnovni Kriterijumi bili
realno izvedena sposobnost i ostvareni rezultati.

U tom periodu, i u Srbiji situacija je bila ista, tako da je u
zargonu posle 1990. godine naj¢esée govoreno: .... Ko ¢e da
BUDE direktor, a ne ko ¢e da radi poslove direktora. Naravno,
rezultate niko nije trazio. Posle oktobarske revolucije 2000.
godine situacija se nije promenila, sada je pored stranacke
pripadnosti vazn Kriterijum bio i broj pocepanih cipela tokom
protesnih Setnji koje su predhodile .
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Prema tome, nesposobni i neobuceni ljudi u menadzmentu
kompanija su najvec¢a opasnost za privredu svake zemlje. Za
privredu zemalja u tranziciji ova opasnost je mnogo veca.

Dostizanje kompanijskih ciljeva kroz naevedene osnovne
aktivnosti menadzmenta : planiranje, organizovanje, kadrovanje,
vodenje, kontrolisanje moze se sematski prikazati kao nasl. 6.1.

CILJEVI
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< ° > °
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(@]

PLANIRANIJE

S1.6.1. Sematski prikaz menadzment aktivnosti u ostvarivanju
kompanijskih ciljeva

Dakle, funkcionisanje menadzmenta se moze posmatrati kao
stabilnost jedne gradjevine. Dostizanje ciljeva koji treba da budu
jasno definisani i stabilni, odgovaraju krovu te gradjevine.
Temelj gradjevine je prva aktivnost menadzmenta, a to je
planiranje. Nema stabilne gradjevine brz dobrog temelja,
odnosno nema ostvarivih ciljeva kompanije bez dobrog
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planiranja. Aktivnosti menadzmenta: organizovanje, kadrovanje,
vodjenje 1 kontrolisanje predstavljaju, nosece stubove ove
gradjevine. Ukoliko neki od ovih stubova ne bude kvalitetno
napravljen, stabilnost krova, odnosno realizacija kompanijskih
ciljeva postaje labilna i manje verovatna.

U svim fazama menadzmenta, od planiranja do kontrolisanja,
menadzment je prinudjen da donosi neke odluke. Ovo ukazuje da
je u procesu menadzmeta i aktivnost odlué¢ivanja, za koju je
takode potrebno koristiti odredene alate da bi odluke bile
celishodne i vodile ka dostizanju unapred definisanih
kompanijskih ciljeva. Zbog toga ¢e se u posebnom poglavlju
ukratko govoriti o odlucivanju i alatima koji se pri tome koriste.

6.1. PROCES PLANIRANJA

Planiranje je po definiciji  sistematski razvoj programa
aktivnosti sa ciljem postizanja utvrdenih poslovnih ciljeva, a
kroz proces analize, evaluacije 1 selekcije anticipiranih
moguc¢nosti ( H.Jones, 1974.). U menadzment procesu planiranje
ima karakteristike bazi¢nog procesa. Planiranjem se odreduju
ciljevi organizacije i nacini njihovog ostvarivanja, odnosno
utvrduju planovi za dostizanje ovih ciljeva. Organizovanie,
kadrovanje, vodenje i kontrola proizilaze iz planiranja, posto ove
funkcije, fakticki , sprovode planske odluke.

Planiranje obavljaju menadzeri na svim nivoima u
organizaciji. Kroz planove menadzeri iznose sta bi trebalo da se
uradi da bi organizacija bila uspesna. Planovi se mogu
razlikovati po svom fokusu, formi, stepenu detaljisanja, ali se u
svakom slucaju bave ostvarivanjem ciljeva organizacije u
kratkom ili u dugom roku. U celini posmatrano planovi
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organizacije predstavljaju primarno sredstvo za pripremu za
suocavanje sa promenama u okruzenju.

Procese menadzmenta: planiranje, organizovanje,
kadrovanje, vodenje i kontrolu obavljaju svi menadzeri u
preduze¢u. Medjutim, koli¢ina vremena i napora posvecenog
svakom od ovih procesa zavisi od nivoa menadzmenta. Tako na
primer, menadzeri na nizem nivou obi¢no provode manje
vremena u planiranju nego vrhovni menadzeri. Medjutim, oni
znatni deo vremena i napora usmeravaju na vodenje i kontrolu.
Na visim nivoima u organizaciji, daleko se vise vremena
posvecuje planiranju.

Menadzeri, posebno oni koji se bave planiranjem, moraju
posedovati struc¢nost, mnoga znanja i vestine koje se uce i
razvijaju. Sa aspekta planiranja narocito su znacajne tzv.
konceptualne sposobnosti menadzera koje im omogucavaju da
vide ""veliku sliku’’, odnosno slozenost organizacije kao celine i
kako se pojedini delovi uklapaju zajedno. Menadzer Kkoji
poseduje konceptualne sposobnosi je u stanju da razume na koji
nacin se razlizite funkcije organizacije medusobno dopunjuju,
kakav je odnos organizacije prema okruzenju i kako promene u
jednom delu organizacije uticu na ostale delove. Takode je
znacajna i analiticka umesnost. Ona se odnosi na koriséenje
nauc¢nog prilaza u resavanju problema menadzmenta. To je
vestina da se identifikuju klju¢ni faktori, razume njihov
medusobni odnos, kao i uloga koju imaju u konkretnoj situaciji.
Analiticka umesnost je sposobnost dijagnoze i procene. Ona je
neophodna da bi se razvio problem i da bi se razvio plan akcije.
Bez analiticke vestine ima malo izgleda za dugorocni uspeh.
Menadzeri koriste analiticke i konceptualne sposobnosi za
dugoroc¢no planiranje u preduzecu, posto im one omogucéuju da
gledaju napred.
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U osnovi uspesnog menadzerskog planiranja je sposobnost
sagledavanja dugoroc¢nih posledica tekucih akcija, resenost da se
u odredenim slucajevima zrtvuju kratkoro¢ni dobici za
dugorocne Koristi i umesnost da se kontrolise samo ono s$to je
podlozno kontroli. U skladu sa ovim planiranje je kreiranje
zeljene budu¢nosti i pronalazenje efikasnih nacina da se ona
dostigne.

6.1.1. Model menadzerskog planiranja

Sveobuhvatno menadzersko planiranje ispituje buduce
alternativne tokove akcija koji su moguéi za jedno preduzece.
Izborom izmedu ovih alternativa uspostavljaju se kriterijumi za
tekuce odlucivanje.

Model menadzerskog planiranja je predstavljen na sl.6.2. i
sastoji se od cetiri fundamentalna elementa plana kao rezultata
procesa planiranja, i to:

* ciljevi,

* akcije,

* resursi i

* ostvarenje plana.

Ciljevi su integralni deo plana posto preciziraju buduce stanje
koje menadzeri smatraju zadovoljavaju¢im. Akcije su u sustini
specificirani preferirani nac¢in za ostvarivanje ciljeva. Resursi
predstavljaju ograni¢enja u tokovima akcija. Konkretno planom
bi trebalo da se odrede vrste i koli¢ine neophodnih resursa, kao i
njihovi potencijalni izvori i alociranje. Veoma je vazno da se
izvrsi budzetiranje — identifikovanje izvora i nivoa sredstava koja
mogu biti namenjena za planirane tokove akcija.
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U savremenim preduzec¢ima u trzisnim privredama planske
aktivnosti variraju od kompleksne formalne procedure do
jednostavne i neformalne. Mada se forma planskih aktivnosti
razlikuje, sustina je ista. Plan i planiranje ukljucuju ciljeve,
akcije, resurse i izvrsenje usmereno ka poboljsanju rezultata
organizacije u buduénosti.

Proces planiranja
* Predvidanje

* BudZetiranje

v R v IR
Ciljevi — Akcije :lﬂ Ostvarenje

I |4 I -l plana I
! 1 ! !

!

Rezultati

poslovanja

S1.6.2. Model menadzeskog planiranja

6.1.2. Dimenzije planiranja i vrste planova
Planiranje ima pet klju¢nih dimenzija iz kojih proizilaze

razlicite vrste planova, sl.6.3. Ono moze da se razmatra sa
aspekta:

68



1. organizacione strukture ( planiranje za preduzece kao
celinu, za odredenu organizacionu jedinicu, usaglasavanje
planova po nivoima u organizacionoj strukturi.),

2. predmeta ( planiranje po pojedinim poslovnim funkcijama,
kao na primer planiranje marketinga, finansijsko planiranje,
planiranje istrazivacko—razvojne funkcije...),

3. elemenata planiranja ( ciljevi, poslovna politika, strategija,
budzet..),

4. vremenske dimenzije planiranja ( dugoroc¢no, srednjerocno,
kratkoro¢no planiranje uz relevantnost vremenskog aspekta
zavisno od vrste delatnosti, uspostavljanje odnosa izmedu
razli¢itih vremenskih planova),

5. karakteristika plana ( na primer: strategijski, operativni,
kvalitativni , kvantitativni itd.).

Bitno je naglasiti da se ove dimenzije medusobno ne
iskljucuju i da demarkaciona linija izmedu njih ne mora uvek biti
jasna. Mogu takode biti ukljucene i nove dimenzije kao sto su:
veli¢ina poslovanja, stilovi menadzmenta, slozenost proizvodnih
linija ili marketinske dimenzije itd.

Karakteristicno je da svaka dimenzija na slici, 6.3. jeste ili
moze biti plan, osim karakteristika koje su kvalitativne odlike
planova. Plan moze biti pripremljen za preduzece ili za
organizacionu jedinicu, za ukupnu proizvodnju ili za jedan
proizvod. Kada se razmotre sve razlicite kombinacije koje mogu
da proizadu iz dimenzija na slici, ocigledno je da je sistem
poslovnog planiranja zaista kompleksan i da moze biti razmatran
iz razlicitih uglova.

Ukoliko se kao kriterijum uzme vremenski period na koji se

planovi odnose, moze se re¢i da postoje tri vrste planova:
dugorocni, srednjorocni i kratkoroc¢ni planovi.
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ORGANIZACDA

Sirok/uzak obuhvat
Velikifmali zna&aj
Kvalitativni/kvantitativoi
Stretigijski/operativoi
Poverdjivifavni
Formatan/neformalan
Lakoca sprovodenja
Fleksibilnost/neflcksibilnost

S1.6.3. Pet kljucnih dimenzija poslovnog planiranja

Dugoroéni planovi se izraduju za period od deset i vise
godina i njima se utvrduje dugoro¢na razvojna orijentacija,
odnosno dugoroc¢ni ciljevi i pravci razvoja preduzeca. Dugorocni
planovi imaju zadatak da predvide kretanje proizvodnje, odnosno
poslovanja preduzec¢a u buducéem, duzem (deset i vise godina)
vremenskom periodu, i na taj nacin globalno opredele i usmere,
odnosno orijentisu dugoro¢ni razvoj preduzeca. Dugorocni
planovi su opsti, kako sa stanovista razrade pojedinih aktivnosti,
tako i sa stanovista vremenske dinamike. Oni daju opstu buducu
orijentaciju preduzeca i izrazavaju sagledavanje mogucénosti
dugoro¢nog opsteg razvoja preduzeca. Upotrebom novih nauc¢nih
metoda predvidanja, mogu se znacajno poboljsati dugorocne
prognoze, a time stvoriti solidnije osnove za dugorocno
planiranje.
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Dugorocni plan preduzeca bi trebalo da sadrzi:

— razvoj nauke, tehnike i tehnologije,

— dugorocne prognoze razvoja okoline,

— dugoroc¢nu razvojnu orijentaciju,

— dugoroc¢nu programsku orijentaciju preduzeca,
— razvoj trzista, prodaje i nabavke,

— razvoj i obrazovanje kadrova,

— razvoj organizacije i upravljanja,

— razvoj informatike itd.

Srednjoroéni planovi se utvrduju za period od pet godina i
oni predstavljaju osnovne planove razvoja preduzeca.
Srednjoro¢ni  plan se zasniva na dugoro¢noj razvojnoj
orijentaciji, odnosno na dugoro¢nim ciljevima i pravcima razvoja
koji su utvrdeni u dugoro¢nim planovima razvoja. Srednjorocni
planovi razvoja preduzeca imaju zadatak da, prema prognozama
iz dugoroc¢nih planova, predvide kretanje proizvodnje, odnosno
poslovanja u kracem vremenskom periodu (pet godina) i da tako
definisu i usmere realizaciju razvoja odredenog preduzeca u tom
vremenskom periodu.

Srednjoro¢ni planovi su mnogo detaljniji i precizniji od
dugorocnih planova. Sadrze konkretizovane mere i aktivnosti
koje bi trebalo realizovati da bi se dostigli predvideni razvojni
ciljevi, znaci i konkretne poduhvate i projekte, a takode i
razradenu vremensku dinamiku realizacije i potrebna sredstva za
realizaciju.

Srednjorocni planovi razvoja preduzeca sadrze ciljeve i
zadatke u vezi sa :

— razvojem i modernizacijom proizvodnje,
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- razvojem kapaciteta i tehnologije,

— nac¢inom organizovanja primenjenih i razvojnih istrazivanja
I koris¢enje njihovih rezultata,

— poboljsanjem efikasnosti poslovanja,

— obezbedivanjem kadrova,

— poboljsanjem organizacije, upravljanja i informatike,

— unapredenjem zastite radne i zivotne sredine, itd.

Kratkoroéni planovi preduze¢a imaju sasvim konkretne
zadatke: da definisu i obezbede odvijanje procesa proizvodnje i
poslovanja u kracem vremenskom periodu. Kratkoro¢ne planove
rade sva preduzeca i oni se rade za vremenski period od godinu
dana ili krace. Oni imaju zadatak da obezbede realizaciju
srednjorocnih planova u tekucoj godini. To su savim konkretni i
precizni planovi, sa puno detalja koje bi trebalo da definise svako
preduzece, da bi moglo uspesno da posluje i da se razvija.

Postoje i tzv. operativni planovi koji imaju zadatak da
konkretno razrade zadatke iz godisnjeg plana na krace
vremenske periode (mesec, nedelja), i obezbede njihovo
izvrsenje, ¢ime se obezbeduje izvrsenje godisnjeg plana, a takode
I kontinuirano i nesmetano odvijanje proizvodnog, odnosno
poslovnog procesa. Operativni planovi se mogu smatrati
delovima godisnjeg plana, ¢ime se zaokruzuje sistem planiranja.

Planovi mogu biti ukupni i pojedinac¢ni. Ukupni planovi su
globalni planovi koji obuhvataju celinu preduzeca, dok
pojedinac¢ni, odnosno komponentni planovi, obuhvataju samo
jedno podrucje poslovanja. Pojedinac¢ni planovi se definisu
prema strukturi poslovanja i razvoja, i ako je u pitanju
proizvodno preduzece, ono moze imati sledece pojedinacne
planove:

— plan prodaje,
— plan nabavke,
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— plan istrazivacko—razvojnog rada,

— plan investicija,

— plan kadrova,

— plan troskova,

— plan sticanja i raspodele prihoda, rashoda i dobiti, itd.

6.1.3. Planiranje kao iterativni proces

Osnova za pripremu integralnog plana preduzeca ¢ine analize
prethodnog planskog perioda, kao i procena uslova i mogu¢énosti
razvoja u buducem periodu. Planiranje je u sustini iterativni
proces koji je znacajan sa stanovista suocavanja sa neizvesnoscéu
u buduéem periodu. Samo poslovanje je slozen proces sa
mnogim varijantama ili odlukama kao imputima. Svaka odluka
ima tendenciju da utice na ostala podruc¢ja unutar matrice
poslovanja. Planiranjem se osigurava da odluke koje se sprovode
u razli¢itim poslovnim podruc¢jima budu kozistentne i usmerene
ka dostizanju specificnih poslovnih ciljeva.

Iterativni proces planiranja se najbolje moze sagledati kroz
sledece tri faze:

1. Pokusaj da se razume okruzenje, konkurenti u tom
okruzenju, raspolozivi resursi i stil ili kultura poslovanja.

2. Koriséenje informacija da bi se donele odluke o budu¢im
akcijama koje bi trebalo da se preduzmu radi ostvarenja
ciljeva poslovanja,

3. Sprovodenje ovih odluka.

Poslovni plan bi trebalo kao minimum da sadrzi sledece
delove:

1. uvod i opsti pregled, ukljucuju¢i iskaze o misiji i
ciljevima,
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sazetu istoriju preduzec¢a i analizu njegovih sadasnjih
snaga, odnosno jakih strana,

pregled proizvoda i usluga, trzista i pozicije preduzec¢a na
ovim trzistima, kao i dobavljaca, metoda distribucije i
posrednika,

iskaz o predlozenim strategijama i o implikacijama koje iz
njih proizilaze, gde bi trebalo da budu sadrzane finansijske
projekcije kao i prikaz predlozenih promena i akcija (na
primer: transformacije vlasnistva, kreditiranja, nabavke
nove opreme, reorganizacije, zatvaranje fabrika, smanjenje
broja radnika, obuc¢avanje zaposlenih i sli¢no),

dodatak u kome je data potpuna finansijska i tehnicka
analiza.

Bitno je naglasiti da je u slucaju prezentacije poslovnog
plana eksternim subjektima potrebno da se u dokumentaciji
precizira koje se odluke od njih traze ( na primer odluke banke o
odobravanju kredita itd.).

Znacaj poslovnog planiranja je vezan za uspesnije donosenje
odluka baziranih na znanju. Veoma je bitan doprinos planskih
odluka povecanju dobiti. Selekcija odgovarajuce strategije moze
znatno doprimeti minimiziranju izlozenosti riziku.

Sa aspekta uspesnog sprovodjenja procesa menadzerskog
planiranja u praksi, bitno je imati u vidu znacj sledec¢ih njegovih
karakteristika:

1.

2.
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Razumevanje superiorne baze znanja koja objektivno
danas u svim oblastima postoji i lako je dostupna.
Sklonost ka promenama. Shvatanje da zivimo i poslujemo
u turbulentnom okruzenju — da bi opstali i razvijali se
moramo biti u stanju da koristimo promenu.

Otijentacija ka akciji. Sve planiranje u svetu nece nam
pomoc¢i ako ostanemo samo u planovima — bitno je



sprovodenje planova, odnosno akcija , menadZer mora
biti jastreb , a ne noj.

»’Sva slava dolazi od
hrabrosti da se pocne’’
Gugen Ware

> Ne moZete preéi more
samo stojedi i zureéi u vodu’’
R. Tagore

6.2. PROCES ORGANIZOVANJA

Organizovanje je sledeca faza procesa upravljanja koja
nastaje nakon planiranja. U okviru ove faze organizovanja vrsi se
definisanje takve organizacione strukture preduzeca, odnosno
celokupne organizacije preduzeca, koja obezbeduje realizaciju
planskih ciljeva i zadataka.

Definisanje organizacije preduze¢a podrazumeva podelu
posla, grupisanje, povezivanje i definisanje pojedinih vrsta
poslova, odredjivanje ovlascenja i odgovornosti i sklapanje
celokupne strukture koja ¢e omogug¢iti primenu zacrtanih
planova. Ovo ukazuje da su organizovanje i planiranje direkno
povezani. Planiranje daje ciljeve i zadatke, a organizovanje
definise logicku strukturu svih potencijala , koja omogucava da
se utvrdeni planovi i realizuju.

Organizovanje treba shvatiti kao veoma znacajan doprinos

globalnom procesu upravljanja preduzeé¢em. To nije jednostavno
definisanje organizacione strukture preduzeca, veé¢ znatno
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slozeniji proces definisanja efikasnog organizovanja i
funkcionisanja preduzecéa. Zato se organizovanje mora odvijati
prema standardnim 1 unapred propisanim procedurama, koje
omogucavaju koriséenje savremenih nauc¢nih metoda i
odredivanje najboljih organizacionih resenja.

Definisanje organizacije preduzec¢a podrazumeva da se dobro
organizuju svi delovi preduzeca, tako da mogu efikasno da
obavljaju delegirane poslove i zadatke. Pored toga, podrazumeva
se da su svi delovi preduzec¢a povezani u skladnu celinu koja
funkcionise na najbolji nacin. Uloge pojedinaca su pravilno
odredene, zadaci ta¢no definisani i delegirani, nacini obavljanja
zadataka utvrdeni, odgovornosti i ovlaséenja dodeljena i
mehanizam subordinacije tako definisan da valjano funkcionise.
To sve u celini podrazumeva dobro organizovano preduzece.
Ako je dobro organizovano, preduzece ¢e uspeti da ostvari svoje
planirane ciljeve i nec¢e imati vecih poteskoca u svome
poslovanju.

Savremeni uslovi poslovanja podrazumevaju  stalne
aktivnosti menadzmenta na otklanjanju uocenih organizacionih
problema, kao i slozene aktivnosti projektovanja i razvoja novih
organizacionih modela, procesa i odnosa, koji se zasnivaju na
analizi uticaja svih spoljnih i unutrasnjih situacionih faktora.
Organizacione promene mogu biti u saglasnosti sa definisanom
misijom, ciljevima i strategijom preduzeé¢a, odnosno,
organizacione promene moraju biti tako projektovane da u
potpunosti omoguce i obezbede efikasno ostvarivanje definisane
misije, ciljeva i strategije preduzeca.

6.2.1. Organizacione promene

Organizacione promene mogu biti razli¢itog dometa,
karaktera 1 intenziteta. Znacajnije organizacione promene

76



zahtevaju veoma slozene aktivnosti i moraju se zasnivati na
primenjenim istrazivanjima organizacionih promena, kao i na
razvijenim teorijskim postavkama organizacionih nauka.

Organizacione promene poznate su pod nazivima:

— organizacioni razvoj,

— organizaciona transformacija,
— reinzinjering i

— reorganizacija.

lako sve one imaju mnogo toga zajednickog, sto otezava
precizno razgranicavanje izmedju razlic¢itin pristupa u
organizacionim promenama, ipak sve imaju i sustinske
karakteristike koje su bitne kod prakticne realizacije o ¢emu
treba voditi racuna.

6.2.1.1. Organizacioni razvoj

Organizacioni razvoj ima za svrhu osposobljavanje postojece
organizacije za samoobnavljanje i izbegavanje negativnih
tendencija kao sto je organizaciono slabljenje, zastarelost i
rigidnost. Na taj nacin, organizacija ostaje kreativna i inovativna,
dakle vitalna, §to je znac¢ajno u uslovima velike promenljivosti u
okruzenju.

Organizacioni razvoj, prema Wineru, tezi od haosa,
dezorganizacije, prema poretku, ali ne apsolutnom, jer bi
apsolutna organizovanost znacila polozaj ravnoteze i prestanak
razvoja. Zbog toga se najcesce definise kao serija planiranih
sistemati¢nih promena kojima se upravlja s vrha i koje se
primenjuju u ¢itavoj organizaciji u cilju povecanja organizacione
efikasnosti (profit, produktivnost) i zdravlja (klima medu
¢lanovima) uz korisc¢enja znanja bihejvioristickih nauka.
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Intervencije organizacionog razvoja se zashivaju na vecem
broju pretpostavki i vrednosti koje se ti¢u Iljudi, grupa i
organizacija jer vec¢ina procesa organizacionog razvoja zavisi od
individualnog ucesca i efikasnosti grupnog funkcionisanja. One
polaze od toga da vec¢ina ljudi moze i zeli da ostvari veci
doprinos u organizaciji nego sto im je obi¢no dopusteno.
P.Draker tvrdi : " Svrha organizacije je da osposobi obi¢ne ljude
da rade izuzetne stvari. Ni jedna organizacija ne zavisi od genija
— ve¢ njena provera lezi u tome da omoguc¢i obi¢nim ljudima da
poslove izvrsavaju bolje nego sto izgledaju sposobni za to, da
izvuce snagu iz svojih ¢lanova i koristi snagu svakog pojedinca
kako bi pomogla da i ostali budu delotvorni. Takode, zadatak
organizacije je da, istovremeno neutralise individualne slabosti
svojih ¢lanova”.

Ocigledno je, da je organizacioni razvoj usmeren na
usavrsavanje organizacije potrebama ljudi, kao i na brigu o
samim ¢lanovima organizacije u cilju razvoja njihove li¢nosti i
podizanju njihove efikasnosti i efektivnosti sto, u krajnjoj liniji,
ima pozitivan uticaj i na organizaciju kao celinu. Poznato je, da
se citava poslovna delatnost moze svesti na tri reci: ljudi,
proizvodi, profit. Najvazniji su ljudi. Ako nemate dobru ekipu,
ovo drugo nece puno pomodi.

6.2.1.2. Organizaciona transformacija

Kao jedan od vidova organizacionih promena, organizaciona
transformacija se razlikuje od drugog vida, organizacionog
razvoja, prema objektu fokusiranja, ciljnoj orijentaciji i ulozi
rukovodioca i konsultanta.

Promene organizacione transformacije obuhvataju radikalno

menjanje svih organizacionih aspekata odjednom u isto vreme i
na makroorganizacijskom nivou ¢ime se menja karakter dela ili
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Citave organizacije, odnosno ceo sistem. Organizaciona
transformacija podseca na revolucionarne promene, gde nista ne
ostaje kako je bilo i ¢iji se rezultati odmah uocavaju. Inicijativa i
primarna uloga u ovom procesu pripada top menadzmentu, dok

je uloga konsultanata katalizatorska.

Samo jako rukovodstvo je u stanju da na vreme napusti
uhodano tradicionalno kretanje postojece organizacije, sprovede
strukturne promene i primeni radikalne mere u Kkriznim
situacijama. Takva rukovodstva su karakteristicna za uspesna
preduzeca, jer saradnici uspesnih rukovodioca "preuzimaju’’
njihovo ponasanje, a sami rukovodioci biraju saradnike sa
visokim elanom, radnim sposobnostima i kreativnosc¢u, odnosno
prema svom modelu.

Ostvarenje organizacione transformacije, zahteva promenu
nacina razmisljanja i ponasanja top menadzmenta jer bez
personalnih promena ne moze zapoceti takva promena, a u
slu¢aju otpora pojedinaca na vrhu organizacije transformacija ¢e
se ostvariti samo njihovom smenom.

Kljuéni element svakog procesa transformacije je kriza. Ona
se javlja kada eksterni i interni pritisci nisu na adekvatan nacin
otklonjeni pri ¢emu organizacija umesto da pristupi radikalnim
promenama, pokusava da se prilagodi razvojem, ¢ime se kriza
produbljuje. Organizaciona transformacija zahteva veliku
koli¢inu energije usmerene ka promenama koju stvara snaznan
osecaj krize u organizaciji, tako da je veoma retka transformacija
kojoj nisu prehodile krize.

6.2.1.3. Reinzenjering

Reinzenjering je fundamentalno razmatranje i radikalno
redizajniranje poslovnih procesa u cilju postizanja dramati¢nih
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poboljsanja savremenih merila delatnosti kompanije: kvalitet,
profit, smanjenje troskova.... Njegova sustina je u odbacivanju i
napustanju starih predstava i principa o organizaciji i vodjenju
poslovanja i stvaranju nove organizacije oslobodene elemenata
proisteklih iz proslih vremena kao sto su podela rada, moderna
poslovna birokratija, masovna proizvodnja i drugo.

Fundamentalno razmatranje odreduje sta i kako kompanija
mora da radi, ignorise ono ""kako jeste” i koncentrise se na ono
""kako bi trebalo da bude”.

Radikalno redijzaniranje je povratak korenu stvari,
ignorisanje postojecih struktura i procedura i pronalazenje novih,
§to znaci da reinzenjering nije ni poboljsanje, ni pojacanje, ni
modifikacija postojecih procesa, ve¢ nesto sasvim novo.

Dramati¢no poboljsanje je da se reinzenjering preduzima
samo u slucaju enormne potrebe za uklanjanjem starog i zamene
novim. To su slucajevi: kompanija u krizi koja nema drugi izbor;
kompanija c¢iji menadzment predvida nadolaze¢u Kkrizu, i
kompanija u najboljoj formi kod koje se kriza ne nazire ali
ambiciozno rukovodstvo u novom resenju vidi moguénost
ucévrséivanja vodstva kompanije u odnosu na konkurente. Samo
vrhunske kompanije su u stanju da odbace ono sto je dugo bilo
vrlo uspesno u oéekivanju da ¢e drugo resenje biti jos bolje.

Procesi kao osnovni element, ovde predstavljaju skup
aktivnosti koje, uzete zajedno, stvaraju rezultat koji ima neku
vrednost za potrosace, ili razvoj novog proizvoda. Funkcionalna
odelenja se transformisu u procesne timove. Ove timove cine
grupe ljudi koje rade na ostvarivanju ¢itavog procesa c¢ime se
zamenjuje stara struktura koju su ¢inila odelenja.

Reinzenjering u kompaniji moze izvoditi:
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* Voda — visi rukovodilac koji odobrava i motivise
sveopste reinzenjering napore.

* Vlasnik procesa — menadzer koji je odgovoran za
specifican proces i reinzenjering napor i usmeren je
na njega.

* ReinZenjering tim — grupa pojedinaca koji imaju
kao zadatak reinzenjering pojedinih procesa,
postavljanje  dijagnoze postojecih  procesa |
nadgledanje njegovog redizajna i implementacije.

* Upravni odbor — organ za politiku kompanije koga
¢ine menadzeri viseg nivoa i koji je zaduzen za
razvoj opste reinzenjering strategije organizacije i
strategije o njegovom napredovanju.

* ReinZenjering car — pojedinac koji je odgovoran za
razvoj tehnike i orude reinzenjeringa u kompaniji i
za postizanje sinergije izmedu njenih razvojnih
reinzenjering projekata.

Objekti reinzenjeringa su procesi a ne organizacija. Iskustvo
je pokazalo da su najveci uspesi postignuti tamo gde su poruke o
neophodnosti promene sadasnjeg stanja i 0 novom pravcu u
kojem se ide bile formulisane i oblikovane na najjasniji nacin.
Prva poruka mora sadrzati jak argument o promeni sa
naglasavanjem da je to sustinsko za opstanak kompanije.””Ovo
mi kao kompanija treba da postanemo’’, daje zaposlenima cilj za
koji se treba boriti.

6.2.1.4. Reorganizacija

Postavlja se pitanje sta je to reorganizacija? Kakav je njen
odnos sa drugim organizacionim promenama — organizacionim
razvojem, transformacijom i reinzenjeringom? U kojoj meri je
ona njihov deo, a u kojoj meri su oni deo nje? Prikaz prethodnih
organizacionih promena nije naglasavao njihovo preplitanje sa
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reorganizacijom, iako medusobna povezanost evidentno postoji.
Naime, definisanjem reorganizacije kao promene strukture i
odnosa u cilju uspostavljanja novih stanja i situacija uz
distanciranje od predhodnih situacija, uocava se sledece:

1. Promena strukture je element i ostalih organizacionih
promena —  organizacionog razvoja  (strukturne
intervencije), organizavcione transformacije
(restruktuiranje) i reinzenjeringa ( promena organizacione
strukture od hijerarhijske ka ravnoj).

2. Promena odnosa se javlja u vidu procesnih intervencija
organizacionog razvoja, renoviranja i transformacija i
promene uloge ljudi u sistemu vrednovanja kod
reinzenjeringa.

3. Nova stanja i situacije distancirane od predhodnih solucija
su tipi¢na za transformaciju kao radikalnu promenu
samog sistema i za reinzenjering (procesna orijentacija,
stvaranje nove organizacije oslobodene elemenata
nasledenih iz proslosti).

Uopstenije, pojam reorganizacije oznacava sve forme
procesa planiranih promena u preduzeéu, odnosno procesa
prilagodavanja na promene u internom i eksternom okruzenju
koje mogu voditi rastu, padu ili stagnaciji u preduzecu i izazivati
totalne ili parcijalne reorganizacije. Reorganizacija je promena
koja ispoljava dvostruku prirodu. Ona moze biti strategijska
promena u slucaju totalne reorganizacije koja se odnosi na celo
preduzece i do koje dovode znacajne promene ciljeva. S druge
strane, reorganizacija moze biti i parcijalna , odnosi se na deo
organizacije, kada se manje neravnoteze  unutar samog
preduzeca ili preduzec¢a i njegovog okruzenja resavaju u formi
teku¢ih, parcijalnih  procesa prilagodavanja, pre svega
ogranicenom korekturom organizacione strukture.
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Da bi se ostvarila bilo koja od organizacijskih promena,
potrebno je da se razlikuje proces organizovanja od organizacije.
Organizacija je socijalno grupisanje koje prima impute iz
okruzenja i transformise ih u odredene autpute (proizvode), a
organizovanje se pre svega vezuje za aktivnosti. U tom smislu,
organizovanje  je proces koji se  sastoji od:

* definisanja, grupisanja i struktuiranja aktivnosti;
* podele i alokacije uloga;
* Utvrdivanja pravila i sistema rada.

Prva ili preliminarna faza sastoji se u utvrdivanju potreba
promena u organizaciji. Ukoliko se utvrdi da su promene
neophodne, onda top menadzment utvrduje ciljeve promena i
razvojni program koji do njih dovodi.

U mnogim slucajevima se za ove poslove angazuje "trece
lice’”, tzv. agens promena, li¢nost koja je neutralna, koja
organizaciju moze posmatrati oslobodena raznih uticaja, koji
dolaze iz nje same, kao i iz okruzenja. Drugim recima, to je
katalizator, nosioc razvoja.

U drugoj fazi ulazi se u analizu i dijagnozu stanja u
organizaciji, gde klju¢nu ulogu preuzima agens promena, koji
predlaze metodologiju prikupljanja podataka i strategiju koju
treba da sprovede menadzerski tim. U trecoj fazi definisu ce
ciljevi organizacije koji mogu biti: povecanje profita, osvajanje
novih trzista i slicno. Sada dolazi na red planiranje sadrzaja
svake pojedinacne aktivnosti kako bi se postigli zadati ciljevi
razvoja organizacije, odnosno pravi se akcioni plan za realizaciju
ciljeva. U petoj fazi dolazi do aktiviranja plana razvoja
organizacije. Ovo je faza u kojoj se, u §to frekventnijim
intervalima, kontrolose njegovo sprovodenje. Finalna faza u
razvoju organizacije je revizija ciljeva planova. Desava se
ponekada da ciljevi budu zamagljeni nepotpunim informacijama
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0 promenama u okruzenju, pa je potrebno promeniti planove koji
su razvoj organizacije vodili prema cilju — koji je bio nejasan.
Najcesée se promena plana vrsi dodavanjem nove sekvence na
vec¢ postojeci plan, pa se na taj nacin cilj potpuno izostrava. Tako
se program razvoja organizacije dovodi u optimalno operativno
stanje .

6.3. PROCES KADROVANJA

Kadrovanje predstavlja narednu fazu ili doprinos globalnog
procesa upravljanja, koja sleduje nakon podprocesa
organizovanja. Kadrovanje je takode veoma znacajna faza
procesa upravljanja preduze¢em, koja omogucava da se prve dve
faze, planiranje i organizovanje, prakticno izvedu. Ova faza
uvodi kadrove u prve dve faze i time ih ozivotvoruje i
omoguc¢ava njihovu realizaciju. Bez ljudi nema upravljanja,
nema ni planiranja ni organizovanja. Planiranje bez kadrovske
popune daje samo planove, a organizovanje samo organizacijsku
strukturu. Tek uvodenje kadrova omogucava da se organizaciona
struktura pokrene, da se obavljaju planirani zadaci i dostizu
planirani ciljevi.

Kadrovanje predstavlja upravljacki process kod koga se
kadrovi postavljaju na odgovaraju¢a radna mesta definisana u
organizacionoj strukturi preduzecéa, s ciljem da obavljaju poslove
koji su im odredeni. Na taj nacin se u organizacionu strukturu
unosi zivot, odnosno uvode kadrovi koji omogucuju ispunjenje
planskih zadataka.

Ako se kadrovanje posmatra kao slozen upravljacki proces,
koji predstavlja doprinos globalnog procesa upravljanja
preduzeéem, mozemo konstatovati da on obuhvata sledece
osnovne zadatke:
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* utvrdivanje potrebe za kadrovima,
* pronalazenje kadrova,

* odabiranje i prijem kadrova,

* obuka kadrova,

* ocena rada i nagradivanje kadrova,
* napredovanje i razvoj kadrova.

Proces kadrovanja najcesée nastaje kada se formira nova
organizaciona struktura i stvori potreba za njenom popunom, ili
kada se utvrdi potreba za novim kadrovima, zbog uvecanja
obima poslovanja i uvedu nova radna mesta koje treba popuniti.
Od toga kako smo sproveli proces kadrovanja i kakve smo ljude
odabrali, obucili i postavili na odgovarajuca radna mesta, zavisi
obavljanje celokupne misije preduzeca, zavisi njegov opstanak i
razvoj.

6.3.1. Utvrdivanje potrebe za kadrovima

Utvrdivanje potrebe za kadrovima predstavlja pocetnu fazu u
procesu kadrovanja. U ovoj fazi se utvrdije koliko ljudi i koje
struc¢nosti preduzece treba da primi da bi moglo da obavi sve
postavljene ciljeve i zadatke.

Pri utvrdivanju potreba za kadrovima treba poc¢i od
utvrdivanja slucajeva kada nastaju potrebe za kadrovima. To su
najcesce sledeci slucajevi:

* stvara se nova organizaciona jedinica,

* povecava se obim poslovanja postojece organizacione jedinice,

* uvode se novi poslovi i zadaci u postojece organizacione
jedinice,

* kadrovi napreduju i prelaze na druga radna mesta,

* kadrovi odlaze — sele se, daju otkaze , odlaze u penziju i sli¢no.
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Potrebno je analizirati i utvrditi sta izaziva potrebu za
kadrovima, a zatim izvrsiti detaljno istrazivanje koliko ljudi je
potrebno i koje su strucnosti u pitanju.

Utvrdivanje potreba za kadrovima predstavlja tipi¢nu plansku
aktivnost, pocetnu u upravljackom procesu kadrovanja. Obic¢no
se radi plan potreba za kadrovima, kako bi se unapred obezbedili
potrebni podaci za efikasno obavljanje ovog posla. Medjutim,
planiranje potreba za kadrovima ne treba izjednaciti sa
planiranjem kadrova, jer je to jedan znatno Siri i slozeniji proces.

6.3.2. Pronalazenje kadrova

Kada se utvrde potrebe za kadrovima i donesu odgovarajuce
odluke o otvaranju novih radnih mesta i prijemu odgovarajucih
kadrova, ili samo o prijemu ako radna mesta postoje ili su
predhodno ve¢ utvrdena, nastaje proces pronalazenja i
pribavljanja kadrova koji treba da zauzmu definisana radna
mesta i obavljaju predvidene poslove.

Cilj procesa trazenja i pronalazenja kadrova je da se istraze
moguci izvori, pronadu i privuku kadrovi koji, po svim trazenim
karakteristikama odgovaraju za trazena radna mesta. Pre svega,
treba po¢i od utvrdivanja izvora odakle se mogu dobiti kadrovi.
Uopste uzevsi, moze se rec¢i da postoje interni i eksterni izvori.

Interni izvori su unutar samog preduzeca, i oni mogu nastati
razvojem i napredovanjem kadrova, preraspodelom i
prebacivanjem kadrova iz jednog dela preduze¢a u drugi,
prekvalifikacijom i obukom kadrova i drugo. Ako se regrutuju
ljudi iz preduzeca, onda nema prijema i zaposljavanja, veé se
mogu vrsiti selekcija i izbor, obuka i inovacija znanja, nakon
¢ega se ljudi rasoreduju na nova radna mesta.
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Eksterni izvori su izvori izvan preduzeca, i tu se, pre svega
misli na ljude iz drugih preduzeca ili na nezaposlene. Koriscenje
eksternih izvora se najcesée vrsi oglasavanjem, kontaktiranjem
sa agencijama za zaposljavanje, sa skolama, fakultetima,
profesionalnim udruzenjima i organizacijama.

Korisc¢enje ljudi iz eksternih izvora predstavlja dobar nacin
pronalazenja kadrova, jer omogucava uvodenje novih ljudi sa
novim idejama, ljudi koji zele da se dokazu i napreduju u novoj
sredini. To mogu biti vrlo iskusni ljudi koji sa sobom donose
dragocena iskustva, a u nekim sluc¢ajevima ima odredene
poslovne tajne iz prehodnog preduzeca koje mogu biti vazne ako
to preduzeée predstavlja konkurenciju. Medjutim, prijem
kadrova iz eksternih izvora moze stvoriti i odredene probleme u
preduzecu, Kkoji su vezani za otpor zaposlenih prema novim
ljudima.

6.3.3. Odabiranje i prijem kadrova

Izbor kadrova predstavlja jednu od najslozenijih i
najznacajnijin faza u procesu kadrovanja. U ovoj fazi treba
izvrsiti selekciju prijavljenih kandidata i izabrati najbolje.

Da bi selekcija i izbor kandidata bili valjano obavljeni,
potrebno je izvrsiti odredenu procenu i poredenje, a nakon toga
izbor. Danas se za evaluaciju kandidata za zaposljavanje koriste
sledece metode:

* metoda intervjua,

* metoda testa,

* metoda ponderacije,

* metoda visekriterijumske optimizacije.
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Metoda intervjua je jedna od najstarijih metoda koja se i
danas koristi. Ova metoda podrazumeva razgovor sa
kandidatima, kako bi se na osnovu svega toga, donela
odgovarajuca procena i izvrsila odgovarajuca selekcija. U nekim
slucajevima se zahtevaju i provere nekih sposobnosti,kao na
primer: zdravstvenog stanja, sposobnosti obavljanja nekog posla
I sli¢no.

Metoda testiranja predvida da se svaki kandidat podvrgne
pismenom testu i odgovori na odredeni broj pitanja, koja se
smatraju relevantnim za ocenjivanje i selekciju kandidata.
Testovi se obi¢no odnose, pored iskazvanja stru¢nih sposobnosti
za predvidenu vrstu posla , takode i na iskazivanje intelektualnih,
psiholoskih i drugih sposobnosti kandidata koje su bitne za dati
posao.

Kod metode ponderacije najpre se izabira jedan skup zahteva
ili kriterijuma koji na najbolji nacin omoguc¢uju selekciju
kandidata, a zatim odredeni tezinski ili kvantitativni faktori za
svaki pojedini kriterijum. Na kon toga, vrsi se prikupljanje
podataka i analizira kako svaki pojedini kandidat ispunjava
trazene Kriterijume, a zatim definise zbir tezinskih faktora,
kvantitativno izrazen, za svakog kandidata. Na osnovu toga pravi
se rang lista razmatranih kandidata, vrsi selekcija i izbor.

Metoda visekriterijumske optimizacije je veoma slozena
metoda matematicke optimizacije koja, uz kvantitativno
definisanje problema selekcije kandidata, zahteva primenu neke
od poznatih metoda visekriterijumske optimizacije, uz
neophodno korisc¢enje odgovarajucih ra¢unarskih programa.

Najces¢e se vrsi kombinacija svih ovih metoda, gde se
interviju — odnosno direktni susret sa kandidatom obavezno
koristi. 1z ovoga proizilazi, da ljudi koji vrse selekciju i izbor
kadrova u preduzecu ne mogu biti bilo koji, ve¢ vrlo obrazovani i
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sposobni koji mogu da izvrse adekvatnu procenu kvaliteta
razmatranih kandidata za svako radno mesto pojedinac¢no.

6.3.4. Obuka kadrova

Cilj obuke novoprimljenih kadrova je da se pripreme za sto
bolje obavljanje poslova i zadataka na novim radnim mestima,
odnosno da im se pruze ili dopune potrebna znanja i vestine,
kako bi sto uspesnije obavljali svoje poslove.

Pored stru¢ne obuke, odnosno struc¢ne pripreme, za nove
kadrove je izuzetno znacajna i posebna priprema, koja im
omoguc¢ava brze prilagodavanje u novoj sredini. Od brzine
adaptacije u novoj sredini zavise i radni rezultati novih kadrova,
pa je potrebno da se ovaj proces pripreme detaljno uradi.

Pored obuke novoprimljenih kadrova, u preduzecu treba da
postoji program stalne obuke kadrova i inovacija znanja za sve
zaposlene, kroz koji bi oni trebali da produ makar jednom
godisnje. Ovakvi programi znatno poboljsavaju efikasnost
zaposlenih a time i celog preduzeca. Stalna obuka i inovacija
znanja posebno je neophodna kod preduzeéa koja se bave
visokim tehnologijama i rade u oblastima gde se vrlo cesto
desavaju tehnoloski skokovi i uvodenje novih tehnologija.
Obuku kadrova mogu da vrse kadrovi iz samih preduzeca,
narocito kada se radi o nizim nivoima kadrova u preduzecu. Za
vise nivoe kadrova i top menadzment, za obuku i inovaciju
znanja se angazuju strucnjaci iz specijalizovanih institucija,
fakulteta i instituta iz zemlje i inostranstva. Velike kompanije za
ove poslove angazuju najbolje koji su na raspolaganju u svetu, pa
ne ¢ude i dobri rezultati koji se ostvaruju u ovim kompanijama.
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6.3.5. Ocena rada i nagradivanje kadrova

Kada se pronadu novi kadrovi, prime na posao i obuce da sto
bolje rade, tada oni pocinju da obavljaju svoje poslove i zadatke
za koje su primljeni. Za obavljanje ovih poslova oni treba da
prime odredenu nagradu — platu. Da bi se odredilo kolika zarada
treba da iznosi, potrebno je pratiti, analizirati i oceniti da li su
kadrovi obavili posao koji im je dodeljen u trazenom kvalitetu i
kvantitetu. Tako dolazimo do potrebe za ocenjivanjem rada
kadrova, odnosno obavljanje poslova koji su im odredeni.

U najvecem broju preduzeca, ocena rada kadrova vrsi se
prema odredenoj proceduri, koja je propisana i vazi za to
preduzeée. Standardna procedura ocenjivanja rada kadrova
sadrzi najmanje sledeca tri osnovna elementa:

* odredivanje Kriterijuma za ocenu,
* pracenje obavljanje posla i
* davanje ocene.

Jedna od najpoznatijih procedura ili metoda za ocenu
proizvodnog rada, koja se dugo Koristi, je normiranje rada. Za
obavljeni posao radnici dobijaju nagradu, platu i druge
nadoknade i beneficije. To znaci da je sada potrebno, na osnovu
dobijene ocene o izvrsenju odredenog posla, odrediti plate za
pojedine kadrove, sto se vrsi razlic¢itim sistemima nagradivanja.
Potrebno je definisati takav sistem nagradivanja radnika koji ¢e
biti adekvatan za obavljeni posao, sto ¢e motivisati radnike da
rade jos bolje. Ovo ¢e uticati da se poveca produktivnost rada i
efikasnost poslovanja .
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6.3.6. Napredovanje i razvoj kadrova

Napredovanje je deo procesa kadrovanja u kome se vrsi
pomeranje kadrova napred na hijerarhijskoj lestvici u
organizacionoj strukturi preduzeca. Napredovanje oznacava da
je ¢ovek dobar u poslu, da zbog toga moze i treba da ide napred
na jos slozeniji i odgovorniji posao, da ide na drugo radno mesto
koje donosi vise autoriteta i odgovornosti, ali i vecu platu i
beneficije.

Napredovanje predstavlja permanentan kadrovski proces u
preduzecu. Ljudi se stalno pomeraju sa jednog radnog mesta na
drugo. To je, ujedno i ocita potreba svakog ¢oveka da ide napred
u svojoj Kkarijeri, da napreduje. Napredovanje u Karijeri
predstavlja poseban motivacioni faktor za svakog ¢oveka. Zato
mogucnosti napredovanja treba izraziti i propisati kao poseban
sistem u preduzec¢u, s kojim ¢e biti upoznati svi zaposleni u
preduzecu, kako bi im to bila motivacija da bolje rade i razvijaju
se.

Napredovanje u karijeri posebno je vezano za menadzere. To
je prelazak menadzera sa nizeg na vise menadzersko mesto. |
ovaj nacin napredovanja moze biti propisan odgovarajucom
procedurom u firmi, ali ta procedura obi¢no ne vazi za sve
menadzere. Ova procedura obi¢no vazi za nize menadzere. Kod
visih menadzera vaze drugaciji kriterijumi za napredovanje, kao
Sto vaze drugaciji kriterijumi za njihovo ocenjivanje i
nagradivanje.

Ljudski resursi su jedini trajni i jedino obnovljivi resursi koji
predstavljaju osnovu svakog razvoja. Sung Jo Park je pocetkom
devedesetih godina XX veka na svom prvom predavanju na
poslediplomskim studijama iz oblasti menadzmenta na
Tehnickom fakultetru u Boru, napisao na tabli: ""B.O.R. od danas
ova re¢ nec¢e oznacavati samo ime vasega grada ve¢ i moto vaseg
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razvoja. Bolje Organizovani Resursi (Better Organized
Resources) — pre svega ljudskih resursa. Bakar kao prirodni
mineralni resurs trajace jos deset mozda dvadeset godina, a sta ¢e
te onda? Zapamtite, svi resursi su limitirani. Jedini koji nije je
covek. Moguce je beskrajno razvijati ljudske resurse, a sa njima i
organizaciju, ekonomiju, drustvo u celini”.

6.4. PROCES VODENJA

Nakon kadrovanja, sledi cetvrta faza procesa upravljanja
preduzecem, a to je vodenje ili rukovodenje, u kojoj menadzeri
vrse usmeravanje i koordinaciju kadrova u izvrsavanju planiranih
poslova i zadataka.

Vodenje se definise i kao odnos izmedu pretpostavljenih, a to
su menadzeri, i potcinjenih, a to su radnici, u zajednickom cilju
efikasnog obavljanja poslova i zadataka. Pri tome je za process
vodenja od izuzetnog znacaja valjana i efikasna komunikacija i
motivacija radnika. Kroz dobru komunikaciju i usmeravanje,
radnike treba motivisati da bolje rade, da sticu nova znanja i
vestine i da sagledaju mogu¢nosti za napredovanje u Karijeri i za
sopstveni razvoj. Potrebna je dvosmerna komunikacija , odnosno
vrlo je bitno da menadzer ume da saslusa i eventualno usvoji
misljenje i sugestije svojih radnika.

Vodenje, kao odnos pretpostavljenih i potéinjenih,
podrazumeva timski rad i zahteva od menadzera sposobnost za
timski rad. U ovom timu postoji menadzer koji vodi ljude, kao
pretpostavljeni, i kadrovi koji se vode kao potcinjeni. Vodenje
zahteva zajednicki rad 1 specificnu povezanost menadzera i
kadrova kojima on rukovodi. Vodenje zahteva postovanje i
verovanje kadrova u coveka koji ih vodi, a da bi menadzer
mogao Vvaljano da vodi ljude, mora da ima poverenja u njih i da
poseduje pored drugih sposobnosti, i odredeni autoritet.

92



Vodjenje, kao faza procesa menadzmenta, obuhvata sledece
osnovne aktivnosti:

* usmeravanje i koordinaciju,
* komuniciranje,

* motivaciju i

* odluc¢ivanje menadzera.

Ovde se, dakle vodenje posmatra kao deo procesa
upravljanja u smislu koordiniranja i usmeravanja kadrova u
obavljanju njihovih zadataka. VVodjenje oznaceno kao leadership
je slozeniji pojam i obuhvata usmeravanje ljudi radi adaptacije
preduzecéa promenljivoj okolini. Vodjenje u smislu leaderchip - a
obavlja samo lider u preduze¢u. O liderstvu ¢e biti re¢i u
posebnom poglavlju.

6.4.1. Usmeravanje i koordinacija

Usmeravanje i koordinacija radnika u obavljanju njihovih
poslova i zadataka predstavljaju glavni sadzaj vodenja kao
upravljacog podprocesa menadzmenta.

Usmeravanje i koordninaciju vrsi menadzer tako sto radi
sledece poslove:

— vrsi rasporedivanje poslova, odnosno odreduje ko sta
treba da radi,

— ukazuje na nacine obavljanja poslova,

— prati obavljanje poslova,

— resava problema nastale u toku obavljanja posla,

— menja nacine i modele rada,

— prima sugestije radnika,
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— ocenjuje da li radnici rade dobro itd.

Treba rec¢i, da koordinacija rada obuhvata, pre svega,
raspodelu poslova i zadataka na pojedine radnike, odredivanje
nacina rada, organizovanje zajednickog rada radnika, resavanje
organizacionih problema i drugo. Usmeravanje obuhvata
pokazivanje nacina obavljanja posla, prac¢enje obavljanja posla,
ukazivanje na nastale greske, izmene u nacinu rada, dovodenje
celokupnog posla do zajednickog cilja i drugo.

Rukovodenje predstavlja jedan od glavnih zadataka nizeg i
srednjeg menadzmenta, i zato ovi menadzeri moraju biti dobro
pripremljeni i obuceni da efikasno rukovode ljudima.

6.4.2.Komuniciranje

Uspostavljanje odnosa izmedu rukovodioca i radnika obavlja
se putem medusobne razmene informacija, $to predstavlja
proces komuniciranja izmedu njih. Bez komuniciranja nema
vodenja, pa ni upravljanja u celini.

Menadzer mora neprekidno da komunicira sa radnicima, s
podredenim ali i sa nadredenima. On mora da ih informise o
stanju 1 problemima, da prima i daje naredenja, da prati
obavljanje poslova i zadataka i obavestava radnike i vise
rukovodstvo o rezultatima, da resava probleme medu radnicima i
drugo. Sve to, naravno, kroz neprekidno i raznovrsno
komuniciranje.

Korisno je da se u svakom preduzecu definise nacin
komuniciranja medju zaposlenima u celoj hijerarhijskoj strukturi,
odnosno da se definise tzv. komunikaciona mreza da bi se
komuniciranje vrsilo, po unapred predvidenoj proceduri.
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Postoji nekoliko tipova komunikacionih mreza u preduzecu. To
su: u obliku lanca, u obliku tocka, kruzni tip, u obliku slova Y i
visekanalni tip, sto je semaski prikazamo na sl. 6.4.
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SI.6.4. Tipovi komunikacionih mreza u preduzecu

Najcentralizovaniji tip komunikacije je u obliku tocka, posto
sve informacije idu ka i od koordinatora, koji se nalazi u centru
mreze. Ovaj tip komunikacione mreze najcesce se sre¢e kod
funkcionalne organizacione strukture sa piramidalnim tipom
upravljanja.  Suprotno, najdecentralizovaniji  tip mreze
komunikacija je visekanalni koji je karakteristican za matri¢nu
organizacionu strukturu sa Kklaster tipom upravljanja. Kruzni tip
je, takode, decentralizovan, a lanc¢ani i Y tip su, u osnovi,
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hijerarhijski i centralizovani tipovi komunikacione mreze i sre¢u
se u funkcionalnim i divizionalnim organizacionim strukturama,
koje imaju piramidalni ili net tip menadzmenta.

6.4.3. Motivacija

Da bi bolje izvrsavali svoje zadatke, radnike treba na
odredeni nacin motivisati za rad. Zbog toga je jasno da
povecanje motivacije radnika predstavlja jedno od osnovnih
aktivnosti dobrog rukovodenja.

Motivacija je unutrasnji proces kod ¢oveka koji ga podstice
na obavljanje ili ne obavljanje neke aktivnosti. Motivacija je
povezana sa ponasanjem coveka, pa se moze re¢i da ona
uzrokuje odredeno ponasanje.

Kada govorimo o preduzec¢u i motivaciji, moze se reci da
radnike za bolji rad najvise motivisu: dobre plate, moguc¢nost
napredovanja, interesantan posao, dobri radni uslovi, dobri
menadzeri, prijatna okolina, mogucnost uticaja na obavljanje
poslova , itd.

Ukupni motivi radnika da bolje rade mogu se podeliti u dve
grupe i to: kolektivni motivi i licni motivi. Ovakva klasifikacija
potice od cinjenice da odredena priznanja i slicne nagrade koje se
daju radnicima za odredene rezultate mogu pozitivno uticati za
njihova ve¢a zalaganja na poslu. S druge strane, materijalno
motivisanje koje je bilo prisutno i u vreme udarnika, davalo je
dobre rezultate mada nije bilo u skladu sa tadasnjom
ideologijom. U danasnje vreme, pocelo se bez ustezanja govoriti
0 zaradama i visini zarada, pa su licni tj. materijalni motivi
postali primarni.
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Motivacioni ciklus, sastoji se od tri faze, kako je sematski
prikazano na sl.6.5.

MOTIVACUA =1 UCINAK =1 Janovoustvo

| POVRATNA l
SPREGA

S1.6.5. Model motivacionog ciklusa

Prva faza motivacionog ciklusa je nastajanje motiva, odnosno
pokrecu se aktivnosti zaposlenog ka ostvarivanju odredenig cilja.
U drugoj fazi te aktivnosti proizvode odredeni uc¢inak, a u trecoj
javlja se zadovoljstvo radnika ucinkom, posto je logi¢na
posledica ucinka nagrada koja se najcesce izrazava novcem.
Predpostavlja se, da zadovoljstvo radnika ostvarenim ucinkom i
dobijenom nagradom, ponovo proizvodi motiv za sledec¢i ciklus,
I tako se zatvara krug, a motivacioni ciklus ponovo pocinje.

6.4.4. Odlué¢ivanje menadzmenta

Odlucivanje je srz i osnova svakog upravlja¢kog procesa, pa i
procesa vodenja. Bez dobrog odlucivanja nije moguce upravljati
ljudskim 1 drugim resursima, pa nije moguce ni upravljati
ljudima.

Jedna od glavnih uloga svakog menadzera je da bude
donosilac odluka. On je centralna figura u posmatranom procesu,
komunicira s velikim brojem ljudi, prima veliki broj raznovrsnih
informacija i, po ovlaséenjima i ulozi koju ima, neprekidno
donosi veliki broj odluka.
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Odlucivanje je veoma slozen misaoni proces koji zahteva
dosta znanja i sposobnosti, a takode i veliki broj relevantnih
informacija. Pored veceg broja informacija, proces odlucivanja
zahteva i1 dobru pripremu odluka. Danas su na raspolaganju
raznovrsna informaciona sredstva i razlicite metode i tehnike za
pripremu odluka. Imaju¢i u vidu veliku slozenost i vaznost
problematike odlucivanja, o odlucivanju ¢e se govoriti u
posebnom poglavlju ove knjige.

6.5. PROCES KONTROLE

Bez obzira koju podelu procesa menadzmenta napravili,
kontrola predstavlja obavezni podproces ili fazu upravljanja
preduzecem. Kontrola predstavlja zadnju fazu procesa
upravljanja u kojoj se sagledava i ocenjuje da li se proces
upravljanja odvija u skladu a planiranim, i da li se na izlazu
dobijaju rezultati koji su planirani i oc¢ekivani.

Osnovna obelezja procesa kontrole su da je to proces kojim
se vrsi merenje, poredenje, provera i ocena tekuceg stanja i
dogadanja. Kao standard za obavljanje merenja, uporedivanja i
ocene, sluze planirani rezultati i planirana stanja. U toku procesa
kontrole, planirani rezultati i planirana stanja sluze za poredenje i
ocenu da li su postignuti ovi rezultati, da li proces upravljanja ide
zeljenim pravcem ka planiranim rezultatima ili je u pitanju
skretanje od planiranih tokova, te treba intervenisati
odgovaraju¢im korektivnim akcijama kako bi se proces vratio u
zeljene tokove.

Posto otklanja odstupanja od zadatog stanja, odnosno
planiranog cilja i rezultata, sistem kontrole deluje kao
svojevrstan regulator procesa upravljanja. Bez kontrole nije
moguce ostvariti planirane ciljeve i rezultate, znaci nije moguce
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upravljati. Kontrola je, kao zadnja faza procesa upravljanja,
povezana povratnom spregom, sa fazom planiranja i njoj
dostavlja informacije o aktuelnim rezultatima. Na ovaj nacin se
omogucuje preduzimanje korektivnih akcija radi smanjenja ili
eliminisanja odstupanja. Takode, omogucava da se neki planirani
ciljevi i zadaci koriguju i da se na taj nacin celokupan proces
upravljanja ucini efikasnim.

Najznacajniji elementi svakog procesa kontrole, odnosno
sistema kontrole su:

— unapred odredeni ciljevi, planovi politike, standardi,
norme, pravila odlucivanja i kriterijumi,

— nacini merenja tekucih aktivnosti sa odredenim
Kriterijumima,

— korekcija tekucih aktivnosti, da bi se postigli zeljeni
rezultati.

Prvi element sistema kontrole daje odgovor na pitanje sta
treba da budu buduci ciljevi i rezultati. Budu¢i ciljevi pokazuju
Sta su zeljeni, odnosno ocekivani rezultati. Kriterijumi koji se
unapred odreduju treba da budu eksplicitno definisani, najbolje u
kvantitativnom boliku.

Drugi element svakog sistema kontrole je merenje aktuelnog
izvodenja, odnosno tekucih  aktivnosti. Ovaj element
kontrolisanog sistema zahteva precizan i pazljiv rad i donosi
znacajne troskove. Merenje aktuelnog izvodenja mora biti
izvedeno u istim jedinicama u kojima su izrazeni i kriterijumi.

Uporedivanje kriterijuma sa teku¢im aktivnostima je treci
element kontrolnog procesa i on ukazuje na odstupanja kod
tekuc¢ih aktivnosti. Potrebno je da se unapred odrede dozvoljena
odstupanja kako bi se paznja koncentrisala na zeljena odstupanja.
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Cetvrti element kontrolnog sistema su aktivnosti vezane za
korekcije nedozvoljenih odstupanja. Takode, moze se desiti da
ne treba vrsiti nikakve korektivne akcije, posto se aktuelno
izvodenje odvija u skladu sa planiranim.

6.5.1. Principi kontrole

Svi procesi i sistemi kontrole u preduze¢u baziraju se na
odredenim zajedni¢kim principima, koji ¢ine opstu osnovu za
definisanje i izgradnju odgovarajucih kontrolnih sistema.

Prema J.M.Massieu postoji sedam osnovnih principa
kontrole, i to:

Strateska tacka kontrole,
Povratna veza,
Fleksibilnost kontrole,
Organizaciona prikladnost
Samokontrola,

Direktna kontrola i
Humani faktor.

NogakowdPE

Strateska tac¢ka kontrole se odnosi na ideju da se dobra
konrola moze postaviti samo ako se odredi nekoliko Kkljucnih
tacaka kontrole i ako se kontrola usmeri samo prema ovim
tackama. Prema ovom principu nemoguée je i nepotrebno
kontrolisati sve moguce tacke ili parametar, pogotovu s§to to
moze da odvrati paznju od onih koje su izuzetno vazne. Ovaj
princip pravi razliku izmedu vaznih i nevaznih stvari. Dobra
kontrola ne predvida maksimalnu kontrolu na svim mogucim
tackama, sto moze biti veoma skupo, ve¢ samo kontrolu na
najvaznijim ili strateskim tackama.
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Povratna veza je princip poznat od davnina i koristi se u
tehnickim kontrolnim sistemima. Zasniva se na odredivanju
budu¢ih akcija na osnovu stalnih informacija o aktuelnoj
situaciji. Bez povratne veze nije moguc¢e napraviti bilo koji
kontrolni sistem u preduzecu.

Fleksibilnost kontrole zahteva da svaki kontrolni sistem
bude osetljiv na promene uslova i spreman na promene i
prilagodavanje. Savremeni kontrolni sistemi funkcionisu u
veoma slozenim i promenljivim uslovima, te moraju biti spremni
na stalne promene i razvoje novih situacija. Oni moraju biti
fleksibilni da bi mogli da prihvate izmenjene uslove i da u njima
takode mogu efikasno da funkcionisu.

Organizaciona prikladnost podrazumeva da sistemi kontrole
moraju biti uskladeni sa organizacijom preduzec¢a. Oni moraju
biti povezani sa svim delovima preduzeca , da bi bili u stanju da
prate i kontrolisu najznacajnije aktivnosti u preduzecu.

Samokontrola podrazumeva da je svaki kontrolisani sistem
napravljen tako da je u stanju da kontrolose sebe. Ako
organizacione jedinice u preduze¢u imaju sopstvene ciljeve i
sisteme konrole, onda je mogucée obezbediti da se ovim
sistemima upravlja unutar organizacione jedinice. Naravno svi
ovi kontrolni sistemi moraju biti povezani na nivou preduzeca.

Direktna kontrola podrazumeva direktnu kontrolu izmedu
kontrolora i kontrolisanog, sto mora biti uredeno sistemom
kontrole. Princip direktne kontrole podrazumeva direktan uvid u
aktuelno izvodenje, kao i princip povratne veze, omogucuje
dobijanje informacija neophodnih za rad kontrolnih sistema.

Humani faktor podrazumeva da je u svakom sistemu

kontrole neophodno ucesée ljudi. Humani faktor je obi¢no u
sredini kontrolnog sistema i ovaj sistem ne moze da funkcionise
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bez ljudi. Na humani faktor u procesu kontrole treba obratiti
posebnu paznju jer kod nekih kontrolnih sistema humani faktor
moze nepovoljno uticati na sistem kontrole, pa ¢ak i da se protivi
kontroli.

6. 5.1. Procesi kontrole

Obzirom na razlicite poslovne funkcije u preduzec¢u, moguci
su razliciti sistemi kontrole. Pored kontrolnih sistema koji se
odnose na kontrolu kvaliteta proizvoda ili kontrolu zaliha,
postoje i kontrolni sistemi koji se odnose na celokupan proces
proizvodnje, zatim kontrolni sistem vezan za finansije, i
integralni kontrolni sistem baziran na racunarima, koji kontrolisu
celokupno poslovanje preduzec¢a. Broj i vrste kontrolnih sistema
u preduze¢éu zavise od njegove velicine, vrste delatnosti, a
najéesce se u praksi pojavljuju slede¢i kontrolni sistemi:

— kontrola kvaliteta proizvoda,

— kontrola zaliha,

— kontrola pojedinih tehnoloskih procesa,
— kontrola odvijanja procesa proizvodnje,
— kontrola budzeta,

— kontrola troskova, finansijska kontrola,
— kontrola izvodenja projekata i drugo.

Svaki od navedenih sistema kontrole ima svoje principe i
zahteva detaljnu razradu, sto nije predmet ovog udzbenika. Tako
na primer, sistem kontrole kvaliteta proizvoda bazira se na
zahtevima standarda serije 1SO 9000: 2001 . Za uspostavljanje
ovog kontrolnog sistema potrebna je posebna obuka ljudi i
dobijanje odgovarajucih sertifikata o njihovoj obucenosti za
obavljanje ovih poslova. Ova problematika se na studijama
menadzmenta izuc¢ava kao poseban predmet, a na nekim
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fakultetima postoje i posebni odseci za problematiku upravljanja
kvalitetom.

“Bicete komandant sretnog broda
samo ako je on efikasan, i
efikasnog samo ako je sretan””

Admiral Nelson
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7. ODLUCIVANJE

Odlucivanje je sastavni deo svakodnevnog Zivota ljudi. Ono
moze biti pod uticajem emocija ili razuma, a najces¢e pod
uticajem i jednog i drugog.

Odlucivanje je sastavni deo posla svakog menadzera. On ne
moze ignorisati ili nekom drugom prebaciti odgovornost za
probleme koje on treba da reSi. Dakle, svakodnevica svakog
menadzera je donoSenje odluka za reSavanje raznih problema
koji su svakodnevno prisutni u preduzecu. Menadzment viSeg
nivoa u preduzecu donosi odluke koje imaju dalekosezni uticaj
na razvoj preduzeca. Odluke mogu da imaju 1 kratkoro¢na
znaCenja za operativno prevazilazenje tekuc¢ih problema u
poslovanju preduzeéa. Mnogi teoreticari se razlikuju medjusobno
po mestu gde treba locirati odlucivanje, ali su svi potpuno
saglasni o njegovom znacenju. Jedan manji broj njih ide toliko
daleko da odlu¢ivanje proglasava jednom od funkcija
menadZmenta. Na sl.7.1. Sematski je prikazana veza izmedu
funkcija menadZmenta i odlucivanja, gde je u polju predvidenom
za "odlucivanje” stavljen znak ""?"".

S druge strane, empirijski je dokazano da u strukturi
menadzerskog posla odlu¢ivanje predstavlja najéesci posao (i do
92% vremena), 1 to je Cinjenica koja vazi za sve nivoe
menadZmenta. Huber istiCe tri vazna interesa za poboljSanje
menadZerskog odlucivanja.
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Planiranje

Organizovanje Kadrovi Menad¥erska
MenadZerske odluke i akcije ,i ;
organizaciona
Rukovodenje efektivnost

?

Kontolisanje

S1.7.1. Veza izmedu odlucivanja i funkcija menadzmenta

Prvi se odnosi na tvrdnju da kvalitet i prihvatljivost
menadzerskih  odluka mogu imati znacajan uticaj na
profesionalnu karijeru 1 li€no zadovoljstvo.

Drugi interes za poboljSanjem kvaliteta odluka lezi u
Cinjenici da one direktno uticu na performanse celokupne
organizacije na ¢ijem Celu se nalazi donosilac odluke.

Treci interes direkno je vezan za podatak o vremenu koje
donosilac odluke posvecuje tom poslu. Zelja za smanjenjem tog
vremena (koje bi se moglo posvetiti drugim aktivnostima) je

direktno povezana sa poboljSanjem kvaliteta menadZerskih
odluka.

Medju teoretiCarima postoji podeljenost u misljenju da li je
odlucivanje socijalna ili tehnicka aktivnost. Do 1930. godine
najveci deo interesa u odlucivanju bio je akademskog karaktera,
Sto je rezultiralo u razlici prakti¢nih potreba donosilaca odluka 1
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teorije koja se do tada razvijala. Priblizavanje ta dva do tada tako
razlicita interesa pocelo je posle prvog svetskog rata pre svega iz
razloga pojave naucne organizacije rada (upravljanja) i radova
Fayola, Gilbrethsa i1 Taylora. Takodje, razvoj matematicke teorije
igara i otkrivanje mera korisnosti koje predstavljaju ekonomske
nivoe ljudskih zelja doveli su do razvoja novog pristupa teoriji
odluc¢ivanja. Razvijane su nove metode i tehnike u cilju dobijanja
optimalnih  reSenja  razli¢itth  problema. Na  brojnim
univerzitetima u svetu teorija odlu¢ivanja pocinje da se predaje
studentima kao posebna disciplina.

U fazi intenzivnog razvoja nauke o odlucivanju koja nastaje
posle 1970. godine, isticu se 1 neke specifi¢nosti kao Sto su:

1. Pragmatski pristup u izuCavanju pravih vrednosti, uloge 1
ogranicenja teorije odlucivanja.

2. Veliki naglasak u izu¢avanju i analizi okruZenja, u okviru
koga se vrsi odlucivanje.

3. Pridaje se veci znacaj dobijanju zadovoljavajucih resenja
za izvesne (teze) probleme nego trazenju optimalnih
resenja.

4. Ulazu se maksimalni napori za S§to bolju integraciju
kvantitativne analize sa analizama ponaSanja i okruzenja u
reSavanju problema.

5. Racunska tehnologija se sve vise koristi u cilju dobijanja
heuristickih reSenja, natroCito kod loSe struktuiranih
upravljackih problema.

U poslednjih desetak godina naglo se razvija tzv.
visekriterijumsko odlucivanje (VKO), kao dalji korak u sve
ve¢oj primeni kvantitativnih metoda u reSavanju realnih
problema. Inace VKO se odnosi na slu¢aj kada se donoSenje
odluka vr§i u prisustvu veceg broja, najceSce konfliktnih
kriterijuma. Dalja razrada (VKO) moze se podeliti na dve
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kategorije: viseatributivno odluc¢ivanje (VAO) 1 viseciljno
odluc¢ivanje (VCO). Obe kategorije odlucivanja imaju svoje
specificnosti, a za detaljna izuCavanja treba koristiti
specijalizovanu literaturu za oblast teorije odlucivanja.

Nagli razvoj informacionih sistema i racunarske tehnike,
uvodi ih na velika vrata i u teoriju i procese odlucivanja.
Specificnim pristupom primene informacionith sistema u
procesima odluc¢ivanja, nametnuli su 1 tzv. sistem za podrSku
odlucivanju (SPO). U kombinaciji sa ekspertskim sistemima
(ES), obezbeduju tzv. integralnu podrsku odlucivanju, $to ih ¢ini
najboljim alatom koji u poslu odlucivanja stoji na raspolaganju
donosiocima odluka svih nivoa.

7.1. PROCES ODLUCIVANJA

Polaze¢i od definicije da je proces skup akcija ili
operacija koje se vode ka nekom cilju u realnom vremenu i
prostoru, i odluc¢ivanje prema Harrisonu predstavlja proces :
""Proces izbora odredene akcije i1z skupa alternativa moze
konstituisati problem i odluke ( mozda) mogu biti krajnji rezultat
procesa reSavanja problema. Problemi mogu rezultirati iz
pokusaja da se dostignu ciljevi organizacije. Ali reSenje samo po
sebi ne postize ciljeve. Odluka koja rezultuje iz tog reSenja je ta,
koja vodi dostizanju postavljenih ciljeva. Bez odluke resenje
problema mozZe biti bezvredno. Zbog toga, reSavanje problema 1
odlucivanje idu zajedno ruku pod ruku".

Prema R. Oldcornu u procesu donoSenja odluka postoji Citav
niz razlic¢itih faza :
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Faza 1: Identifikovanje problema koji treba resiti.
Faza 2: Otkriti ¢injenice 1 ustanoviti uzrok.

Faza 3: Razraditi neka od moguc¢ih resenja problema.
Faza 4: Suziti izbor alternativnih pravaca delovanja.
Faza 5: Doneti odluku.

Faza 6: Sprovesti doneSenu odluku.

Faza 7: Analizirati posledice tog reSenja.

Neki autori, proces odluc¢ivanja dele na jo$ veci broj faza , ali
sustina ostaje ista. (Na primer: M. Cupi¢ navodi 11 faza u
procesu odluc¢ivanja koje se mogu svesti na predhodne 7, itd).

Proces odlu¢ivanja moZe se posmatrati 1 preko Demingove
filozofije stalnih poboljsanja, tako da se posle faze — 7 (analize
posledica primenjenog resenja) uoci razlika izmedu ostvarenih 1
ocekivanih rezultata, da bi se iza toga primenom korektivnih
mera izvrSila korekcija predhodno donete odluke 1 u
ponovljenom ciklusu procesa odluc¢ivanja, ostvareni rezultati
priblizili ili izjednacili sa o¢ekivanim. Na ovaj nacin se kvalitet
rada u preduzecu stalno poboljSava, odnosno imamo stalnu
spiralu rastuceg kvaliteta sveukupnog rada u preduzecu kao
posledicu kvalitetno donetih odluka na svim nivoima
menadZmenta u preduzecu.

Dakle, u procesu donoSenja odluka treba primeniti logiku
Demingovog kruga, sl.6.2, koji ukazuje da ni jedna odluka ne
moze biti savrSena da ne bi mogla da se poboljsa. Istovremeno,
retko se deSavaju odluke svojstvene geniju, koje revolucionarno
menjaju stanje u jednoj oblasti, ve¢ se obi¢no deSavaju
""prizemne’” odluke koje na osnovu znanja i steCenih predhodnih
iskustava mogu da dovedu do znaCajnih rezultata stalnim
poboljSanjima po logici koja proizilazi iz Demingovog kruga koji
je Sematski prikazan na sl. 7.2.
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Analizira

SI. 7.2. Demingov krug — logika stalnih unapredenja
7.1.1. Identifikacija problema

U recniku re¢ problem je objasnjena kao '"dubiozno ili tesko
pitanje”” i bilo bi divno kada bi svi problemi bili prezentirani na
listu papira, u obliku pitanja. Na primer, razmotrite ovo pitanje:

ULAKQOD je anagram. Za koju re¢?

Ovo je problem, napisan u obliku pitanja o kome treba
razmisliti. Na Zalost, menadzeri vrlo retko nailaze na ovakve
probleme. Obi¢no su problemi na koje oni nailaze vrlo slozeni,
¢esto nerazumljivi ili na prvi pogled nemaju nikakvog smisla.

Prvo Sto treba uraditi kada se dobije neka informacija je da se
otkrije da li je zaista u pitanju problem. Svi ovo rade kada dobiju
neku informaciju, ali obi¢no podsvesno uporeduju dobijenu
informaciju sa onim S$to ocekuju. Samo onda kada neka
informacija nije u skladu sa neé¢ijim znanjem ili iskustvom, u
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glavi se javlja alarm. Medjutim, u naSim glavama postoji sivo
podrucje u kojem se alarm slabo Cuje 1 tada je vazno zapitati se :
da li se javio problem?

U drugom delu ove faze postavljamo pitanje: da li je to zaista
moj problem? Vrlo Cesto se menadzeri nadu u situaciji da
reSavaju probleme koji su u nadleznosti nekog drugog. Uzroci su
razli¢iti, a jedan od najc¢eS¢ih je kada podredeni, iako ima sva
ovlaséenja da donese odluku (a verovatno zna i reSenje), prenosi
problem na svog Sefa. Prebacivanje odgovornosti je uobicajena
pojava u velikim organizacijama. Medjutim, dobar menadzer zna
kako da podstakne svoje podredene da sami reSe svoje probleme
1 medusobne nesuglasice. LoS menadZer dolazi u situaciju da ga
stalno zovu da nesto pogleda, da da svoje misljenje, da ucestvuje
u diskusiji 1 uopsSte da gubi vreme na reSavanje problema koje su
drugi sposobni da sami reSe.

Sef proizvodnje Petar Petrovié¢ je usao u svoju kancelariju u
ponedeljak neSto posle 9 ¢asova i na stolu ga je cekala poruka
koju je ostavio nadzornik jutarnje smene sledece sadrzine:

Petre 8.35 sati

Gotovo sva kolicina spona za opruge za ovu nedelju je
neupotrebljiva — ako ne nabavimo nove, moraéemo zaustaviti
traku u 14 sati

Milan

Ocigledno je, da je poruka koju je dobio menadzZetr fabrike
Petar od nadzornika smene Milana sasvim jasna, odnosno
problem sa neispravnim sponama zaista postoji. Jasno je da se
ona odnosi na njega da je ne moze delegirati drugome 1 da
MORA doneti odluku koja ¢e reSiti problem, u suprotnom
proizvodne trake e stati u 14 sati, a posledice Ce biti velike.
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7.1.2. Dijagnoza uzroka

Ustanoviti postojanje problema i identifikovati osnovne
uzroke nastajanja tog problema su dve razliCite stvari. Na primer
cudna re¢ "ulakod”, predstavlja problem koga je lako resiti. Na
osnovu iskustva znamo da je uzrok nastanka problema to $to su
slova neke re¢i izmeSana 1 ovakva vrsta problema naziva se
anagram.

Vecéina problema koje reSavaju menadzeri je daleko
komplikovanija i nije jednostavno ustanoviti uzrok nastanka,
Zbog toga je ova faza veoma vazna jer pogreSna dijagnoza
jednostavno moZze dovesti do pogresne odluke. Ovo se moze
potkrepiti svakodnevnim donoSenjem odluka lekara za leCenje
pacijenata - pogresna dijagnoza donosi pogresnu odluku za
leCenje, a u tim sluCajevima se najCesCe problem zavrSava
katastrofalno po pacijenta.

Za reSavanje problema sa sponama, Petar je po saznanju da
postoji problem otiSao do skladiSta 1 proverio posiljku koja je
isporucena predhodne nedelje u skladu sa ugovorom sa
dobavljacima. Uverio se da su sve spone bile neispravne.

Petar se vratio u svoju kancelariju vidno neraspolozen.
"Odmah mi nazovite Lazara iz kompanije XX. Hitno je!”, rece
Petar svojoj mladoj sekretarici koju je iritirao njegov ton. Otisla
je do telefona loSe raspolozena.

Petar i Lazar su steri prijatelji, a preduzece u kojem je radio
Lazar bilo je udaljeno samo 20 kilometara, postojale su, dakle,
objektivne Sanse da nove koli¢ine spona za opruge signu do 14
sati.
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U 10 sati Petrova sekretarica ga obavestava da ima problema
sa uspostavljanjem veza sa kompanijiom XX, ali da je
uspostavila vezu sa Lazarevom sekretaricom, koja je rekla da je
Lazar odsutan i da ona ne zna gde je. " Zovi i dalje’’ rece Petar —
" moram §to pre govoriti sa njim. Ja sada idem na sastanak sa
ljudima iz Opstine, a ti me pozovi ¢im stupi$ u vezu sa njim"’.
Sastanak se zavrSio u 11.30, a sekretarica uz sve pokuSaje nije
stupila u vezu sa Lazarom. Petrova obracanja sekretarici bila su
sve neugodnija. U 12.30 Petar je rekao sekretarici da ide na
rucak 1 da je 1 sam pokuSao da uspostavi vezu sa Lazarom.
Ustanovio je da je Lazar sa sekretaricom otiSao na rucak, a da je
Lazarovom pomoc¢niku ostavio poruku da mu se Lazar javi ¢im
se vrati. Zatim je Petar narucio sendvi€ iz kantine 1 smrknutim
pogledom gledao u telefon, pitajuci se kako da omoguci rad na
traci posle 14 sati.

Posto je odgovaraju¢a koli¢ina spona isporucena ali je
kvalitet neodgovarajuci, verovatno je doslo do propusta prilikom
pregleda kvaliteta nakon S$to su isporucene. Drugim re¢ima, do
problema nije ni trebalo doc¢i, gresku je trebalo uociti prosle
nedelje 1 tada je ispraviti. Znac¢i osnovni uzrok je neefikasna
kontrola tokom isporuke.

U ovom slu¢aju moguce je evidentirati Citav niz sekundarnih
problema. Jedan od njih je Petrovo kasnjenje na posao, dolazak
na posao posle devet Casova a radnici u proizvodnji poCinju da
rade znatno ranije. Zatim, loSe ophodenje prema sekretarici ili to
Sto joj nije dao kompletna upustva Sta treba da uradi, ili to Sto
sastanak sa ljudima iz Opstine nije odlozio kada se pojavio
problem koga je trebalo hitno reSiti. Pored toga on je hteo da
razgovara iskljucivo sa jednom odredenom osobom u preduzecu.
Da li je Petar morao govoriti samo sa Lazarom a ne sa nekim
drugim?
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Ono $to se javlja kao rezultat razmisljanja u ovoj fazi je
dvostruki problem : prvo - kako resiti aktuelni problem i to
odmabh, i drugo - pobrinuti se da se isti problem vi$e ne ponovi.

Kako na pravi naCin objasniti problem da bi se do reSenja
doslo na efikasan nacin:

* zapisati ga;

* pisati razumljivim jezikom;

* predoCiti ga u obliku brojeva, ako je moguée —u obliku
grafikona;

* 1zbegavati miSljenja koja nisu u skladu sa ¢injenicama;

* razviti dobar sistem informisanja, tj. menadzZer treba da bude
siguran da do njega informacije dolaze redovno i
sistematicno;

* 1zbegavati preranu klasifikaciju problema;

* menadZer treba da se zapita: Sta je dovelo do toga da se to 1 to
dogodi?, zaSto se dogodilo, koji su razlozi nastanka problema?

Cilj ove faze je da se ustanovi:

* postojanje problema,
* Uzrok njegovog nastanka,
* mogucnost ponovnog javljanja i preventivne mere.

Na kraju je Petar ostao zagledan u telefon. Znao je u cemu je
problem i saznao uzrok njegovog nastanka. Ponavljao je:
"Moram naci nac¢ina da se traka ne zaustavi u 14 sati, zatim treba
da preduzmem preventivne mere da se tako nesto viSe nikada ne
dogodi”. Sada je Petar uSao u slede¢u fazu: razrada mogucih
reSenja problema.
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7.1.3. Razrada mogucih reSenja problema

Ova faza ukljucuje intelektualni rad u kojem menadzeri mozda
uzivaju a mozda i ne, zavisno od prirode problema. Neki ljudi
vole da reSavaju probleme u ukrStenim recima, a neki to ne vole.
Na zalost menadZeri nemaju izbora — oni probleme moraju
reSavati svidalo im se to ili ne. Jedno je sigurno, posao
menadZera koji Zeli biti efikasan ukljucuje, ponekad, veoma
naporan intelektualni rad.

Opsteprihvaceno misljenje je da radi reSavanja problema
nakon Sto se prikupe odgovarajuc¢e informacije i utvrdi Sta treba
uraditi, nastupa ""inkubacija’ koja podrazumeva kreativnost. U
toj fazi Covek se "'igra” sa informacijama koje ima, pokusavajuci
da nade reSenje problema.

Na primer da bi smo reSili napred zadati anagram, treba
zadata slova redati drugacijim redosledom do kona¢nog resenja
problema. Ako zadata re¢ ima cCetiri slova, moZe nam sinuti ideja
1 da problem reSimo u jednom koraku. Druga mogucnost je
sistematsko kombinovanje datih slova i sa 24 kombinacija
sigurno dolazimo do resenja. Ako te¢ ima 10 slova broj mogucih
kombinacija iznosi 3.628.800 za S§ta treba veoma mnogo
vremena. Medutim, prednost Zivljenja u XXI veku je moguénost
koriS¢enja kompjutera koji mogu resiti komplikovane probleme
za relativno kratko vreme. Kompjuter ne mora menadzeru dati
konac¢no resenje ali ¢e dati Citav niz moguéih reSenja od kojih ¢e
on izabrati odgovarajuce.

Medjutim, problem Petra nije takav da bi ga reSio kompjuter.
Za reSenje takvog problema treba upotrebiti intelekt, a Petru je
preostalo da pokusa da razradi sistemati¢an i logi¢an pristup
problemu (deduktivni metod razmisljanja), ili da prepusti svom
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intelektu da ad hoc resi problem (lateralno razmisljanje), Sto u
nekim slu¢ajevima moze biti od velike koristi.

U nastojanju da se nade reSenje nekog problema treba imati
na umu: prvo, neko drugi je ve¢ naiSao na takav problem i seca
se kako ga je resSio; drugo, ljudi su Cesto spremni da daju savete
(narocito kada oni nisu ti koji treba da donesu odluke). Medutim,
menadzer je taj koji na kraju mora doneti odluku.

7.1.4. Evaluacija mogucih reSenja

Faza donoSenja konacne odluke je na neki nacin sli¢na
problemu filtriranja: postepena eliminacija opcija dok ne ostanu
samo dve 1ili tri. Prvo Sto treba uraditi da se odbace moguénosti
za koje je ocigledno da ne odgovaraju.

PokuSavajuéi da resi problem nedostatka spona za opruge,
Petar je u 12.50 uzeo papir i olovku i napisao nekoliko ideja:

Ne preduzimati nista.

Nazvati svog Sefa.

Nazvati Lazarovog Sefa.

Ponovo nazvati Lazarovog zamenika.
Nazvati nekog drugog iz kompanije XX.
Li¢no oti¢i do kompanije XX.
Oragnizovati ""poteru’” za Lazarom.

Nogk~wNE

Ne raditi nista (1), verovatno bi bila greska, s obzirom na
okolnosti. Ne raditi niSta 1 nadaju¢i se da ¢e Lazarov zamenik
upotrebiti vlastitu inicijativu 1 poslati dodatnu koli¢inu spona, ili
da ¢e se Lazar uskoro vratiti — realizacija nijedne od ovih
mogucnosti nije sigurna i ovu opciju treba zanemariti. Odlaskom
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u kompaniju XX (6) ne bi se mnogo postiglo: fabrika je udaljena
20 km, ¢ak 1 da se brzo stigne, pitanje je da li ¢e se tamo naci
neko ko moze da organizuje isporuku spona 1 da se stigne nazad
do 14 sati. Potera za Lazarom (7) bila bi zabavna ali takode
uzaludna.

Na ovaj nacin broj alternativa je reduciran na cetiri (nekome
je mozda ostalo manji broj alternativa §to je stvar licne procene).
Svaka od preostalih alternativa ukjucuje telefonski poziv. Broj
alternativa bi se mogao jos$ vise reducirati ako se postavi pitanje:
koji od telefonskih poziva moze rezultirati brzom isporukom.
Alternative (2) i (3) ocigledno otpadaju, bilo ko drugi u
kompaniji XX (5) nema ovlaséenja da donese odluku o isporuci
spona. Zamenik Lazara je dostupan na telefonu a ima i
ovlaS¢enja za donoSenje takve odluke s obzirom da se radi o
dugogodisnjoj saradnji sa kompanijom XX.

Na ovom mestu, u procesu filtriranja, pitanja koja treba
postaviti za svaku od alternativa moraju biti relevantna i treba da
doprinesu kona¢nom donoSenju odluke. O svakoj opciji moze se
voditi evidencija i pored svake staviti znak (+) za pozitivan i
znak (—) za negativan odgovor na svako od ovoih pitanja, sto ¢e
uticati na ukupan rezultat.

7.1.5. Odlucivanje

Navodi se da je onaj koji donosi dobre odluke istovremeno i
hrabar. I zaista, u uslovima velike neizvesnosti, kada odredena
odluka uti¢e na veliki broj ljudi, od sustinskog znacaja je potreba
da se hrabro deluje. Odluka generala Eisenhouera u drugom
svetskom ratu da pomeri unapred datum D-Day invazije na
Evropu, zahtevala je mnogo hrabrosti.
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Vecina odluka koje donose menadZeri nemaju tako
dalekosezne posledice. Pa ipak, potrebna je hrabrost prilikom
donosenja svih, ¢ak i najjednostavnijih odluka. Neodlu¢nost se
javlja ne samo iz nesposobnosti prilikom donoSenja odluka ¢iji
se ishod moZe dobro predvideti ve¢ 1 iz straha od posledica — Cak
1 kada je jedini mogu¢i ishod da ¢e odluka biti izuzetno
nepopularna. Iznenadujuce je kako ljudi slabo reaguju na veéinu
odluka, a pogotovu su te reakcije slabe ako ne ucestvuju u
ranijim fazama procesa reSavanja problema. Neodlu¢nost i
nesigurnost viSe uznemiravaju ljude nego odluka koja za njih
Ima negativne posledice.

Konac¢no, vazno je zapamtiti da nije moguce sve ljude
zadovoljiti. Ponekada nekoliko ljudi treba da ispasta da bi vec¢ina
uzivala u beneficijama koje neka odluka donosi. U ovakvim
situacijama odluka se ne sme odlagati. Isto tako, ponekad,

odredena odluka, ¢iji ishod predstavlja dugorocne beneficije,
uzrokuje trenutno ne zadovoljstvo kod ljudi.

U slucaju reSenja problema, filtriranjem svih mogucih
alternativa, Petar je doneo odluku da treba ponovo zvati
Lazarevog zamenika koji je dostupan na telefon i koji ima
ovlaS¢enja da reSi nastali problem 1 isporuci ispravne spone do
14 sati.

7.1.6. Implementacija odluke

Implementacijom odluka pocinje delovati, to je korak koji
vodi ka akciji. Odluke koje donosi, menadzer sprovodi sam ili
drugima nalaze da ih sprovedu.

Peter je odlucio da pozove Lazarovog zamenika u kompaniji

XX. Ocigledno je, da nije dovoljno doneti samo odluku. Petar je
morao uzeti telefon i govoriti za zamenikom. Tako je i uradio, i
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bilo je pitanje trenutka kada ¢e posiljka sa sponama biti na putu
ka Petrovoj fabrici.

Kada se odluka donese, menadzer moze da je sprovede istog
trenutka, ako je nesto hitno u pitanju — ili, moZe da je neko
vreme zadrzi za sebe. Za to postoje opravdani razlozi koji
podrazumevaju izvesne pripreme koje je neophodno izvrsiti. Isto
tako, nije dobro prekasno ili u zadnji ¢as izvrSiti implementaciju
neke odluke. Verovatno nista coveka vise ne nervira kao kad na
brzinu mora neSto da organizuje, zbog toga Sto sadrzaj odluke
nije poznat sve do zadnjeg trenutka. DopuStanje izvesnog
vremenskog razmaka izmedu odluke o nekom dogadaju 1 samog
pocetka tog dogadanja je osnovni element procesa planiranja.
Uopsteno govoreci, pravilo bi trebalo da bude: Sto je neki
dogadaj sloZeniji, vremenski period potreban za pripreme je duZi.

7.1.7.Analiza posledica donetih odluka

Posle implementacije odluke, vrSi se merenje ucinka datog
reSenja u odnosu na oc¢ekivani rezultat. Ovom analizom moZemo
do¢i do jednog od sledec¢ih zakljucaka:

* doneta odluka je dala oc¢ekivani rezultat 1
* doneta odluka nije dala o¢ekivani rezultat.

U slucaju da rezultat analize bude da odluka nije dala
ocekivani rezultat, treba izvrSiti analizu uzroka koji su doveli do
disproporcije izmedu ocekivanog i realizovanog rezultata. Iza
toga, treba ponoviti ciklus donoSenja nove odluke koja bi
""popravila stvar”’, odnosno dala zadovoljavajucée rezultate.

U slucaju problema koji je reSavao Petar sa neispravnim

sponama, zaklju¢no je da su spone stigle pre 14 sati u fabriku 1
traka nije zaustavljena. Zahvaljujuéi steCenom iskustvu u toku
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reSavanja ovog problema sa sponama, Petar je izvukao sledece
zakljucke:

1.

2.

Treba pojacati kontrolu kvaliteta spona da se ovakav
problem ne bi ponovio.

U slucaju nastanka problema, ne treba komunicirati samo
sa glavnim Sefom ve¢ 1 sa ljudima koji su nadlezni za
reSavanje datih problema.

U ophodjenju sa saradnicima moraju se dati detaljna
upustva na koji nacin da neSto urade uz potpunu
ljubaznost bez obzira na veli¢inu problema koji je nastao.
Kada se javi problem treba aktivnost usmeriti na njegovo
reSavanje, a aktivnosti koje mogu da safekaju treba
odloziti ( nevazi sastanci, na primer).

Ovo iskustvo treba primenti u poslovanju i sa drugim
dobavlja¢ima i poslovnim partnerima.

7.2. DVA PRISTUPA PROCESU ODLUCIVANJA

H. A. Simona treba spomenuti kao autora koji je

proucavao problem donosenja odluka. On smatra da postoje dva
razli¢ita pristupa u ¢ijem srediStu je onaj ko donosi odluke. Prvi,
"klasi¢ni"" pristup podrazumeva da ljudi u procesu odlucivanja
ispoljavaju sledec¢e karakteristike:

* potpuna racionalnost,

* savrSeno poznavanje problema,
* jasno definisani ciljevi,

* jasan pregled alternativa i

* trazenje prihvatljivog reSenja.
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Nasuprot "klasicnom’’, Simon predlaze "'behavioural”
model, po kojem menadzer reSava probleme, na koje u svom
poslu nailazi, na mnogo manje idealizirani nacin, Cesto uz
kompromis, nekad do pravog reSenja dolazi posle niza neuspeha,
a nekad 1 ne razmiSlja o dugorocnim planovima. Sigurno je da
menadzer ne moze donositi potpuno racionalne odluke i ne moze
svaki problem savrieno poznavati. Cesto postoji razlika izmedu
onoga $to bi se trebalo desiti 1 onoga Sto se deSava.

Veliki broj odluka donosi se na iracionalni na¢in zbog toga
Sto je menadzer "'u zurbi” i nema dovoljno vremena da razmisli o
problemu 1 na odgovarjuc¢i nacin evaluira sve alternative. Ovakve
situacije ne mogu se potpuno izbeci, ali se njihova ucestalost
moze smanjiti :

* dobrim planiranjem,
* uspostavljanjem odgovarajucih pravila odluc¢ivanja,
* razmiSljanjem unapred.

Chester Barnard, jedan od prvih teoretiCara menadZmenta,
napisao je jo$ 1938. godine da u "'lepoj umetnosti”’ donosenja
odluka, Cetiri situacije treba izbegavati:

1. Ne odlucivati o pitanjima koja nisu vazna.

2. Ne donositi odluku prerano.

3. Ne donositi beskorisnu odluku.

4. Ne donositi odluku koju bi trebalo da donese neko drugi.

7.3. ALATI ODLUCIVANIJA

U predhodnim poglavljima date su kljucne faze u procesu
odlucivanja. Zadnjih godina razvijene su brojne tehnike koje se
koriste kao pomo¢ u "savladivanju’’ pomenutih faza, narocito
kod utvrdivanja problema 1 razvoja mogucih alternativa 1
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sagledavanje mogucih posledica. Posto se najvec¢i broj odluka
donosi u uslovima relativnog rizika i neizvesnosti, dobro je
koristiti takve tehnike, koje ¢e pomo¢i u predvidanju poslovne
buduénosti. U ovom poglavlju, bi¢e ukratko obradeno nekoliko
alata koji se danas koriste u procesu odlu¢ivanja i to samo
informativno, a njihova obrada bi¢e obuhvacena kroz posebne
predmete na starijim godinama studija menadzmenta.

7.3.1. Operaciona istrazivanja

Operaciona istraZzivanja sastoje se i1z mnoStva tehnika za
primenu nau¢nih metoda u reSavanju slozenih problema u
preduzecu. Operaciona istrazivanja se koriste za primenu
nauc¢nih metoda i modela za postavljanje realne situacije. Ovom
metodologijom se ne odlucuje, ve¢ se pomaze menadzeru da
donese najbolju odluku.

U upravljanju sloZenim problemima koji su vezani za
organizacione i drustvene sisteme, u poslednje vreme se sve vise
koriste metode modeliranja. Modeliranje kao metod nauc¢nog
istrazivanja, predstavlja odredeni nacin misaonog ili materijalnog
pribliznog prikazivanja orginala. Orginal u ovom slucaju moze
biti neki objekat, proces ili pojava, a moZe biti 1 odredeni sistem
koji se tretira kao orginal, odnosno realni sistem Ciji model
formiramo.

Metoda modeliranja je u poslednje vreme postala jedna od
najznacajnijih upravljackih metoda u oblasti poslovnih sistema.
Postoje razlicite klasifikacije modela i modeliranja. Za poslovne
sisteme posebno su interesantne metode matematickog
modeliranja i mogucnosti primene ovoih metoda u reSavanju
upravljackih problema u preduzecu.
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Matematicki model predstavlja pojednostavljeni prikaz
realnog sistema, izrazen preko matematickih relacija. On
omogucava  primenu  matematickih  metoda, odnosno
matematiCkog aparata u istrazivanju potrebnih reSenja 1
donosSenju odluka.

Definisanje matematickog modela nekog realnog sistema
moze biti veoma tezak problem. Univerzalnih pravila i nacina
1zgradnje modela nema, jer je svaki konkretan slucaj specifican i
zahteva izgradnju modela u skladu sa sopstvenim ciljevima i
zadacima istrazivanja.

Predstavljanje nekog realnog upravljatckog problema
matematickim modelom, omogucava primenu odgovarajucih
matematickih metoda za reSavanje ovih problema. U novije
vreme za ove potrebe se koriste metode optimizacije i metode
matematickog programiranja uz sve vece koriS¢enje racunarske
tehnike.

Za potrebe reSavanja razli¢itth problema 1 razvoja
odgovaraju¢ih modela koji pomazu odlu¢ivanju, razvijen je
izuzetno veliki broj metoda 1 tehnika. Izbor iz takvog mnoStva je
komplikovan i bio bi nezamisliv bez kori§¢enja savremenih
informacionth pristupa, kao Sto su specijalizovane baze
podataka. No, bez obzira na relativno laka pretraZivanja
pomenutih baza podataka, taj postupak se sastoji iz nekoliko
koraka:

* identifikovanje klju¢nog donosioca odluke,

* odredivanje kriterijuma reSenja problema,

* specificiranje problema,

* identifikovanje korisnika podataka,

* izbor kataloga primenjivih metoda i tehnika,

* poredenje primenjivih metoda ili tehnika sa
Kriterijumima izbora,

122



* predstavljanje inicijalnog modela upravljacu,
* prikupljanje primarnih podataka,

* razvoj modela za testiranje,

* predstavljanje rezultata upravljacu 1

* provera i ako je potrebno ispravka modela.

Sve do sada razvijene metode su klasifikovane u dve velike
grupe i to:

1. metode jednokriterijumskog odlucivanja,
2. metode visekriterijumskog odlucivanja.

Metode iz grupe jednokriterijumskog odlu¢ivanja karakteriSe
dobijanje  optimalnog reSenja, koje ekstremizira jednu
kriterijumsku funkciju uz prisustvo odgovaraju¢eg skupa
ograni¢enja. Veéina metoda spada u tzv. "tvrde’’ matematicke
metode Ciji se razvoj smatra uglavnom zavrSen. U tu grupu
spadaju: linearno programiranje, transportne metode, nelinearno,
celobrojno i dinami¢ko programiranje, mrezno planiranje, teorija
redova Cekanja, Markovljeva analiza, simulacija, teorija igara,
stohasti¢ko programiranje, kombinatorna optimizacija 1 sli¢no.

Druga velika grupa, tzv. metode visekriterijumskog
odlucivanja, se upravo nalazi u velikoj ekspanziji 1 razvoju. One
se mogu klasifikovati u dve vece grupe i to: (i) metode
viseatributivnog odlucivanja (VAO) i (ii) metode viseciljnog
odlucivanja (VCO).

U SAD—u je razvijena metoda analitiCkih hijerarhijskih
procesa (AHP) koja ima i elemente ekspertskih sistema koja je
razvijena pre svega za potrebe podrske odlucivanju.

Za primenu svih ovih metoda razvijeni su sjajni softverski
paketi koji omogucuju jednostavnu primenu. Najpoznatiji medju
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njima su: ELEKTREE, QUALIFEX, ORESTE, MELCHIOR i
drugi. (Detalji ovih alata detaljno se obraduju kroz programske
sadrzaje  predmeta: Operaciona istrazivanja 1  Teorija
odlucivanja).

7.3.2. Brainstorming

Brainstorming je veoma moderna tehnika odluc¢ivanja u kojoj
ucestvuje veci broj ljudi. Poreklo ove kovanice je u reCima
""brain’ (mozak) i "storm” (oluja), pa bi njeno izvorno znacenje
bilo ""mozdana oluja”. Medjutim, ako se pogleda Sta ovaj pojam
stvarno znaCi, onda bi primenljiv naziv mogao biti '"borba
misljenja’’ ili ""borba ideja”.

Brainstorming ima nekoliko varijanti, 1 izuzetno je znacajan
kao tehnika za podsticanje i generisanje velikog broja ideja od
strane grupe ljudi za kratko vreme, u cilju dobijanja predloga za
prevazilaZzenje problema.

Grupu za brainstorming ¢ine ucesnici, rukovodilac
brainstorminga 1 sekretar. Idealna veli¢ina grupe je pet do osam
ucesnika ( maksimalno 15 do 20), pri ¢emu je veoma vazno da
svi budu smesteni oko stola u dobroj prostoriji, izolovanoj od
spoljnog uticaja. Prostorija je opremljena tablom na kojoj se
ispisuyju ideje. U novije veme se moze Kkoristiti raCunarska
tehnika 1 projekcija sa monitora na platno. Potrebno je posti¢i
opustenost ucesnika, slobodnu razmenu ideja 1 misljenja.
Rukovodilac brainstorminga mora da bude neutralan i
nekontraverzan, kao i da bude sposoban da usmerava ideje u
zeljenom pravcu. Ako je direktor prisutan on mora da bude samo
ravnopravan, a nikako dominantan ucesnik. Ucesnici moraju
znati temu sastanka ranije, najmanje nedelju dana unapred.
Trajanje brainstorminga je 60 do 90 minuta.
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Postoje Cetiri pravila brainstorminga:

— Eliminisati kriticizam ( ideja ne sme biti kritikovana, jer
samo tako ona moze dalje da se razvija).

— Slobodno i neograni¢eno iznositi ideje ( ideje mogu i treba
da budu cudne, pa Cak i smesne, kreativne ideje se stvaraju
kad se konstantan nacin razmisljanja i uobicajeno
rasudivanje ignorisu).

— Dati prednost kvantitetu u odnosu na kvalitet ( $to je vise
idejato je bolje).

— Kombinovati i poboljsavati ideje ( nove ideje se stvaraju i
ako se dodaju novi elementi postoje¢im idejama; bolje ideje
se mogu dobiti kombinacijom predhodno evidentiranih
ideja).

Rukovodilac brainstorminga mora da:

— obezbedi zadovoljstvo, lagodnost i neuznemirenost
ucesnika tokom objasnjavanja pravila 1 samog toka
brainstorminga,

— Cesto podstice kreativno razmisljanje probnog
brainstorminga na neku uobicajenu temu,

— definiSe problem da bude praktri¢no orijentisan jer uopsteni
problem nije dobra polazna osnova za brainstorming,

— aktivira pasivne ugesnike postavljanjem pitanja: Sta vi
mislite gospodine X?

— odmah zaustavi kriticne komentare,

— intenzivno razmislja o kombinovanju datih ideja,

— inicira novu ideju ili polaznu osnovu za generisanje novih
ideja 1 predloga u situacijama kada niko ne Zeli da uzme
rec.
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Sekretar brainstorminga mora da:

— ispisuje ideje na tabli da ih svi mogu videti 1 procitati,
— numeriSe svaku ideju,
— jeziCki uobli¢ava ideje pre ispisivanja na tabli.

Ucesnici brainstorminga moraju da:

— opusteno, bez predrasuda, predlazu ideje 1 akcije,

— odbace bilo kakvu kritiku,

— odustanu od vrednovanja u trenutku iznoSenja ideje, 1 na
osnovu toga slobodno iznesu predloge,

— aktivno u€estvuju u proceni uticaja i rangiranju problema
I akcija u fazama brainstorminga kada je to neophodno.

Postoje razliiti oblici brainstorminga, ali kod svih su opsta
pravila ista i u principu sluze da se za reSavanje odredenog
problema nade reSenje aktiviranjem svih raspoloZivih kreativnih
snaga u preduzecu. O detaljima ovog alata, kao 1 drugih koji se
koriste najceS¢e u reSavanju problema iz oblasti kvaliteta,
detaljno ¢e biti re¢i u predmetu: Upravljanje kvalitetom.

7.3.3. Delphi metoda

Delphi metoda ili tehnika sluzi kao podrSka odlucivanju.
Sastoji se u tome da se o nekom vaznom pitanju iz razvojne
problematike preduzeca konsultuju stru¢njaci izvan preduzeca na
taj nacin §to se u prvom krugu sastavlja upitnik sa opStim
pitanjima. Na primer, fabrika automobila bi mogla da grupi od
stotinak stru¢njaka iz automobilske industrije delegira pitanje :
Kako vidite automobil za pocetak XXI veka? Posle prikupljanja
odgovora, stru¢na grupa u fabrici moze da razmotri prikupljene
odgovore i da postigne konsenzus o najboljim predlozima.
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Na osnovu ideja iz prvog kruga, formira se novi upitnik
vezan za tehnicke detalje: zapremina motora, karakteristike
menjaca, vrsta goriva, broj vrata, itd. Novi upitnik se Salje
struénjacima na razmatranje u drugom krugu , a prispeli
odgovori se analiziraju na isti na¢in kao posle prvog kruga i
sastavlja novi upitnik sa jo§ veéim detaljisanjem 1 Salje
struénjacima na razmatranje u trecem krugu. Posle dobijenih
ideja, stru¢njaci u fabrici automobila treba samo da razrade
detalje konstrukcije i imac¢e novi model automobila. Ovakva
tehnika moze da se koristi za prikpuljanje ideja za dizajniranje
bele tehnike, proizvoda Siroke potrosnje 1 sli€no, gde u prvom
krugu mogu ucestvovati potrosaci — buduci kupci, a u narednim
krugovima obavezno je da budu ukljuCeni strucnjaci za datu
oblast.

Broj krugova kod realizacije delphi metode nije ograniCen.
Kod slozenijih problema on je u principu vec¢i (najmanje tri
kruga). U realizaciji ove metode treba voditi rauna o sledec¢em:

— 1zabrati prave strucnjake za datu oblast,

— jasno definisati zahteve na koje stru¢njaci odgovaraju
pismenim putem,

— analizu primljenih ideja 1 usaglaSavanje opre¢nih misljenja
treba u preduzecu da izvede strucni tim, 1 da prihvati
preovladavajuce predloge iz prispelih odgovora u svakom
krugu.

Pomo¢u  Delphi metode pored reSavanja  nekih
tehnicko—tehnoloskih  problema mogu da se izvrSe:
nau¢no—tehnoloska predvidanja ( na primer: buducnost neke
proizvodnje); tehnoloska predvidanja (na primer: razvoj novih
sredstava za rad); opsta privredna predvidanja (na primer:
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promene u strukturi proizvodnje); predvidanja razvoja nauke (na
primer: pravci razvoja neke naucne discipline).

Delphi metod moze se primeniti na razliCitim nivoima
predvidanja, i to: na nivou nacionalne privrede; na nivou
privredne grane; na nivou asocijacija; na nivou preduzeca.

Postoje 1 druge metode i1 tehnike koje sluze kao podrska

odlucivanju, o kojima ¢e detaljnije biti re¢i u okviru predmeta :
Teorija odlucivanja.

””Ne rasipajte vreme —jer je ono
materijal od koga je Zivot sagraden”

Franklin

*’Nijedan lift ne vodi do uspeha.
Morate da Kkoristite stepenice’’.

Emil ES
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8. FUNKCIONALNE OBLASTI
MENADZMENTA

Kada se govori 0 menadzmentu u preduzecu, odnosno
upravljanju preduze¢em u celini i u pojedinim njegovim
delovima i podru¢jima poslovanja, neophodno je govoriti 0
poslovnim funkcijama u preduzeéu, c¢ijim obavljanjem se
konstituise proces poslovanja preduzec¢a. Upravljanje ovim
poslovnim funkcijama, odnosno oblastima poslovanja povezanim
u celinu, ¢ini proces upravljanja preduzecem.

U ovom poglavlju bi¢e blize razmotrene ove poslovne
funkcije, odnosno pojedine funkcionalne oblasti menadzmenta,
kako se obi¢no u teoriji menadzmenta zovu. Ovo razmatranje ¢e
biti ograni¢eno samo na razmatranje aktivnosti koje cine
pojedine funkcionalne oblasti i mogucnosti upravljanja njima.
Detaljna  razmatranja  pojedinih  funkcionalnih  oblasti
menadzmenta izucavaju se u posebnim predmetima studija
menadzmenta, obi¢no nazvanih kao i pojedine funkcionalne
oblasti.

U okviru ovoga kursa obuhvacene su slede¢e osnovne
funkcionalne oblasti menadzmenta:

— Upravljanje proizvodnjom
— Upravljanje istrazivanjem i razvojem
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— Upravljanje marketingom
— Upravljanje finansijama
— Upravljanje kadrovima

— Upravljanje projektima

— Upravljanje tehnologijom
— Upravljanje kvalitetom

— Strategijski menadzment

U literaturi, ove oblasti se ¢esto nazivaju: IR menadzment,
proizvodni menadzment, marketing menadzment, finansijski
menadzment .....

8.1. UPRAVLJANJE PROIZVODNJOM

Proizvodnja je svrsishodna ljudska delatnost u kojoj se
odredeni skup resursa — inputa, transformise u odredene
proizvode — autpute koji sluze zadovoljenju ljudskih potreba.
Autputi ili proizvodi mogu biti materijalne prirode, a mogu biti i
raznovrsne usluge namenjene odredenoj grupi korisnika.
Proizvodnja predstavlja najvazniju fazu u procesu drustvene
reprodukcije, jer je ona materijalna osnova za funkcionisanje
ostalih drustvenih procesa i aktivnosti.

U proizvodnju kao proces ulaze odredeni elementi (resursi —
inputi X), koji treba da se transformisu u odredene druge
elemente ( proizvode — autpute Y) koji kao proizvodi ili usluge
zadovoljavaju odredene drustvene potrebe iskazane na trzistu, sto
je sematski prikazano na sl.8.1.
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> Xi Transformacioni | 2Yi >
- proces

S1.8.1. Sematski prikaz procesa proizvodnje

Sama proizvodnja se realizuje kroz brojne tehnoloske
procese. Proces proizvodnje predstavlja jedan dinamicki sistem u
kome postoji kretanje materijala (materijalni tokovi) i kretanje
informacija (informacioni tokovi). Kod slozenijih proizvodnih
sistema ovi tokovi mogu biti veoma slozeni, pa zahtevaju
odredene sisteme za njihovo upravljanje. Ovom problematikom
se bavi u okviru menadzment aktivnosti disciplina: menadzment
proizvodnje.

Sistem upravljanja proizvodnjom funkcionise na principu
povratne sprege, na taj nacin sto se vrsi ocena kvaliteta finalnog
proizvoda — Y, u kojoj meri ona zadovoljava planirane vrednosti.
Ako postoji odstupanje, onda se na osnovu dobijenih informacija
vrsi korekcija polaznih elemenata (matetrijal, tehnoloski proces i
drugo) da bi se dobio zeljeni rezultat Y.

8.1.1. Struktura proizvodnog sistema

Ako se proizvodni sistem posmatra kao skup elemenata koji
definisu sve ono sto se desava sa predmetom rada od ulaska
sirovine u proizvodnju do izlaska gotovog proizvoda, onda se on
moze predstaviti kao skup podsistema, kao na sl.8.2. Svaki
podsistem predstavlja potpuno zaokruzenu sistemsku celinu
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(ulaz, izlaz, povratnu vezu, ponasanje) pa se tako i prikazuje u

strukturi proizvodnog sistema.

PROIZVODNI SISTEM

l

I 2. 3. s
Podsistem  |— 'I'EHN(?I@‘SKI | TRANSPORTNI Podsistgrm
PRIPREMA podsistem podsistem SKLADISTA
: (proizvodnja)
L 5. 6. 7. 8.
Podsistem INFORMACION}—|  Podsistem Podsistem
KONTROLA podistem ODRZAVANJA| |SNABDEVANJA!

SI1.8.2. Struktura proizvodnog sistema

Podsistem pripreme ima funkciju pripreme rada proizvodnog
sistema (planiranje, konstrukciona i tehnoloska priprema,
priprema operative i druge dokumentacije za rad sistema).

Tehnoloski podsistem ima funkciju obrade proizvoda na
relaciji ulaz—izlaz u smislu promene oblika ili stanja predmeta
rada, da bi se dobio proizvod odredenog kvaliteta i upotrebnih
vrednosti ( to je proizvodnja na radnim mestima).

Transportni podsistem u proizvodnom sistemu ima zadatak
da prenosi elemente proizvodnje u liniji procesa s ciljem da se
proces realizuje.

Podsistem skladista omogucuje rad proizvodnog sistema u

uslovima kada tokovi proizvodnje nisu potpuno sinhronizovani
(¢ekanje, skadistenje, regulisanje zaliha).
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Podsistem kontrola u proizvodnom sistemu ima funkciju
provere kvaliteta obrade i kontrole stabilnosti procesa rada.

Informacioni podsistem ima funciju obrade kontrolisanih
velicina i davanje podataka o uticajima na sistem. Ovaj
podsistem de facto predstavlja upravljanje procesom.

Podsistem odrzavanja obezbeduje pouzdano funkcionisanje
proizvodnog sistema u toku rada i eliminisanje dugih i cestih
zastoja u proizvodnji. On vrsi odrzavanje sistema.

Podsistem snabdevanja obezbeduje uslove rada, snabdevanje
sa svim s§to je potrebno u radu sistema (materijal, energija i
drugo).

Osnovna ¢elija u proizvodnom sistemu, i njegov elementarni
deo je radno mesto na kome radi ¢ovek. Radno mesto je odredeni
prostor (definisan veli¢inom, oblikom i uslovima) u kome se
obavlja elementarni deo procesa proizvodnje koji je uslovljen
odredenim sredstvima za rad (masine, uredaji, instalacije). Na
radnom mestu se obavlja odredeni posao koji je definisan radnim
zadatkom, materijalom, alatom i dokumentacijom. Predmet rada
je odredeni proizvod koji je polazni ¢inilac za formiranje radnog
mesta. U centru svega ovoga je covek, koji da bi mogao da
obavlja povereni mu posao na odredenom radnom mestu mora da
ima odredeno znanje, sposobnosti i osobine, da bi rezultat
njegovog rada zadovoljio zeljene karakteristike Y;, kao sto je
sematski prikazano na sl.8.3.
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POSAO

- radni zadat.
- matesijal
-alat

- dokumentac.

¥

PREDMET
RADA

- proizvod

COVEK

- Znanje

- osobine

Y

SREDSTVA
ZARAD

- maSine
- urediaji
- instalacije

{

PROSTOR
ZARAD

- wl i‘~:‘l] a
- oblik
-uslovi

S1.8.3. Sistem radnog mesta

8.1.2. Moderni menadzment proizvodnje

Privredni rezultati i uspesi koje postize japanska proizvodnja
daju za pravo da se Kkonstatuje da ona danas predstavlja
svojevrstan fenomen. Koncept japanskog razvoja polazi od
znacaja industrijske proizvodnje, stepena njene razvijenosti i
¢injenice da je upravo industrijska proizvodnja taj osnovni sektor
gde treba da se usmere sva istrazivanja i primene sve nove
metode proizvodnje i tehnologije. U Japanu se rodila poznata
krilatica: ""Nije problem proizvesti ve¢ prodati”’. Ko je ovo
shvatio na vreme sigurno je resio vrhunske probleme industrijske
proizvodnje, od produktivnosti, kvaliteta do zaliha i drugo.
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Nema sumnje, ova orijentacija u proizvodnji prema trzistu
olicava jednu novu proizvodnu filozofiju koja je u potpunosti
okrenuta prema proizvodu, zato sto je proizvod orijentisan prema
trzistu. Doprinos ovom konceptu najvise daje moderni koncept
menadzmenta proizvodnje, koji je u japanskim uslovima
specifican.

Osnovi nove proizvodne filozofije u Japanu bazirani su na
slede¢im principima:

— Eliminisanje svega suvisnog;

— Stalna poboljsanja procesa proizvodnje;

— Netroskovni princip upravljanja;

— Nulta kontrola kvaliteta;

— SMED sistem racionalizacije i

— Snabdevanje proizvodne trake " ta¢no na vreme".

8.1.2.1. Eliminisanje svega suvisnog

Bazna misao kreatora nove proizvodne filozofije u Japanu,
Sigeo Singa, dovodi u fokus sustinu ovog sistema: ''Nova
proizvodna filozofija je sistem koji nije tehnika, to je sistem
misli o nekom problemu. Promenom nacina razmisljanja o
necemu mi u stvari dolazimo do resenja’.

Da bi se proizvodilo brzo, kvalitetno i jeftino, potrebno je
eliminisati sve suvisne stvari iz procesa proizvodnje: vreme,
Skart, unutrasnji transport, zavrsnu kontrolu kvaliteta i drugo.

Posao menadzera je da otklanja svaki prazan hod u
proizvodnji. U otklanjanju praznih hodova prvo treba da se ukinu
zalihe. Glavni problem menadzera u neefikasnim privredama je
Sto ne prepoznaju prazne hodove i njih ne eliminisu po principu
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""kore od banane’’ (bananu kupujete da bi ste je pojeli, a koru kao
suvisnu stvar bacate).

Smanjenje vremena proizvodnje je fundamentalni cilj
racionalizacije  proizvodnje.  Primeri  japanske  metode
proizvodnje govore da se vreme pripreme moze smanjiti sa
nekoliko sati na nekoliko minuta. Mnogi misle da se japanski
stru¢njaci sluze magijom, a u stvari japanski strucnjaci se sluze
glavom.

Za autore i duhovne tvorce japanskog privrednog napredka,
ostaje jos nejasnih pitanja: zasto neko proizvodi odredenu robu
koja nema kupca, trziste, odnosno, ako proizvodnja nije
ugovorena. Treba proizvoditi po narudzbini a ne po nekom
sopstvenom planu, sto neko misli da treba proizvoditi. Treba
proizvoditi ono §to je prodato, a ne ono sto se predpostavlja da ce
se prodati. Prema S.Singu, aksiom svake proizvodnje je: robu
prodaje kvalitet.

8.1.2.2. Poboljsanje procesa proizvodnje

Koncepcija nove proizvodne filozofije podrazumeva stalno
poboljsanje procesa proizvodnje. U praksi mnogih zemalja ovaj
princip se zanemaruje, a u Japanu mu se daje sustinski znacaj.
Na principu Demingove filozofije stalnih poboljsanja
(Demingov krug) u svim funkcijama preduzeca, obezbeduje se
stalno poboljsanje svih elemenata proizvodnog procesa, a samim
tim i kvaliteta dobijenog proizvoda. Da bi se princip poboljsanja
proizvodnje ostvario u savremenim uslovima japanski stru¢njaci
su definisali formulu:

HSXZHiNlXKH
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odnosno: pet puta se mora postaviti pitanje "'zasto” (5Z), da bi se
doslo do odgovora na pitanje: ""kako” (1K). O tome Singo kaze:
""Kada razmatramo kako da se postigne poboljsanje mi moramo
stalno ponavljati pitanje : ZASTO — da bi na taj nagin postavili
prave ciljeve i to za svaki od pet elemenata proizvodnje:

— predmet proizvodnje,

— sredstvo za rad i rad (covekov),
— metod proizvodnje,

—vreme i

— prostor”.

Kod koris¢enja novih metoda u okviru nove proizvodne
filozofije neophodno je poznavanje i "know—how'" metoda (znati
kako). Medutim, iz napred recenog se vidi da nije dovoljno znati
""kako'' nesto uraditi, nego je potrebno znati "zasto’”’ se nesto
radi, pa otuda se mora koristiti metod " know—why" (znati
zasto). Prema tome, mora se koristiti kombinacija i ""kako” i
"’zasto"’, jer je to najbolji nacin da se resi problem u proizvodnji
(obi¢no upravljacki) i da se sistem prilagodi novoj situaciji.

8.1.2.3. Netroskovni princip

Kod primene ovog principa u upravljanju proizvodnjom
polazi se od jedne sasvim nove filozofije, koja se bazira na
novom tretiranju prodajne cene proizvoda. Prilikom izrade
kalkulacije (do sada) primenjivao se tzv. "'troskovni princip”,
koji glasi: prodajna cena (PC) proizvoda dobija se kada se
troskovi proizvodnje (T) i dobit (D) saberu, odnosno:

PC=T+D

241



Kod netroskovnog principa, kao jednog od osnovnih principa
upravljanja proizvodnjom, predhodna formula dobija sasvim
novi oblik. Od prodajne cene se oduzmu troskovi proizvodnje i
na taj nacin se dobija dobit, odnosno:

PC-T=D

Sustina ovog principa je da se prodajna cena ovde posmatra
kao konstantna veli¢ina koju odreduju uticajni trzisni faktori. U
ovom sluc¢aju se ceo interes i problem prenosi i usredsreduje na
troskove. Ovo je, kako kazu japansjki autori, industrijski nacin
razmisljanja, to znaci da je smanjenje troskova jedini nac¢in da se
obezbedi dobit.

8.1.2.4. Nulta konrola kvaliteta

Kontrola kvaliteta proizvoda je jedan od procesa (pored
transporta i skladista) koje treba eliminisati. Zbog toga se u
okviru nove proizvodne filozofije stvorio koncept: “nulta
kontrola kvaliteta” ili “Zero QC” (”Zero Quality Control”).

Nulta kontrola kvaliteta je idealni proizvodni sistem koji je
iskljucio proizvodnju skarta, i zato se cesto sve to zove: sistem
"nula gresaka’.

Da bi se u proizvodnji ostvario ""Zero QC'’ treba da se koriste
odredene metode koje su specijalno razvijene za "'nultu kontrolu
kvaliteta” ili tzv. "totalnu kontrolu”. Najpoznatiji metod je
Poka—Yoke metod, ili inspekcija na izvoru nastanka greske.

Metod Poka — Yoke sprec¢ava pojavu greske u proizvodniji.
On moze biti izraden u dva tipa:
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1. Tip grani¢nika — stop, u trenutku nastanka greske aktivira
se Poka—Yoke sistem i masina ili linija se zaustavlja.

2. Tip signala : u trenutku nastanka greske aktivira se
Poka—Yoke sistem, a izvrsilac dobija zvuéni ili svetlosni
signal. Signal traje dok se greska ne otkloni.

Na ovaj nacin se eliminisu greske u trenutku njihovog
nastajanja, pa se time omogucuje proizvodnja bez greske. U
takvoj situaciji zavrsna kontrola kvaliteta gotovih proizvoda je
suvisna.

8.1.2.5. SMED sistem racionalizacije proizvodnje

Tvorci sistema nove proizvodne filozofije smatraju da je
SMED (Single-digit Minute Exchange of Die) jedna od osnovnih
metoda za racionalizaciju proizvodnje. Ova metoda prakticno
znaci: ""izmena alata pritiskom na dugme’. Smatra se da je
SMED sistem klju¢ uspeha Toyota — sistema.

S.Singo je razvio SMED sistem po prvi put za zamenu alata
na 100—tonskoj presi u Toyoti sa 4 sata na tri minuta i ostvario
velike ustede u proizvodnji, jer je ovu presu ucinio
visenamenskom, a kasnije i ostale masine u fabrici. Sustina
SMED sistema je u tome 3to je Singo celokupan proces zamene
alata podelio u dve grupe i to:

1. Unutrasnje podesavanje, to su sve operacije koje se
izvode na zameni alata dok masina radi.

2. Spoljasnje podesavanje, to su operacije na zameni alata za
vreme kojih se masina zaustavlja.
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8.1.2.6. Proizvodnja Just — in — time

Princip proizvodnje "Just — in — time " podrazumeva
proizvodnju gotovih proizvoda " tacno na vreme’, kako bi se
udovoljilo porudzbini kupca. Princip ""Just — in — time"’ je krajnji
cilj nove proizvodne filozofije. Ovaj princip je prvi put razvijen
u Toyota sistemu, a danas se Siri u brojnim preduze¢ima
japanske privrede.

Ovaj princip podrazumeva da se sva radna mesta na
proizvodnoj traci snabdevaju ta¢no na vreme potrebnom
koli¢inom materijala. To je proizvodnja bez skladista, sirovina
repromaterijala i gotovih proizvoda.

Kombinacijom svih napred navedenih principa ostvaruje se
najvisi nivo organizacije proizvodnje — proizvodnje : " Just — in
— time”. Detaljno o problematici upravljanja proizvodnjom
izucavace se kroz predmet: Upravljanje proizvodnjom.

8.2. UPRAVLJANIJE ISTRAZIVANJEM I RAZVOJEM

Upravljanje istrazivanjem i razvojem ili IR menadZzment ili
R&D menadzment (Research and Development) su sinonimi za
jednu veoma znacajnu funkciju menadzmenta — funkciju
istrazivanja i razvoja.

Istrazivacko — razvojna funkcija predstavlja osnovu razvoja
svakog preduzeca, pa i drustva uopste. Bez njenog postojanja
danas je nemoguce zamisliti prosperitetno preduzece. Razloge za
to treba traziti u cinjenici da se strategija temelji na
mogucnostima istrazivacko—razvojne funkcije, koja je duzna da
istrazuje 1 razvija nove proizvode koje ¢e prihvatiti trziste.
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Prilikom izrade planova istrazivacko—razvojne funkcije treba
odvojeno planirati istrazivacki i razvojni rad, jer istrazivanje
predhodi razvoju.

Nova epoha u kojoj zivimo, zahteva veliko angazovanje
nauke, znanja i sposobnosti ljudi koja omogucuju stvaranje novih
dobara za sve prefinjenije zahteve potrosaca.

Tehnicki progres, koji u svojoj genezi predstavlja rezultat
naucnih otkrica, omogucuje u danasnje vreme veliku brzinu
zamena jednih tehnologija drugim, savremenijim i efikasnijim.

U takvim uslovima preduzece ne moze da ostane u "statusu
mirovanja’’ jer taj status neminovno dovodi do njegovog gasenja
, vec¢ stalno mora da nalazi nacine da prati dogadanja u okruzenju
da bi sa svojim proizvodima opstalo na trzistu.

Jedna od vaznih funkcija menadzmenta, ¢iji je zadatak da
nalazi resenja da se stanje preduzec¢a uvek pomera u nova
kvalitetnija stanja koja omogucuju opstanak, je funkcija
istrazivanja 1 razvoja koja se ostvaruje u istrazivacko -
razvojnim odelenjima kao organizacionim jedinicama preduzeca.

Svako ozbiljnije preduzece, koje zauzima znacajniju poziciju
na trzistu ima istrazivacko — razvojno odelenje, koje je u nekim
preduze¢ima podignuta na nivo istrazivacko — razvojnog
instituta.

Na sl.8.4. sematski je prikazan tzv. spektar tehnoloskih rizika
sa kojima je suocen menadzment preduzeca u trenucima
donosenja idluka pokretanja preduzeca iz trenutnog stanja
(koordinatni pocetak). Bilo koja mogucnost da se izabere da bi se
poboljsala pozicija preduzeca, novo trziste, novi proizvod ili
nova tehnologija, menadzment je suoc¢en sa rizikom. Ako bi se
krenulo dijagonalno, sve tri promene istovremeno, rizik je
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najveci. Naravno, ako ne preduzimamo nista, rizika nema, ali
preduzece je osudeno na potpunu propast.

Kvadrat
samoubistva

Novi
proizvod

Novo
trziste

Rizik

Novi “Rizik  POSTOIECE
proces ST AN]E

S1.8.4. Spektar tehnoloskih rizika
Ukoliko u preduzecéu postoji razvijeno istrazivacko—razvojno
odeljenje, mogu se naci resenja koja evidentne rizike
minimiziraju.
8.2.1. Inventivnost i inovativnost
U istrazivazko razvojnim odeljenjima, odnosno u okviru

istrazivacko — razvojne funkcije preduzeca, realizuju se zadaci
inventivnog i inovativnog rada. Vazno je, da se definise razlika
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izmedu invencije i inovacije. Cesto se isto zna¢enje daje ovim
pojmovima, S§to je pogresno, jer njihovi sadrzaji se bitno
razlikuju. Naime, invencija znaci otkri¢e, naucno ili tehnicko.
Inventivni proces ne sledi logiku razmatranja poznatih ¢injenica i
vezuje se ¢esto za ono $to se naziva ""apstraknim misljenjem’’,
misljenjem izdvojenim iz kontesa poznatih stvari. Zato se
invencija ¢esto vezuje za proces kreativnosti.

Kreativnost je lakse definisati generalno, nego posebno, kada
je preduzece u pitanju. Cak iako se opsta definicija kreativnosti
primeni na kompaniju, tesko je identifikovati kreativne talente,
odnosno ko je u stanju da obavi kreativne zadatke. Vazno je
shvatiti da kreativnost nije ""bozji dar elite”, ve¢ je to siroko
rasprostranjena ljudska karakteristika. Svakako, osnovna
"prirodna’”  kreativnost moze da se poboljsa u
odredenim uslovima, s§to znacajno varira u razli¢itim konkretnim
organizacijama.

U tom slucaju postavlja se pitanje — kakva organizaciona
Klima podstice kreativne procese, a kakva ih koci. Iskustvo je
pokazalo da klima koja obiluje poteskocama
nije tako los ambijent za kreativnost. Mnogi umetnici i naucnici
su radili u ekstremno losim uslovima, na primer u toku drugog
svetskog rata, a u istom periodu nastala su mnoga epohalna
otkri¢a. Znaci odredeni psiholoski pritisci, odredena ekstremna
stanja ljudske psihe — rezultiraju visokom motivacijom za
kreativni rad. Medjutim, to su prinudne motivacije, pa se takav
vid stimulisanja kreativnosti danas ne primenjuje. Naprotiv,
istrazivacko — razvojna odeljenja velikih kompanija obi¢no se
grade u izuzetno lepim prirodnim ambijentima, koji obiluju
raznim pogodnostima za istrazivace — od bazena i teniskih terena
do golfa i jahanja.

Inovacija je novi nacin stavljanja starih ili novih ideja u
praksu. U sustini nema potpuno korektne definicije inovacije, ali
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svaka se moze svesti na to da je invencija — otkriée, a inovacija
nacin njegove primene u praksi. Model klasicnog procesa
inovacije koji se realizuje u okviru istrazivacko—razvojne
funkcije preduzeca, sematski je prikazan na sl.8.5.

OSNOVNO ISTRA@IVANJIE

\ 4
PRIMENJENO ISTRA@IVANJE

\ 4
RAZVOJ

A J
DIZAIJN I IN@INJERSTVO

IZRADA

A J
TEHNIM"KO PRIHVATANJE

S1.8.5. Model klasi¢nog inovativnog procesa

Upravljanje procesima istrazivanja i razvoja u preduzecu
znaci da se paznja usmerava upravljanju procesima invencije i
procesima inovacije. Savremeni pristup istrazivanju i razvoju u
preduzeéu utemeljen je na osnovnoj konstataciji da se dinamika
tehnologije proizvodnje povezuje sa strateskom dinamikom
organizacije kao celine.
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8.2.2. Modeli istraziva¢ko — razvojnog procesa

Uprkos nizu nedostataka navedenog istrazivacko — razvojnog
modela, sl. 8.5. koji se ispoljavaju u njegovoj linearnosti,
nedovoljnoj prakti¢noj primenljivosti, vezanosti za jednu vrstu
tehnologija itd., ovi klasicni modeli su doprineli boljem
razumevanju potrebe za kontinuitetom aktivnosti vezanih za
istrazivanje 1 razvoj koji dovodi do nastanka tehnoloskih
inovacija, potrebe stalnog izdvajanja sredstava za ovu aktivnost u
svim njenim fazama, potrebe pracenja i kontrole pojedinih faza i
potrebe preispitivanja i alokacije resursa za ove aktivnosti u
preduzec¢ima.

U novije vreme, ovakav postupni tok razvoja proizvoda od
fundamentalnih istrazivanja do komercijalizacije, smatra se
pogresnim. U realnosti, u kompanijama gde je razvijena
istrazivacko — razvojna infrastruktura, dinamika realizacije
istrazivazko — razvojnih projekata odgovara strukturi kao sto je
prikazano na sl. 8.6.

Ovo prakticno znaci da se od fundamentalnih istrazivanja
moze direkno da ide na razvoj proizvoda, ili ¢ak da se od
fundamentalnih istrazivanja ide direktno na proizvodnju i
plasman na trziste. Znacajno je da se istakne da postoji povratna
sprega izmedu komercijalizacije proizvoda i fundamentalnih
istrazivanja. Takode, vazno je ista¢i da se istrazivazko —
razvojne aktivnosti delimi¢no ili u celini odvijaju izvan
kompanije, u institutima na univerzitetu ili na nekom trecem
mestu, prema posebnim ugovorima koje u tu svrhu sklapaju
kompanije. Ovaj nacin u odnosu na klasi¢ni skracuje vreme
realizacije novog proizvoda i smanjuje troskove istrazivanja.
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S1.8.6. Savremeni model funkcionisanja istrazivacko—+azvojne
funkcije u preduzrecu

Savremeni menadzment pristup istrazivacko—razvojnoj
funkciji u preduzecu, prema zahtevima standarda 1SO 9000:2000
zahteva aktivnosti stalnih poboljsanja na principima Demingove
filozofije, odnosno Demingovog kruga koji je Sematski prikazan
nasl.8.7.

Funkcionisanjem povratne sprege izmedu pojedinih odelenja
u istrazivacko razvojnoj funkciji preduzeca omogucuje se
"'ugradnja” Demingovog kruga koji omogucuje definisanje
korektivnih mera za unapredenje pojedinih aktivnosti, sto dovodi
do kreiranja inovacije sa visim nivoima perfomansi.

8.2.3. Promene i inovacije
Savremeni koncept menadzmenta ukazuje da preduzecée ne
moze efikasno da se razvija i posluje ukoliko ne ide u korak sa

promenama u okruzenju i ako te promene ne Kkoristi. Brzo
reagovanje na promene i prilagodavanje promenama je osnov
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uspesnog upravljanja preduzeéem. Menadzeri moraju da budu
sposobni da brzo uocavaju promene u okruzenju, da ih
analiziraju, tumace i da podsticu i sprovode promene u
sopstvenom preduzecu. Veoma su bitne sposobnosti menadzera
da savladaju inerciju i otpor prema promenama koje postoje u
svakom preduzec¢u i da stvore posebnu atmosferu za promene,
tako da ljudi na promene gledaju kao na sopstvene sanse, a ne

kao na pretnje i ugrozavanje polozaja.
ﬁ P
D clea
Povratna C
J sa viseg Sprega &

PCDA

N\

(@) (b)

S~

nivoa

S1.8.7. Sprega PDCA ciklusa kod realizacije
istrazivacko—razvojnih aktivnosti
a) odeljenje za jednu vrstu istrazivacko—azvojnih
aktivnosti
b ) odeljenje za drugu vrstu istrazivaco—azvojnih
aktivnostii

Promene koje se desavaju u okruzenju mogu biti: politicke,
tehnoloske, ekonomske, pravne, finansijske, ekoloske, vojne,
pojava novih proizvoda, pojava novih tehnologija, pojava novih
materijala, nove opreme i drugo. Naravno ovo je samo mali deo
promena u okolini koje se svakodnevno dogadaju i koje stvaraju
veoma nestabilan ambijent za poslovanje svakog preduzec¢a. U
ovakvim uslovima preduzecée reaguje tako sto se prilagodava
novonastalim promenama, i raznovrsnim procesima upravljanja
nastoji da njihov smer okrene u pravcu pozitivnog delovanja.
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Efikasno upravljanje promenama podrazumeva definisanje
odgovarajuceg pristupa ili koncepta, koji zadrzava generalne
stavove ove moderne upravljacke discipline a takode omogucava
preduzec¢u da definise i istakne sopstvene specifi¢nosti. Jedan od
poznatih pristupa upravljanja promenama je model 7S. Prema
ovom modelu, uspesno upravljanje promenama zahteva da se
uzme u obzir sedam klju¢nih faktora koji stvaraju moguénosti za
promene. Svi faktori su podjednako vazni i povezani sa ostalim
faktorima, a izostajanje jednog faktora moze nepovoljno uticati
na uvodenje potrebnih promena. U konkretnom slucaju
specifi¢ne okolnosti mogu odrediti koji od navedenih faktora je
najznacajniji u primeni odredene strategije.

Smatra se da se ovih sedam faktora (7S) mogu podeliti u dve
grupe i to:

A) tvrdi faktori (hardwer):

— struktura,
— strategija i
— sistemi .

B) meki faktori (softwer):

— stil,

— vestine,

— osoblje,

— nadprosecni ciljevi.

Kombinacija svih sedam faktora , zavisno od situacije u
okruzenju, omogucuje preduzec¢u brzo prilagodavanje nastalim
promenama, $to je posebno vazno za istrazivacko—razvojnu
funkciju koja u ovim poslovima ima dominantnu ulogu.
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Inovacije koje proizilaze kao rezultat rada istrazivacko —
razvojne funkcije, dovode do toga da se stanje u preduzedu
stalno menja iz jednog u neko novo, bolje stanje sa visim
perfomansama konkurentnosti.

Inovacije se vezuju za promene. One ustvari predstavljaju
promene u upotrebnoj vrednosti ili nacinu koriséenja resursa, ili
promene u nacinu koris¢enja odredenog znanja, metoda ili
procesa. Sa druge strane su upravo neophodne promene za
stvaranje inovacija. Zato je upravljanje inovacijama vezano za
upravljanje promenama, a traganje za inovacijama je traganje za
promenama koje ¢e omoguciti stvaranje inovacija.

Postoji sedam osnovnih izvora inovativnih mogucénosti,
odnosno izvora za dolazenje do inovacija:

1. Neocekivano:
— neocekivani uspeh
— neocekivani promasaj
— neocekivani spoljni dogadaj.
2. Nepodudarnosti:
— nepodudarnosti izmedu ekonomskih realnosti jedne
privredne delatnosti,
— nepodudarnosti izmedu realnosti jedne privredne
delatnosti i pretpostavke o njoj,
— nepodudarnosti izmedu napora jedne privredne
delatnosti i vrednosti i o¢ekivanja njihovih musterija,
— interna nepodudarnost u okviru ritma ili logike samog
procesa.
Potreba procesa.
Promene u strukturi privrede ili trzista.
Demografska kretanja i promene.
Promene u opazanju, raspolozenjima i znacenju.
Nova saznanja.

No ko
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Prva cetiri izvora se nalaze u samom preduzecu i predstavljaju
unutrasnje izvore.

Ovi izvori su vidljivi i dostupni, pre svega ljudima iz tih
preduzec¢a. Oni nisu obicno mnogo vidljivi, ve¢ predstavljaju
samo naznake promena koje su se dogodile ili ¢e se dogoditi.
Druga tri izvora inovativnih moguénosti predstavljaju spoljne
izvore koji se odnose na promene van preduzeca, i to su obi¢no
promene u drustvenoj, politickoj i intelektualnoj sredini.

Sposobnost menadzera je da uoci ove promene i situacije, kao
mogucnosti za inovacije, da inicira aktivnosti istrazivacko —
razvojne funkcije ka stvaranju inovacija koje dovode do promene
u konkurentskoj poziciji preduzeca. Detalji ove problematike
obradeni su u okviru predmeta: Upravljanje istrazivanjem i
razvojem.

8.3. UPRAVLJANJE MARKETINGOM

Sta je to marketing? Kao prvo, to je nesto §to mnogo njih, na
zalost , ne razume, ukljucujuéi tu i neke koji se njime bave. Zbog
toga, da ne po¢nemo nabrajanje svega onoga $to jeste, nego
onoga $to nije. Marketing nije sramezljivi izraz za reklamiranje.
Niti za prodaju; mada su obe te delatnosti vazni elementi u
marketingu.

On je u stvari, daleko viSe od toga, ali sam izraz zbunjuje
otud §to se koristi bar u tri znacenja:

1) Marketing jeste, ili bi bar trebalo da bude, filozofija
biznisa. Takva da se na biznis gleda potroSacevim ocima,
a profitabilnost obezbedjuje time §to se potroSacu za
ulozenu vrednost daje odgovaraju¢e zadovoljenje.
Suprotno devizi: "Mi proizvodino ovo, pa ako hodete —
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kupite ", on se stara da se biznis usresredi na potroSaceve
potrebe.

2) Marketing je funkcija biznisa, zaokruzena menadzerska
funkcija koja koordinira sve S§to pomenuta filozofija
podrazumeva:  predvidjanje = prohteva  potroSaca,
identifikovanje i1 zadovoljavanje njegovih potreba
pruzanjem pravog proizvoda i1 usluge, po pravoj ceni, na
pravom mestu i u pravo vreme.

3) Izraz marketing pokriva kao kiSobran citav niz tehnika
koje se koriste da bi se taj proces mogao da izvede. Medju
njima su reklamiranje, i prodaja, plus ¢itav splet drugih
promotoivnih tehnika 1 kojeCega, od istrazivanja do
postavljanja cene.

Uzeta zajedno, ova tri znaCenja svakako pokazuju odmah bar
poneSto od onog zbog dCega je marketing sloZzen. Prvo
podrazumeva da je svaki ucesnik biznisa predan, da svako mora
da usvoji pravilan pristup, a mnogi treba da odigraju i konkretne
uloge. Drugo podrazumeva da neko mora da nosi "marketinski
SeSir", 1 taj neko po stareSinstvu bude dovoljno nadredjen da bi
gurao Citav proces. Trece pokazuje opseg tehnika potrebnih da bi
menadzer 1 njegov tim krémili svoj zanat. Nije ni ¢udo Sto svet
marketinga smatra da je vazan.

’Potrosnja je jedini cilj i svrha proizvodnje i interesu
proizvodaca treba pokloniti samo onoliko paznje koliko je
potrebno da se poveca interesovanje potrosaca. Ta maksima je
toliko jasna da bi bilo glupo dokazivati je. Ali u trgovini se
interes potrosaca skoro stalno podreduje interesu proizvodaca;
zato ispada da je proizvodnja, a ne potrosnja krajnji cilj
celokupne industrije i trgovine’’

Adam Smit, Bogastvo naroda, 1776.
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Definicije marketinga su brojne: od opstih skolskih verzija do
onih kratkih i britkih koje su omiljene medu odgovorima za
oglasavanje. Sama koncepcija marketinga nije nista novo, lako je
razumljiva i nije je tesko objasniti sirim slojevima a potrosac¢ima
se veoma dopada. Zasto je onda skoro nemoguce primeniti je?
Zasto se onda pitamo, kada procitamo citat iz dela Adama Smita,
da li smo uopste ucinili neki napredak za poslednjih dve stotine
godina?

Postoje cetiri posebna ali ipak medusobno povezana
objasnjenja koncepcije marketinga. Ona ujedno podrazumevaju:

nacin misljenja;

organizaciju poslovanja;

niz aktivnosti koje se sprovode;
onoga ko stvara dobit.

Marketing kao fundamentalna poslobna filozofija jeste oblik
svesti koji treba da odredi celokupnu organizaciju posla. Izric¢ito
se tvrdi da smo mi svesni da nasa egzistencija, opstanak i razvoj
zavise od nase sposobnosti da pruzimo potrosacu ono §to on zeli.
Sve treba da bude podredeno sirim potrebama trzista.

>> Tako u ratu pobednicki strateg trazi bitku posle pobede, dok
onaj koji je osuden na poraz ide u boj a onda traga za pobedom.
Za rat prvo nacrtaj plan koji ¢e osigurati pobedu, pa povedi
vojsku u bitku; ako ne poc¢nes strategijom veé se samo oslonis na
golu snagu, pobeda ti nece biti osigurana’’.

Sun Cu, 500 g.p.n.e.

Upravljanje marketingom u najuzem smislu znaci upravljanje
potrazivanjem. Ukoliko je to upravljanje efikasno tada preduzece
ne bi trebalo imati vecih problema sa realizacijom svojih
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proizvoda. To znaci da preduzece svojom strategijom na trzistu,
prilikom razmene proizvoda uskladuje nivo proizvodnje,
raznolikost potraznje i termine isporuke proizvoda. U principu
postoji pet koncepcija kojima se koriste preduzeca u provodenju
svoje strategije na trzistu, a to su:

— koncepcija proizvodnie,

— koncepcija proizvoda,

— koncepcija prodaje,

— koncepcija marketinga i

— drustvena koncepcija marketinga.

Prema koncepciji proizvodnje, pretpostavlja se da prioritet na
trzistu imaju proizvodi sa niskom cenom. Tada se preduzece
orijentise na postizanje visoke produktivnosti i na siroku
distribuciju roba.

Koncepcija proizvoda pretpostavlja da ¢e prioritet na trzistu
imati proizvod najviseg kvaliteta. U tom slucaju, preduzece se
orijentise na proizvodnju proizvoda najviseg kvaliteta.

Prema koncepciji prodaje, proizvodi se kupuju zavisno od
ulozenog marketing napora. Stoga preduzeéa, da bi povecala
prodaju, moraju preduzimati agresivnije marketing aktivnosti.

Koncepcija marketinga pretpostavlja da ¢e prioritet na trzistu
imati oni proizvodi koji su radeni na osnovu istrazivanja potreba
I zelja trzista, radi njihovog zadovoljavanja, vodeci pri tome
racuna 0 moguc¢nostima konkurencije. U tom slucaju, preduzece
ulaze ogroman napor da bi otkrilo potrebe i Zelje trzista, radi
njihovog zadovoljenja, vodeci pri tome racuna koje ¢e potrebe i
zelje i u kojem obimu zadovoljiti konkurenti.

Drustvena koncepcija marketinga polazi od cinjenice da ¢e
prioritet na trzistu imati oni proizvodaci, koji pored ispunjavanja
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potreba i zelja potrosaca, vode racuna i o drustvenim interesima.
U tom smislu, proizvodaci pored istrazivanja potreba i Zzelja
trzista 1 mogucnosti konkurencije, vode racuna o humanosti,
ekologiji i sli¢no.

lako svaka od navedenih koncepcija ima svoje specifi¢nosti,
cilj im je ipak isti, da se proizvedena roba sto efikasnije plasira
na trziste. Zato se i plan svake poslovne jedinice oslanja na
marketing plan kao ulaz. Posebno je interesantan odnos izmedu
funkcije upravljanja marketingom i funkcije strateskog
planiranja, sto je Sematski prikazano na sl.8.8.

ODJELJENJE ZA ODJELJENJE ZA
MARKETING STRATESKO PLANIRANJE
@

_J INPUT ANALIZA
ODJELJENJA ZA STRATESKOG
MARKETING PLANIRANJA

® MISIJA
f,"ff,ffg;’”e POSLOVNIH
’ JEDINICA
MARKETING o| REZULTATI
1ZVRSENJA PROCENE

S1.8.8. Odnos izmedu marketing planiranja
I strateskog planiranja

Kao sto se vidi, prvi korak treba da ucini funkcija
marketinga. Svoja istrazivanja trzista i misljenje ( korak 1) treba
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da dostavi funkciji strateskog planiranja. Na osnovu toga,
funkcija strateskog planiranja vrsi analizu dostavljenih rezultata
(korak 2), postavlja misiju poslovnih jedinica (korak 3) i
dostavlja je ponovo funkciji marketinga. Na osnovu misije,
funkcija marketinga pravi marketing plan svojih aktivnosti
(korak 4) i sprovodi ih na trzistu (korak 5). Rezultate izvrsenja
planova  marketing funkcija dostavlja funkciji strateskog
planiranja koja procenjuje rezultate (korak 6) i predlaze
korektivne mere koje dostavlja funkciji marketinga. Navedeni
proces stalno se ponavlja.

Uloga ostalih poslovnih jedinica jeste stvaranje sigurnosti da
se predlozeni plan ostvari. Tako na primer, finansije trebaju
obezbediti dovoljno novaca, investicije trebaju obezbediti
sredstva za rad (zgrade, masine i drugu opremu), kadrovska
sluzba radnu snagu, proizvodnja proizvode i tako redom.

8.3.1. Proces upravljanja marketingom

Svaka poslovna jedinica treba dati odredeni doprinos za
ostvarenje koristi od upotrebe zajednic¢kih sredstava. Za izvrsenje
te svoje uloge svaka poslovna jedinica izvodi odredeni proces.
Proces koji izvodi sluzba marketinga zove se proces upravljanja
marketingom. On obuhvata:

— analizu trzisnih moguénosti,

— istrazivanje i selekcionisanje ciljnih trzista,

— razvijanje marketing strategije,

— planiranje marketing taktike i

— primena i kontrola marketing aktivnosti, sl.8.9.

Prvi korak u marketingu jeste analiza moguc¢nosti trzista. U
njemu se istrazuju i analiziraju dugoroéne mogucnosti trzista za
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proizvodima koji su postavljeni strateskim planom. On se izvodi
kroz dve faze. U prvoj fazi se istrazuju mogucénosti i ponasanje
mikro 1 makro okoline, dok se u drugoj fazi analiziraju i
razmatraju uslovi pod kojima bi se proizvodi mogli realizovati na
trzistu. Pri tom treba posebno posmatrati trzista potrosaca, a
posebno trzista organizacija kao kupaca, jer svaki od njih ima
neke specifi¢nosti u prilazu kod kupovine proizvoda. 1zlaz ovog
marketing koraka su potencijalna (ciljna) trzista na kojima bi se
mogli plasirati proizvodi.

2?35%% I ISTRAZIVANJE | RAZVIJANJE
PONASANJA SELEKCIONISANJE — MARKETINGE
TRZISTA CILUNIH TRZISTA STRATEGIJ
PLANIRANJE RORT= 0k
> MARKETING- el
TAKTIKE MARKETI
AKTIVNOSTI

S1.8.9. Proces upravljanja marketingom

U drugom koraku vrsi se dodatno istrazivanje 1 analiza
mogucnosti ciljnih trzista u cilju njihovog selekcionisanja. Za to
postoje tri bitna razloga. Kao prvo, bilo bi preskupo prikupiti sve
neophodne informacije za sva ciljna trzista. Drugo, sva ciljna
trzista najverovatnije se ne¢e moc¢i opsluziti. Kao trece, mogu
postojati drugi konkurenti koji su zaposeli ili nameravaju
zaposednuti neko od ciljnih trzista. Izlaz drugog koraka su
selekcijom odabrana trzista, na koja preduzece namerava
plasirati svoje proizvode, uz predvidenu prodaju, troskove
marketinga i profite. To se postize merenjem trzisnog potencijala
I predvidanjem buduée potraznje odgovaraju¢im marketing
tehnikama. Pri tome se vrsi segmentacija trzista (delenjem
celokupnog trzista na segmente koji imaju zajednic¢ke osobine)
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da bi preduzeée na svakom segmentu moglo preduzeti
odgovarajucu marketing strategiju.

Trec¢i korak se odnosi na razvijanje marketing strategije po
trzisnim segmentima radi plasiranja proizvoda i ostvarivanja
planirane prodaje i profita. To je grubi plan marketing aktivnosti
za postizanje poslovnih ciljeva. Da bi se on realizovao
neophodno je planirati visine izdataka za svaku od marketing
aktivnosti. lako postoji veliki broj marketing aktivnosti, sve one
se svode na cetiri osnovne aktivnosti, poznate pod nazivom :
marketinski miks ili 4P, a to su:

— proizvod ( Product),

— cena ( Price),

— mesto ( Place) i

— promocija ( Promotion), sl.8.10.

Ove cetiri osnovne marketing aktivnosti zovu se jednim
imenom: marketing strategija preduzeca.

U cetvrtom koraku planira se marketing taktika, gde se
detaljno razraduje marketing strategija. To podrazumeva
uskladivanje svih marketing aktivnosti medu sobom, vremenski i
novcano, uzimajuéi pri tom u obzir stanje drugih aktivnosti u
preduzecu koje su vezane sa pojedinim marketing aktivnostima.

Peti korak u procesu upravljanja marketingom je primena i
kontrola plana, jer on ne predstavlja nista, ako se ne pretvori u
delo. Marketing plan se pretvara u delo organizovanjem funkcije
marketinga, njenom popunom kadrovima sposobnim za
provodenje marketing aktivnosti, rukovodenjem i kontrolom
marketing aktivnosti. Pri tome se funkcija marketinga moze
organizovati u vise oblika. Najces¢i oblik organizovanja
marketing funkcije, sSematski je prikazan na sl.8.11.
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MARKETING STRATEGIJA

PROIZVOD CENA PROMOCIJA DISTRIBUCIJA
- kvalitet - cenovnik - ekonomska - kanali
- karakteristike propaganda
- opcije - popust - pokrivenost
- stil - prodaja
- ime marke - bonifikacija - lokacija
- pakovanje - unapredenje
- veli¢ina - rok placanja prodaje - zalihe
- usluga
- garancija - kreditni - publicitet - transport
- profit uslovi

SI. 8.10. Elementi marketingskog miksa — “4P

MARKETING
EKONOMSKA
ADMINISTRACIA PROPAGANDA | PRODAJA ISTRAZIVANJE PRODAJA NOVIH
MARKETINGA UNAPREDENJE MARKETINGA PROIZVODA
PRODAJE

S1.8.11. Struktura marketing funkcije

Kao i uvek u toku izvrsenja marketing aktivnosti dolazi do
odstupanja od prvobitno napravljenih marketing planova, pa je
zbog toga neophodno stalno pratiti i kontrolisati marketing
aktivnosti, radi preduzimanja odgovarajucih akcija. U tu svrhu u
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mnogim preduzec¢ima se uvodi kontrola marketing aktivnosti.
Postoje cetiri vrste marketing kontrole:

— kontrola godisnjeg plana,

— kontrola profitabilnosti,

— kontrola delotvornosti marketinga i
— strateska kontrrola.

Na osnovu izvrsenih analiza slede¢i korak je preispitivanje
ciljeva i politike preduzeca i marketinga. Ovo preispitivanje
trebalo bi da identifikuje eventualna odstupanja u odnosu na
promene u okruzenju i trzistu i predlozi korekcije odredenih
planova preduze¢a i marketinga. Osim korekcije planova
preduzeée moze da izvrsi reviziju organizacije, strategije,
programa marketinga, opreme, osoblja i upravljanja. Detaljna
obrada problematike upravljanja marketingom data je kroz
predmet: Upravljanje marketingom.

Marketar - ¢ovek koji vodi marketing funkciju u kompaniji
mora da operiSe 1 kao taktiCar, Sto znac¢i da je okretan, 1 kao
strateg, Sto znaci da gleda na duge staze 1 da kao glavni lutkar
povlaci sve konce. Mora da bude brojc¢ano pismen; 1 to sve vise,
jer potreba za analizom 1 kvantifikacijom svega 1 svacega
poprima takve razmere da ve¢ kruzi vic kako marketar, na
pitanje kako mu je Zena, odgovara: ’U odnosu na $ta’’.

> Oni koji zele da budu sigurni u svoju pobedu u bojevima i
bitkama moraju da $¢epaju povoljan trenutak za delovanje, a ne
da se povlace kad dode trenutak za herojske poteze; to znadi,
moraju posegnuti za takvim oruzjem za napad kao sto su vatra,
voda, i slicno. Ono $to ne smeju da ¢ine, i $to ¢e se pokazati kao
fatalno, to je da sede skrstenih ruku i da se jednostavno
zadovoljavaju prednostima koje su stekli’’.

Sun Cu, 500. g.p.n.e.
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8.4. UPRAVLJANJE FINANSIJAMA

Upravljanje finansijama ili finansijski menadzment, u stvari,
predstavlja aktivnosti menadzmenta u upravljanju novcem kao
jednim od resursa od koga zavisi uspesno poslovanje preduzeca.

Problematika  upravljanja  finansijama u  preduzecu
opredeljena je smislom i sadrzajem same finansijske funkcije u
okviru kompleksnog funkcionalnog mehanizma i ukupnog
zadatka preduzeca. Brojni su pokusaji definisanja pojma
upravljanja finansijama. Najcesca definicija insistira na tome da
upravljanje finansijama oznacava takvu operativno—strucnu
delatnost koja koris¢enjem odgovarajuc¢ih metoda i instrumenata,
obezbeduje blagovremeno i optimalno izvrsenje osnovnih ciljeva
I zadataka specificne finansijske funkcije. Pri tome treba imati u
vidu da se finansijsko upravljanje, kao deo ukupnog upravljanja,
svodi na usmeravanje, regulaciju i menjanje finansijskih tokova
radi maksimalnog ostvarenja privrednih i drustvenih ciljeva
preduzeca, kao i radi postizanja optimalnih poslovnih rezultata.
Ocigledno je da finansijsko upravljanje treba da obezbedi
realizaciju finansijskih ciljeva preduzeca.

Finansijski ciljevi preduze¢a mogu biti:

A) Pocetni:

— Optimalna struktura sredstava,

— Optimalna struktura izvora sredstava,
— Likvidnost,

— Racionalnost ulaganja.
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B) Prelazni:

— finansijska stabilnost,

— minimizacija troskova i maksimizacija prihoda,
— Solventnost,

— Brz obrt sredstava.

C) Krajniji:

— Finansijska snaga,

— Finansijska nezavisnost,

— Maksimizacija profitabilnosti,
— Uvecanje imovine.

Do ostvarivanja finansijskih ciljeva preduzeca stize se preko
odgovarajucih finansijskih procesa koji mogu biti:

Utvrdivanje potreba za finansijskim sredstvima.
Pribavljanje finansijskih sredstava.

Upotreba finansijskih sredstava.

Prac¢enje, usmeravanje i kontrola kretanja finansijskih
sredstava.

Hwnh e

8.4.1. Organizacija finansijske funkcije

Zadatak organizacije finansijske funkcije je da obezbedi sto
racionalnije vodenje finansijske politike, efikasno izvrsavanje
finansijskih planova, vrsenje funkcije analize i kontrole kao i
obezbedivanje finansijskih informacija.

Organizacija finansijske funkcije zavisi od mnogih okolnosti,
kao na primer:
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— zadataka koje izvrsava preduzece,

— vrste delatnosti,

— veli¢ine preduzeca,

— tehni¢ko—tehnoloske opremljenosti,

— kvalifikacione strukture preduzeca,

— stepena decentralizacije pojedinih funkcija
u preduzecu,

— lokacije preduzeca i drugo.

Isto tako, treba napomenuti da organizacija finansijske
funkcije u preduzecu zavisi i od subjektivnih stavova menadzera
preduzeca, kao i gledanja na mesto i znacaj finansijske funkcije i
upravljanja finansijama.

Moze se re¢i da je dobar svaki oblik organizacije finansijske
funkcije u preduzeéu koji omogucuje efikasno upravljanje
finansijama 1 doprinosi u preduzeéu racionalnom upravljanju
celog poslovnog sistema.

Na osnovu sadrzine finansijskih procesa, moguce je dati opsti
model organizovanja finansijske funkcije koji predstavlja dobar
okvir za upravljacke aktivnosti, s1.8.12,

Finansijska funkcija je specificna funkcija menadzment
aktivnosti od koje zavisi ukupni rezultat poslovanja preduzec¢a —
profit. Ona obuhvata mnoge oblasti ekonomskih nauka, zbog
cega je u preduzeé¢ima najcesce obavljaju ekonomisiti —
specijalisti za oblast finansija. Medjutim, imajuc¢i u vidu da
menadzment preduzec¢a donosi sve vaznije odluke u preduzecu
pa i o finansijama, logi¢no je, da se namece potreba poznavanja
osnovnih elemenata ove funkcije, kao i elemenata upravljanja
novcem.
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Finansijska
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Poslovi pribavljanja
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upravljanja
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1. Finansijsko planirahje
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. 2. Finansijske analize-

3. Finansijsko

izve{tavanje

S1.8.12. Globalna organizaciona struktura finansijske

funkcije u preduzecu

?’Sve §to je propalo, propalo

je iz valjanih razloga’

’

Hegel

”’Ko kaZe da je vazno imati novac?

Vazno je da ga imaju drugi’

’

Bernard So
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8.5. UPRAVLJANJE KADROVIMA

Trzisni uslovi privredivanja, pored ostalog, afirmisu kadrove
kao jedine resurse preduzec¢a sa polivalentnom ulogom. Oni su
kreatori novih tehnickih, tehnoloskih i organizacionih resenja,
stvaraoci novih vrednosti i odnosa, upravlja¢i procesom rada i
razvojem preduzecéa, korisnici proizvoda i usluga. Upravljanje
pribavljanjem kadrova, radom i razvojem kadrova nije vise u
iskljucivoj nadleznosti organizacione jedinice za kadrovske
poslove, ono je postalo jedno od kljuénih podrucja
menadzmenta. Otuda se kadrovski menadzment ili menadzment
ljudskih resursa cesto javlja kao nastavna disciplina na mnogim
Skolama i fakultetima.

Svi resursi na kojima preduzece zasniva svoje poslovanje i
egzistenciju su ograni¢eni 1 u krajnjoj meri iscrpljivi i
neobnovljivi. Jedino ljudski resursi su obnovljivi i prakticno
neiscrpni, jer jedino ljudski mozak i ljudsko znanje moze da se
uvek nadograduje i obnavlja u skladu sa novim zahtevima
okruzenja.

8.5.1. Osnovna obelezja kadrovske funkcije

Polazec¢i od pojma poslovne funkcije u preduzeéu, da bismo
definisali pojam kadrovske funkcije, potrebno je naznaciti neka
njena osnovna obelezja:

* Predmet i sadrzaj kadrovske funkcije su kadrovi.

* Osnovni nosioci kadrovske funkcije u preduzecu su organi
upravljanja, menadzeri i organizaciona jedinica za
kadrovske poslove.

* Kadrovska funkcija se sastoji iz tehnologije kadrovske
delatnosti, nosioca kadrovske funkcije, tj. organizacione
strukture za obavljanje kadrovskih procesa i organizacionih
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sredstava.

* U uslovima primenene savremenih nauc¢nih metoda i
tehnoloskih dostignuca u preduzec¢ima, pored karakteristika
poslovne funkcije, kadrovska funkcija sve vise dobija
karakteristike razvojne funkcije.

* Ova funkcija ima obelezja drustveno — ekonomskih odnosa
koji u velikoj meri determinisu njenu ulogu, sadrzaj i
okvir delovanja.

* Ova funkcija vrsi objedinjavanje svih drugih poslovnih
funkcija u preduzecu u cilju ostvarivanja unapred zacrtanih
ciljeva preduzeca .

Na osnovu ovih obelezja, kadrovsku funkciju u preduzecu
mozemo definisati kao obavljanje delatnosti ili grupu aktivnosti
kojima se ostvaruju odredeni zadaci vezani za kadrove u
preduze¢u, od strane organa upravljanja, menadzmenta
organizacione jedinice za kadrovske poslove, i to u skladu sa
zahtevima procesa rada u preduzecu i zahtevima okruzenja koji
izviru iz drustveno—ekonomskih odnosa.

U preduzec¢ima se, zavisno od niza objektivnih i subjektivnih
¢injenica, javlja ve¢i broj razlicitih modela organizacije
kadrovske funkcije, koji za osnov imaju prihvatanje odredenog
koncepta organizacije kadrovske sluzbe, kao stru¢nog nosioca
niza kadrovskih aktivnosti u fazi pripremanja, donosenja,
izvrsavanja i1 kontrole kadrovskih odluka. U skladu sa tim,
stru¢ne delatnosti kojima se ostvaruju zadaci iz oblasti kadrovske
funkcije mogu se obavljati:

— na nivou preduzeca i
— u delovima preduzeca.

Na odredivanje modela kadrovske funkcije u preduzec¢u uticu

slede¢i objektivni ¢inioci: dinamika i sadrzaj razvoja preduzeca,
lokacija delova preduzeca, veli¢ina preduzeca, delatnost
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preduzeca, kvalifikaciona struktura kadrova, radni potencijal
zaposlenih na poslovima kadrovske funkcije, razvijenost i nacin
organizovanja ostalin funkcija u preduzeéu. Svakako, na
delovanje kadrovske funkcije u celini veliki subjektivni uticaj
Ima menadzment preduzeca.

8.5.2. Kadrovski procesi

Na osnovu ranije izvedene definicije pojma procesa, pod
kadrovskim procesom podrazumevamo tok medjusobno zavisnih
dogadaja i aktivnosti u vezi sa kadrovima, koji se postepeno
razvijaju u preduzecu, prevashodno radi realizacije odredenih
zadataka, kao elemenata ciljeva i svrhe preduzeca.

U osnovne kadrovske procese, koji se odvijaju u svakom
preduzec¢u, mogu se svrstati:

— utvrdivanje sistematizacije radnih mesta i zahteva
rada,

— planiranje kadrova,

— pribavljanje kadrova,

— uvodenje novih kadrova u preduzecu,

— usmeravanje i pracenje razvoja kadrova,

— plate i drugi oblici stimulacije za rad i

— zastita kadrova.

Radni odnosi ne predstavljaju poseban kadrovski proces, jer
se obavljanje ostalih kadrovskih procesa u preduze¢u odvija
utvrdivanjem i ostvarivanjem prava, obaveza i odgovornosti
zaposlenih.
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8.5.2.1. Utvrdivanje  sistematizacije  radnih
mesta i zahteva rada

Pripremanje  sistematrizacije  radnih mesta wvrsi se
pripremanjem odgovaraju¢e metodologije, koja treba da
doprinese izvrsenju slede¢ih zadataka:

* Utvrdivanje konzistentnog kategorijalnog sistema
zasnovanog na nauc¢nim i struc¢nim saznanjima.

* Odredivanje svih relevantnih ulaznih i izlaznih
informacija, metoda i postupaka za njihovo
prikupljanje i obradivanje, kao i instrumenata koji se u
tom procesu koriste.

* Preciziranje kriterijuma koje treba primeniti za
dolazenje do odredenih opredelenja u postupku
utvrdivanja radnih mesta i profila izvrsioca.

* Razrada odredenih organizacionih postupaka koji ¢e
se primenjivati prilikom primene sistematizacije radnih
mesta i sli¢no.

Navedeni zadaci, u osnhovi, predstavljaju i sadrzaj navedene
metodologije, dok strukturu akata o sistematizaciji radnih mesta
¢ine sledeci elemeni:

— popis radnih mesta po organizacionim celinama,

— popis poslova, odnosno radnih aktivnosti koje se
obavljaju u okviru svakog od radnih mesta,

— opis rada,

— uslovi rada i radne sredine,

— edukativni zahtevi rada,

— polozaj i aktivnosti radnika pri radu,

— fizioloski zahtevi rada,

— mentalni zahtevi rada,

— zahtevi osobina li¢nosti,
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— radno vreme i osnov za zashivanje radnog odnosa,

— postupak popune radnih mesta prilikom prelaska na
novu organizaciju,

— radni i materijalni status radnika,

— kriterijumi i postupak ukidanja radnih mesta.

Dinami¢na dimenzija organizacije preduze¢a dolazi do
izrazaja kroz permanentno prilagodavanje njene strukture,
procesa i organizacionih sredstava zahtevima okruzenja i samog
poslovnog sistema. Zbog toga i ovaj proces kadrovske funkcije
nije stati¢an ve¢ se ¢esto menja i prilagodava novim zahtevima iz
samog preduzecéa i njegovog okruzenja.

Normativni akt o sistematizaciji radnih mesta je osnhovni
organizaciono—kadrovski instrument kojim se povezuju radni
procesi i radnik. Ovaj akt ima vise dimenzija.

Organizaciona dimenzija sistematizacije radnih mesta, koja
ovaj akt cini prvenstveno organizacionim aktom, sadrzana je u
razlozima njegovog donosenja. Njime se celokupan proizvodni
proces u preduzecu deli na elementarne delove koji se obavljaju
na odredenim radnim mestima.

Kadrovska dimenzija sistematizacije radnih mesta sadrzana je
prevashodno u ciljevima koji se, primenom odredbi ovog akta,
zele postici u oblasti kadrovske politike u preduzecu.

Pravna dimenzija sistematizacije radnih mesta zasnovana je,
u prvom redu, na odredbama zakona o radnim odnosima, kojim
je predvideno da se odredbama normativnih akata u preduzecu
utvrduju prava, obaveze i odgovornosti.

Ekonomska dimenzija sistematizacije radnih mesta svodi se

najces¢e na ulogu sistematizacije u procesu materijalnog
nagradivanja za rad.
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8.5.2.2. Planiranje kadrova

Planiranje kadrova je proces proucavanja potreba za
kadrovima i planiranja tih potreba za odredeni vremenski period.
Proces planiranja kadrova nije iskljucivo u funkciji planiranja
potrebnog broja i strukture kadrova. Njegovim odvijanjem
nastaju 1 planovi : napredovanja, obrazovanja, zastite,
prekvalifikacije, zaposljavanja u drugim preduzec¢ima, odnosno
resavanja viskova kadrova.

Planiranje kadrova postaje deo strategije razvoja preduzeca,
zbog toga sto:

* plan razvoja odreduje zadatke koji se moraju resiti;

* zadaci odreduju organizaciju, poslove, broj i strukturu
kadrova;

* radna mesta zahtevaju adekvatne struke, znanja i
sposobnosti kadrova, sto odreduje obrazovne potrebe
sadasnjih i budu¢ih kadrova;

* zahtevi i potrebe obrazovnih profila kadrova pojedinih
preduzeca sluze kao osnova za utvrdivanje programa
I sistema obrazovanja koji se planira na nivou drustvene
zajednice.

Da bi se proces planiranja kadrova u preduze¢u mogao
uspesno vrsiti, neophodno je da se unapred utvrde ciljevi
njegovog poslovanja, kao osnov za razradu njegove poslovne
politike. Okvir i pravac izrade pojedinacnih planova u preduzecéu
zasniva se na poslovnoj politici,koja treba da bude jasno izrazena
I razumljiva svim kadrovima u preduzecu, precizno definisana,
stabilna i prilagodljiva uslovima poslovanja preduzeca.
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Svrha planiranja kadrova u preduzeéu jeste utvrdivanje
potrebnih kadrova u odredenom periodu po broju, vrsti i stepenu
strucnosti 1 dinamici njihovog ukljucivanja u proces rada.

Imaju¢i u vidu brzo nastajanje promena u okruzenju
preduzeca, koje determinise ciljeve poslovne, razvojne i
kadrovske politike, proces planiranja kadrova treba da se odvija
u kontinuitetu.

8.5.2.3. Pribavljanje kadrova

Pribavljanje kadrova obuhvata niz razli¢itih aktivnosti
odredenih subjekata kadrovske funkcije u preduzec¢u i njegovom
okruzenju, radi popunjavanja upraznjenih radnih mesta
optimalnim profilom kadrova iz eksternih izvora.

Pribavljanje kadrova je slozeni kadrovski proces koji se vrsi
preduzimanjem niza razlic¢itin aktivnosti, koje se po pravilu
obavljaju sukcesivno. Posebno su vazne aktivnosti za
obezbedivanje dovoljnog broja potencijalnih kadrova, izbor
kadrova i njihovo uvodenje u preduzece.

Izvori kadrova nisu isti za svako preduzece i njihov izbor u
velikoj meri zavisi od sledec¢ih elemenata: imidza koga ima
preduzece, njegove delatnosti, lokacije, kvalifikacione strukture
zaposljenih, visine plata i slicno. Vec¢ina preduzeca obezbeduje
kadrove iz vise izvora, od kojih su naj¢esci:

* pravilan raspored sopstvenih kadrova po principu
"pravi ¢ovek na pravom mestu’’;

* obrazovanje i stru¢no osposobljavanje sopstvenih
kadrova;

* prekvalifikacija sopstvenog kadra;
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* stipendiranje ili kreditiranje skolovanja buducih
kadrova;

* primanje novih kadrova posredstvom sluzbe
zaposljavanja;

* prijem kadrova iz drugih organizacija putem konkursa;

* vrbovanje kadrova iz drugih preduzeca;

* primanje kadrova iz drugih izvora.

Aktivnosti koje se preduzimaju prilikom izbora kadrova
utvrduju se normativnim aktima preduzeca, dok se kriterijumi za
odredivanje prioriteta pri zaposljavanju utvrduju odredbama akta
0 kadrovskoj politici preduzeca.

8.5.2.4. Uvodenje novih kadrova u preduzece

Uvodenje novih kadrova u preduzece, predstavlja blok
aktivnosti koje su u funkciji:

— blizeg prilagodavanja novih kadrova radnoj
sredini;

— njegovog efikasnijeg ukljuc¢ivanja u proces rada;

— sticanje svih onih znanja i vestina koje im  omogucavaju
uspesan rad na radnom mestu.

Obavljanje ovih aktivnosti treba vrstiti po unapred razradenoj

metode i postupci uvodenja.

Nacin na koji ¢e se obaviti uvodenje kadrova u preduzece
zavisi od brojnih faktora medu kojima su najznacajniji:

— razvijenost kadrovske funkcije u preduzecu;
— karakteristike radnog mesta;
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— sposobnosti, znanje i radno iskustvo radnika;

— kadrovska struktura zaposlenih i njihova spremnost
da prime novo lice u svojoj sredini;

— meduljudski odnosi u preduzecu i drugo.

Polaze¢i od navedenih i drugih relevantnih c¢injenica,
preduzece treba da, uz uvazavanje potreba i mogucnosti,
koncipira sistem uvodenja novih kadrova, i to u okviru posebne
procedure. Za njegovo ostvarenje potrebno je stvoriti sve
potrebne pretpostavke, koje se velikim delom poklapaju sa
aspektom uvodenja kadrova. Ako se proces uvodenja kadrova
izvede na pravi nacin, kadrovi ¢e ranije poceti da daju
maksimalne doprinose na svojim radnim mestima pa ce
preduzece ranije imati koristi koje proizilaze prijemom novih
radnika.

8.5.2.5. Usmeravanje i pracenje razvoja kadrova

Profesionalni razvoj kadrova, pod kojim podrazumevamo
proces sticanja novih znanja kadrova na osnovu rada i
ukljuc¢ivanjem u razlicite oblike obrazovanja, jedno je od
najznacajnijin - podrucja  kadrovske politike  preduzeca.
Pokretljivost kadrova, kao posledica ili uzrok procesa
obrazovanja, predstavlja takode znacajnu komponentu razvoja
kadrova.

Pod usmeravanjem i pra¢enjem razvoja kadrova u preduzecu
podrazumeva se:

— obrazovanje, osposobljavanje i stru¢no

usavrsavanje kadrova;
— pokretljivost kadrova.
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Da bi se efikasno sprovele navedene aktivnosti u preduzecu
potrebno je razviti jedinstveni informacioni sistem za pracenje i
usmeravanje razvoja kadrova. Uspostavljanje savremenog
informacionog podsistema kadrova u preduzeéu, zasniva se na
odredenom stepenu razvoja kadrovske funkcije u njemu, tako da
izmedu razvijenosti kadrovske funkcije i uvodenja savremenog
informacionog podsistema kadrova postoji visok stepen
korelacije.

8.5.2.6. Plate i ostali oblici stimulacije

Utvrdivanje visine plata i drugih oblika materijalne
nadoknade za rad pripada skupu najznacajnijin kadrovskih
procesa jer je tesno povezano sa drugim kadrovskim procesima i
pojavama (pribavljanje kadrova, fluktuacija kadrova). 1z tog
razloga i politika plata i drugih oblika materijalnih nadoknada za
rad svrstava se u klju¢ne delove kadrovske politike.

U novim uslovima privredivanja, koji pocivaju na
preduzetnickoj poslovnoj filozofiji, menja se iz osnova raniji
sistem materijalne kompenzacije za ulozeni rad. Od novog
sistema, cije je izgradivanje u toku, ocekuje se da obezbedi
porast autonomije menadzmenta u odredivanju konkretne visine
plata, kretanje u okvirima utvrdenim kolektivnim ugovorima i

vece stimulisanje zaposlenih na radno angazovanje.

Da bi sistem plata bio u funkciji ciljeva kadrovske politike,
on mora da zadovolji sledece zahteve:

— ujednacenost vrednovanja radnih mesta i uslova
rada,

— ujednacenost kriterijuma i merila u utvrdivanju
visine plata;
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— pravilnu odmerenost u rasponu i ostavljanje
dovoljno prostora za stimulativno odredivanje plata
na osnovu rezultata rada pojedinca.

8.5.2.7. Zastita kadrova

Zastita kadrova predstavlja podrucje koje u literaturi
svrstavaju u razlicite  funkcije  preduzeéa. Najcesca
razmimoilazenja nastaju oko aktivnosti vezanih za zastitu na
radu, koje predstavljaju samo deo podrucja zastite, i drugih
oblika zastite.

Prihvataju¢i sire shvatanje, pod zastitom kadrova, pored
zastite na radu, podrazumevamo i zastitu prava radnika, kao i
aktivnosti kojima je cilj preventivno delovanje u pravcu ocuvanja
I povecanja sposobnosti kadrova (medicina rada, rekreacija
radnika i drugo).

Pored zastite na radu, posebno podrucje zastite zaposlenih je
I socijalno osiguranje, kojim se kadrovima obezbeduje:
zdravstvena zastita, naknada plate u slu¢aju bolesti, invalidnina,
licna penzija i drugo.

8.6. UPRAVLJANJE TEHNOLOGIJOM

Postoji veliki broj definicija i objasnjenja pojma tehnologije,
od onih koje izjednacavaju tehnologiju sa hardverom u
proizvodnji, pa sve do onih koje isti¢u da ona predstavlja znanje
0 masinama i procesima. Sira definicija tehnologije bila bi da
tehnologija obuhvata vestinu, znanje i sposobnosti da se prave,
koriste 1 izraduju korisne stvari. Tehnologija shvacena na ovaj
nacin, podrazumeva metode koje se koriste za vantrzisne i trzisne
aktivnosti. Podrazumeva prirodu i karakteristike onoga sto se
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proizvodi — dizajn proizvoda— kao i nacine na koje se sve moze
proizvoditi. Obuhvata upravljacke i prodajne tehnike kao i

tehnike neposredno vezane za proizvodnju.

Poreklo rec¢i tehnologija je u grékoj re¢i ''tehne’” koja
oznacava vestinu, umece ili znanje da se nesto uradi ili obavi
odredeni posao i 'logos” koja zna¢i nauka. To znaci da
tehnologija obuhvata nauku o vestini i umeéu koje covek
primenjuje da bi u prirodi i drustvu zadovoljio svoje potrebe.

8.6.1. Tehnologija kao objekat upravljanja

Jedan od mogucih pristupa da se sagleda pojam upravljanja
tehnologijom je da se tehnologija posmatra kroz tri kljucne
oblasti :

— tehnologija proizvoda,
— tehnologija procesa i
— informacione tehnologije.

Razdvajanjem tehnologije na tri klju¢na podrucja: proizvoda,
procesa i informacione tehnologije, paznja se usmerava nha
specificne oblasti kriticne za razumevanje i resavanje problema
upravljanja tehnologijom u preduzecu.

Tehnologija proizvoda obuhvata slede¢e karakteristicne
elemente koji predstavljaju i specifi¢na pitanja koja se resavaju u
preduzecu u cilju njegovog uspesnog funkcionisanja u celini:

— planiranje proizvoda,

— inzenjering proizvoda,

— primenjeni inzenjering,

— inzenjering usluga na terenu i servisa.
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Tehnologija procesa ili tehnologija proizvodnje sastoji se iz
sledec¢ih Sest klju¢nih elemenata:

— materijali,

— oprema i alati,

— transport materijala,
— proizvodni sistem,

— kontrola kvaliteta i
— odrzavanje.

Podrucje informacionih tehnologija postaje sve znacajnije za
uspesno funkcionisanje preduzeca. Najvec¢i deo aktivnosti
upravljanja podrazumeva prikupljanje obradu i prenos
informacija. U oblasti informacionih tehnologija nalaze se
sledeci elementi

— informacioni hardver i softver,
— primenjeni informacioni sistem,
— veza sa fizickim procesima,

— sistem za podrsku odlucivanju,
— informacioni sistem poslovanja.

Ove tehnologije danas mogu ponuditi nove mogucnosti

kreativne obrade informacija koje su korisne za menadzersko
odlucivanje.

8.6.2. Zivotni ciklus tehnologije
Kriva zivotnog ciklusa proizvoda a i zivotnog ciklusa

tehnologije ima karakteristican "’S"" oblik u kome se prepoznaju
tradicionalne faze:
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uvodenije,
rast,
razvoj,
zrelost,
opadanje.

AR Sl

Sematski pruikaz Zivotnog ciklusa tehnologije prikazan je
na sl.8.13.

U zavisnosti od toga u kojoj fazi zivotnog ciklusa tehnoloske
inovacije proizvoda 1 procesa se nalazi odgovarajuci
preduzetnicki poduhvat firme, odreduje se i faza u kojoj se nalazi
poslovanje tog segmenta njenog delovanja.

Razlikuju se tri klju¢ne faze:

1. fluidna ili fleksibilna,
2. tranziciona i
3. fokusirana.

(1) U fluidnoj ranoj fazi primene neke tehnologije, moguce
su veée promene, modifikacije 1 prilagodavanja kao i
unapredenja proizvodnje u cilju uspostavljanja kona¢nog oblika
proizvoda koji ¢e u najboljoj meri zadovoljiti zahteve kupca.

(2) Kada se uspostavi dominantan oblik proizvoda za koji se
preduzece opredeljuje za duzi rok, sve izrazitiju ulogu igraju
inovacije procesa sa teznjom da se obezbedi sto racionalniji
postupak izrade, uz sto nize troskove.

(3) Na kraju, u tre¢oj fazi, proizvod se sasvim precizno
definise 1 nastupa fokusiraju¢a faza za organizaciju. U ovoj fazi
organizacija je strozije hijerarhijski orijentisana, okrece se sto
vecoj racionalizaciji unutrasnjih resursa, manje je eksterno
okrenuta.
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» Prirodni limit tehnologije
Era kapitalnog intenziteta
i finansijske dominacije
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S1.8.13. Zivotni cikus tehnologije

Vremenom proizvodu, a i tehnologiji posle dostizanja
zrelosti, pocinju da opadaju perfomanse, sto je signal za
menadzment organizacije da izvrsi odredenu promenu -—
inovaciju u cilju podizanja perfomansi proizvoda i tehnologije.

Kao i kod drugih promena u preduzecu, menadzment nailazi
na odredene otpore zaposlenih iz straha da tim promenama ne
izgube trenutne pozicije. Posebno se javljaju otpori kod promena
u tehnologiji jer se javlja strah od gubitka posla, s obzirom da
nova tehnologija sa visim stepenom perfomansi u mnogim
slu¢ajevima dovodi do smanjenja broja radnih mesta.

Empirijski je utvrdeno da je u preduzeé¢u veoma mali broj

onih koji ¢e podrzati novi program, dok ¢e 90% ljudi da se nade
u tzv. "éutljivoj vecini’. Glasni protivnici novog programa su
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takode malobrojni, svega oko 5%, prema empirijskim
Istrazivanjima za veéi uzorak.

"Cutljiva veéina” je puna dilema i stavlja primedbe ili
postavlja pitanja sledec¢e sadrzine:

— Sumnjam da ¢e ovaj program biti ista bolji od onog
predhodnog;

— Novi program je na brzinu donet, nije detaljno
proucen, nedostaju brojni elementi analize i sli¢no;

— Ima nesto u tome, sto neko gura taj program ,jer u
njemu vidi li¢ni interes.

Intimno misle, ali obi¢no glasno ne kazu:

— Ako ovaj program zazivi, da li ja mogu da uspem u
njemu?
— Da li ¢e ugroziti moj trenutni polozaj?

Na sl.8.14. sematski je prikazan odnos zaposlenih u
preduzeéu prema promeni, na osnovu brojnih empirijskih
istrazivanja.

Rad na organizovanom i sistematskom menjanju
organizacione kulture podrazumeva najvise obracanje upravo
grupi ""¢utljive vecine’’ koja ima neodredene stavove i izrazava
nesigurnost usled nedovoljno preciznih informacija 0 novom
projektu. Svaki novi projekat koji znac¢i uvodenje promena u
organizaciji trebalo bi da obuhvati fazu izmene stavova, osecanja
I navika zaposlenih. Ljudi treba da promene nacin na koji:

— dozivljavaju rad ( funkcionisanje) organizacije,

— razmisljaju o svom poslu,
— rade ( obavljaju) svoj posao.
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A Zaposleni

Protivnici Cutljiva vecina Podrska
5% 90% 5%

e N

Stav prema projektu

el
>

S1.8.14. Odnos zaposlenih prema projektima promene

Suoceni smo sa cinenicom da se u svim oblastima ljudskog
rada i stvaralastva desavaju vrlo ceste tehnoloske promene, koje
omogucuju proizvodnju kvalitetnijih i na trzistu trazenijih
proizvoda. Zahvaljuju¢i do sada akumuliranom znanju, a pre
svega razvoju komjuterske tehnologije, u svim oblastima
tehnoloski skokovi se desavaju c¢esce, a svaki sledeci tehnoloski
skok je veci od predhodnog. Da bi se ostalo u poslu, zadatak
menadzmenta je da prati tehnoloske promene koje se desavaju u
okruzenju i kod lidera — proizvodaca u grani naseg preduzeca i
da na vreme upravlja promenama u tehnologiji. Ove promene
podrazumevaju pravovremeno uvodenje savremenih tehnologija
u tehnoloskom procesu da bi se zadrzala konkurentska pozicija
na trzistu. Propusti koji se ovde ucine, tesko se vremenom
nadoknaduju, a u mnogim sluc¢ajevima u trzisnoj privredi dovode
do gasenja preduzeca. Detaljna obrada ove problematike data je
u okviru predmeta: Upravljanje novim tehnologijama i
Inovacijama.
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8.7. UPRAVLJANJE PROJEKTOM

Upravljanje projektom ili project management predstavlja
specijalizovanu naucnu disciplinu koja se bavi upravljanjem
raznovrsnim projektima radi poboljsanja njihove realizacije.
Termin projekat_je danas u sirokoj upotrebi. Bilo da se radi o
osnivanju i razvoju novog proizvoda, rekonstrukciji proizvodnog
pogona, izgradnji nove fabrike ili o odredenom istrazivackom
poduhvatu, uvek se govori o planiranju i realizaciji odredenog
projekta.

Pojam projekta obuhvata veliki broj razlicitin poduhvata,
poslova i zadataka. To su slozeni i neponovljivi poslovni
poduhvati, koji su usmereni kona¢nim ciljevima u buducénosti, a
izvode se sa ogranicenim ljudskim i materijalnim resursima u
ogranicenom vremenu. U mnogim sluc¢ajevima, ovi poduhvati su
veoma slozeni i zahtevaju uskladivanje mnogih resursa koji
omogucuju uspesnu realizaciju projekta. Ocigledno je da ovim
slozenim poduhvatima treba upravljati da bi se oni efikasno
odvijali. Zbog toga se brzoj i boljoj pripremi i efikasnijoj
realizaciji projekta mora posvetiti velika paznja, pre svega
koris¢enjem odgovarajucih nau¢nih  metoda i tehnika
organizacije i upravljanja, odnosno koris¢enjem koncepta
project managementa.

Koncept se bazira na postupku uspostavljanja takve
organizacione forme koja omogucava da se na najbolji nacin
koriste raspolozive metode planiranja i kontrole za efikasnu
realizaciju projekta, odnosno omogucava najefikasnije koriséenje
raspolozivih metoda , resursa i ljudi u procesu realizacije datog
projekta.
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8.7.1.Koncept projekt managementa

Kao i mnoge druge metode i Kkoncepti savremene
organizacije i upravljanja i koncept upravljanja projektima je
nastao u vojnoj industriji SAD—-a prilikom realizacije slozenih i
skupih vojnih programa i projekata.

Koncept upravljanja projektima zadnjih godina sve vise
prodire u industriju i koristi se za upravljanje realizacijom
Krupnih industrijskih i drugih projekata, kao vazno sredstvo koje
obezbeduje postizanje planiranih ciljeva, odnosno doprinosi da
se projekat realizuje u planiranom vremenu i sa planiranim
troskovima.

Razmatraju¢i  razlicite pristupe konceptu upravljanja
projektima, pre svega sa stanovista mogucnosti primene u praksi,
moguce je izvuéi i uopstiti nekoliko osnovnih karakteristika
koncepta, koje su uglavnom iste za sve pristupe.

Prvo, treba re¢i da svaki pristup konceptu upravljanja
projektom podrazumeva definisanje i koris¢enje odgovarajuce,
odnosno najpogodnije organizacije za upravljanje realizacijom
projekta, gde osnovnu ulogu igra jedinica zaduzena za
upravljanje realizacijom projekta.

Drugo, svi pristupi konceptu upravljanja projektom,
naglasavaju neophodnost formiranja i koriséenja odgovarajuceg
informacionog sistema za upravljanje realizacijom projekta
zasnovanog na racunaru i odgovaraju¢im softverskim paketima.

Treée, svi pristupi za upravljanje projektom predlazu i

koriste tehniku mreznog planiranja i gantograma u planiranju,
pracenju i kontroli realizacije projekta.
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Osnovni koncept upravljanja projektima se definise i
prikazuje kroz razmatranje osnovnih faza opsteg procesa
upravljanja, a to su planiranje, pracenje i kontrola. Pri tome se
posebno izdvajaju elementi realizacije svakog projekta, koje
treba planirati, pratiti i kontrolisati , a to su:

— Vreme,
—resursi |
— troskovi.

Moze se rec¢i da ovaj koncept upravljanja projektima sadrzi
tri osnovna modula i to:

— upravljanje vremenom,
— upravljanje resursima i
— upravljanje troskovima,

kao Sto je to sematski prikazano na sl.8.15. Planiranjem,
pracenjem i kontrolom vremena, resursa i troskova realizacije
projekta ostvaruju se osnovni ciljevi upravljanja realizacijom
projekta, a to je dostizanje planiranih rokova zavrsetka projekta
sa planiranim troskovima.

8.7.2.Rukovodilac projekta

Rukovodilac projekta je ¢ovek zaduzen da projekat dovede
do zavrsetka. On ne radi na izvodenju projekta, ve¢ vodi raéuna
da se projekat zavrsi na najbolji nacin. On rukovodi ekipom ljudi

Ciji je zadatak da koordinacijom ucesnika i vodenjem poslova
dovedu projekat do efikasnog zavrsetka.
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Rukovodilac projekta je centralna figura projekta, osoba koja
je zaduzena i odgovorna za postizanje planiranih ciljeva projekta,
koja treba da osigura da se efikasnim upravljanjem projekat
realizuje sa planiranim resursima i troskovima u planiranom
vremenu. On neposredno rukovodi ¢lanovima projektnog tima.
Njegov osnovni zadatak je koordinacija i usmeravanje aktivnosti
velikog broja uc¢esnika u realizaciji projekta.

U upravljanju realizacijom projekta, rukovodilac projekta ili
project manager ima nekoliko veoma znacajnih uloga koje
mora valjano da obavi, kako bi se celokupan projekat zavrsio na
zeljeni nacin. To su sledece uloge:

* integrator,

* komunikator,

* voda tima,

* donosilac odluka i
* Kreator atmosfere.

Za rukovodioca projekta je normalno da se kaze da ima
centralnu poziciju u projektu, oko koje se nalaze ucesnici na
projektu. Na taj nacin rukovodilac projekta ima moguénost da
povezuje i integrise napore clanova projektnog tima i drugih
ucesnika na projektu u cilju efikasnog zavrsetka projekta.

Rukovodilac projekta ima i veoma znacajnu ulogu
komunikatora u povezivanju svih ucesnika u projektu. Posto
predstavlja sredisno komunikaciono mesto u projektu, on mora
da pronade nacin da prenese i distribuira razlicite informacije
zainteresovanim ucesnicima. Njegova uloga u ovom poslu je
veoma znacajna, jer on treba da analizira prikupljene
informacije, da ih selektira i u sintetizovanoj formi i u pravo
vreme prenosi zainteresovanim ucéesnicima.
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S1.8.15. Koncept realizacije projekta

S obzirom da je jedan od osnovnih zadataka rukovodioca
projekta i rukovodenje projektnim timom, on ima veoma
znacajnu ulogu vode tima koji radi na upravljanju projektom. On
organizuje, usmerava i uskladuje rad ¢lanova projektnog tima,
resava probleme i konflikte i daje zadatke i direktive, sve u cilju
efikasnog zavrsetka projekta.

Kao odgovorno lice zaduzeno za to da se projekat efikasno
zavrsi, rukovodilac projekta donosi veliki broj odluka u toku
realizacije projekta. Odluke se odnose na sve aspekte realizacije
projekta i vezane su za realizaciju pojedinih aktivnosti na
projektu.
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Rukovodilac projekta mora da bude kreator atmosfere medu
¢lanovima projektnog tima i ucesnicima na projektu, koja ¢e
doprinositi efikasnoj realiaciji projekta. On treba da vrsi takvo
vodenje i koordinaciju rada na projektu koja ¢e da doprinese
stvaranju atmosfere zainteresovanosti i podrske projektu.

Iz ovoga proizilazi da rukovodilac projekta treba da bude
ambiciozna li¢nost, koja poseduje snaznu energiju, inicijativu, da
prevazide sve probleme i teskoce u dovodenju projekta do
zavrsetka. Njegov entuzijazam, agresivnost i ambicije, uz
odgovarajuce znanje, treba da budu podsticaj za c¢lanove
projektnog tima da istraju u prevazilazenju prepreka i problema
koji neminovno nastaju u procesu realizacije projekta.
Rukovodilac projekta, dakle, treba da bude snazna i autoritativna
licnost, koja poseduje solidna stru¢na znanja, dobre upravljacke
sposobnosti i kvalitetne ljudske osobine, da bi mogao da upravlja
projektnim timom i zajedno sa projektnim timom, projektom u
celini.

Jedan od osnovnih zadataka rukovodioca projekta je da utice
na ponasanje i motivisanje ¢lanova projektnog tima u pravcu
dostizanja ciljeva projekta. U zavisnosti od ovlascenja ili izvora
mo¢i koju rukovodilac projekta ima , on raspolaze i odredenim
metodama uticanja na ponasanje ¢lanova projektnog tima.

Postoji pet osnova ili izvora mo¢i, koji omogucavaju da
covek, na primer rukovodilac projekta, utice na pojedince
¢lanove projektnog tima, da se prilagode njegovim zahtevima,
odnosno da prilagode svoje ponasanje njegovim zahtevima:

* no¢ legitimiteta,
* mo¢ prinude,

* mo¢ nagrade,

* mo¢ stru¢nosti i
* mo¢ ugledanja.
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Prva tri izvora mo¢i su formalne prirode i proizilaze, pre
svega, iz mesta koje pojedinac ima u organizacionopj strukturi.
Mo¢ strucénosti i mo¢ ugledanja su vezani za individualne
osobine rukovodioca i on ih ne moze formalno dobiti, ve¢ ih
sti¢ce na osnovu sopstvenog znanja, iskustva, upravljackog stila i
licnih osobina.

Moc¢ legitimiteta proizilazi iz polozaja koga rukovodilac
projekta ima u organizaciji, pa na osnovu tog formalnog
ovlascenja moze da propisuje ponasanje drugih pojedinaca —
¢lanova projektnog tima i tako ostvari uticaj na njihovo
ponasanje. Mo¢ prinude proizilazi iz ¢injenice da rukovodilac
projekta moze da kazni ¢lana projektnog tima ako ovaj ne
izvrsava postavljene zadatke, odakle proizilazi strahopostovanje
prema rukovodiocu projekta. Rukovodilac projekta moze i da
nagradi Zzeljeno ponasanje pojedinih ¢lanova tima, otuda
proizilazi  pozitivno ponasanje c¢lanova tima u ocekivanju
nagrade.

Moc¢ stru¢nosti se zasniva na dobroj stru¢nosti rukovodioca
projekta , sto ¢lanovi projektnog tima posebno respektuju. Tada
¢lanovi tima, respektujuc¢i rukovodioca projekta, nastoje da se
ponasaju onako kako to rukovodilac projekta zeli. Ovaj osnov
moci je veoma pozeljan za rukovodioca projekta.

Mo¢ ugledanja se bazira na identifikaciji manje mo¢nih lica
sa veoma moé¢nim pojedincem. Clanovi projektnog tima se
ugledaju na rukovodioca projekta zbog njegovih li¢nih osobina,
statusa, polozaja, dosadasnjih uspeha i drugih karakteristika i
usmeravaju svoje aktivnosti prema zeljama rukovodioca
projekta.

Zadatak rukovodioca projekta je i da resava konflikte,
odnosno da upravlja njima. Normalno je da u toku realizacije

291



projekata nastaju razni konflikti u projektnom timu koji mogu da
usmere realizaciju projekta u pogresnom pravcu. Zadatak
rukovodioca projekta je da smanjuje negativne efekte konflikata
ili da ih eliminise.

Iz ovog kratkog prikaza zahteva za osobinama koje treba da
ima rukovodilac projekta, da bi uspesno vodio projektni tim ka
planiranom zavrsetku projekta, vidi se da se radi o veoma
slozenom zadatku izbora rukovodioca projekta. Rukovodilac
projekta ne moze biti bilo ko, ve¢ osoba sa velikim znanjima i
velikim licnim kvalitetima.

Rukovodilac projekta se godinama stvara, pre svega sticanjem
potrebnih stru¢nih znanja i sticanjem potrebnih iskustava radeci
na razli¢itim projektima od jednostavnijih do slozenijih poslova.

8.7.3.Realizacija projekta

Za uspesnu realizaciju projekta, koji treba da bude precizno
definisan, posle izbora rukovodioca projekta potrebno je sastaviti
projektni tim koji ¢e realizovati zadatke predvidene projektnim
zadatkom.

Izbor ¢lanova projektnog tima predstavlja veoma slozeni
zadatak, kao 1 izbor rukovodioca projekta. Ovaj zadatak se
obicno resava u dve etape. U prvoj etapi se, na osnhovu
karakteristika projekta, koris¢enog koncepta i definisane
organizacije za upravljanje projektom, odreduje koji su
specijalisti potrebni za formiranje projektnog tima. U drugoj
etapi potrebno je pronaci potrebne specijaliste, iz maticne
organizacije ili sa strane, koji ¢e sacinjavati projektni tim.

Na pocetku je potrebno napraviti plan realizacije projekta
koji ¢e sadrzati:
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— plan vremana realizacije projekta
— plan resursa ( materijala, radne snage, ..)
— plan troskova ( budzet projekta).

Celovit  pristup  upravljanju  realizacijom  projekta
podrazumeva, nakon planiranja i pocetka realizacije projekta,
pracenje i kontrolu obavljanja realizacije projekta. Pracenje i
kontrola realizacije projekta se odvija u skladu sa procesom
planiranja realizacije projekta i sa predhodno definisanim
planovima.

Prac¢enje i kontrola realizacije projekta obuhvata kontrolu
vremenskog odvijanja pojedinih faza projekta, utrosak resursa i
troskova realizacije projekta i njihovo poredenje sa planiranim.

U svetu postoje brojne konsultantske firme koje se bave
poslovima upravljanja projektima, takode, imaju sopstvene
razradene softvere za upravljanje projektima, koje koriste
prilokom rada na realizaciji odgovarajucih projekata ili ih nude
kao posebno razradene metodologije. Danas najpoznatiji
softverski paketi koji se nude na trzistu za upravljanje projektima
su:

* Primavera,

* HP 98817A

* N 5500

* Super Project Expert itd.

Sa problematikom upravljanja  projektima  studenti

menadzmenta ¢e se detaljno upoznati kroz nastavu predmeta:
Upravljanje projektima.
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8.8. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Vreme u kome zivimo mozemo nazvati periodom istorijskih
promena. Osnovna obelezja pocetka treceg milenijuma su:
drasticne promene i globalizacija koje je donela industrijska
revolucija i iz osnova promenila civilizaciju.

Revolucija kvaliteta koja je zapocela u prvoj polovini, a koja
se dramati¢no Sirila u drugoj polovini XX veka i nastavlja u
trecem milenijumu, predstavlja civilizacijski odgovor na izazove
koje je donelo industrijsko drustvo. Danas je kvalitet dominantan
Kriterijum kupca kod izbora isporucioca, a novi koncept kvaliteta
se smatra superiornim metodom za reformu menadzmenta.

Ideja kvaliteta je prvo zahvatila SAD, zatim Japan i
kompletnu EU, a danas se dramati¢no siri celim svetom. Neko je
rekao jednu veliku istinu:"’Ni religija ni oruzje nisu ujedinili svet,
mozda ¢e to uciniti kvalitet”'.

Po zavrsetku drugog svetskog rata, Japan je mukotrpnim i
strpljivim radom razvijao ideju kvaliteta na ucenju americkih
istrazivaca Deminga i Jurana, osamdesetih godina XX veka
""zapretio” svetu pre svega SAD—u i Evropi proizvodima visokog
kvaliteta i sa niskom cenom. Odgovor na izazov sa Dalekog
Istoka iz SAD-a je stvaranje Nato pakta pod dirigentskom
palicom SAD-a , a Evrope stvaranje prvo EZ a kasnije EU.

Evropska zajednica je u Milanu 1985. godine izdala poznati
dokument Bela knjiga u kome su precizirane osnovne postavke
jedinstvenog unutrasnjeg trzista, i program akcija Evropske
zajednice za njegovo ostvarivanje. Definisu se tri osnovna
zadatka:

— uklanjanje fizickih granica u kontroli robe i lica, trgovini i
saobracaju,
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— uklanjanje tehnic¢kih prepreka slobodnom kretanju robe,
kapitala i radne snage i
— uklanjanje poreskih barijera u prometu.

Tada su uvedeni poznati menadzment standardi serije 1SO
9000. Mnoge kompanije je uhvatila panika zbog poznatog
slogana: No Busines in Europe in 1996, sto znac¢i da bez CE
znaka 1996. godine , nema posla u Evropi 1996. godine. CE znak
je znak kvaliteta EU, znaci posedovanje sertifikata za proizvod i
sertifikata za sistem kvaliteta po 1SO 9000.

Sve zemlje u Evropi a i sire, prihvatile su standarde serije
ISO 9000 kojima se ureduje sistem kvaliteta u preduzecu, a
medu njima je i Srbija i Crna Gora koja je i zakonskom
regulativom stvorila uslove i obavezala nasa preduzeca da uvedu
sistem kvaliteta prema zahtevima ovog standarda. Mnoga
preduzeca su ovaj posao shvatila krajnje ozbiljno i obezbedila
sertifikate za svoje proizvode, ¢ime su stvorene moguc¢nosti da ih
prodaju na trzistu EU.

Do 2000. godine, zadatak menadzmenta je bio da se bavi
problemom kvaliteta, i to je radeno na taj nacin sto je odredivan
tim za uvodenje sistema kvaliteta i imenovan direktor za sistem
kvaliteta. Krajem 2000. godine stupaju na snagu novi standardi:
ISO 9000 : 2001, koji menjaju pristup, po kome je jedina
odgovorna licnost u preduzecu za kvalitet generalni direktor ili
top — menadzer. Novi odnos prema kvalitetu je da su svi
zaduzeni za brigu o kvalitetu, a najodgovorniji je generalni
direktor.

Iz ovoga proizilazi da je jedna od vaznih funkcionalnih
oblasti menadzmenta i njegova svakodnevna aktivnost briga o
kvalitetu, pa je otuda i svrstana u ''standardne” oblasti
menadzmenta, a ne u ''posebne”’, kako je neki teoreticari
svrstavaju.
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Specificnost ove oblasti je u tome sto je ona regulisana na
nivou drzave i obavezuje menadzment da sprovodi usvojenu
drzavnu politiku kvaliteta.

8.8.1. Pojam i definicija kvaliteta

Postoje razlicite definicije kvaliteta proizvoda i usluga
zavisno od aspekta sa koga se posmatra neki proizvod ili usluga:
od namene ili funkcije od upotrebne vrednosti, od cene i td.

Kvalitet proizvoda ili usluga po medunarodnom standardu
ISO 8402 definise se koris¢enjem opsteg pojma: kvalitet nekog
entiteta ( posebnost koja moze biti organizaciona, proces, neka
osoba...) je:

"Celokupnost karakteristika nekog entiteta koje se
odnose na njegovu sposobnost da zadovolji iskazane potrebe
ili potrebe koje se podrazumevaju’.

Kvalitet je u svom razvoju imao evolutivni put od 1930.
godine do danas, sto je sematski prikazano na sl. 8.16.

Pocetak je vezan za nivo I&T ( Inspection & Test —
Kontrolisanje i ispitivanje) kada je za kvalitet proizvoda
zaduzen samo deo ljudi u preduzecu — kontrolori kvaliteta.
Slede¢i nivo je QC ( Quality Control — Upravljanje
kvalitetom) u kome su pored kontrolora kvaliteta za kvalitet
zaduzeni i ljudi iz proizvodnje. Medjutim jos uvek veliki deo
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S1.8.16. Evolucija razvoja kvaliteta

poslovnog sistema nije zaduzen da se brine o kvalitetu.
Uvodenjem prvih standarda serije 1ISO 9000, razvija se novi nivo
kvaliteta QA ( Quality Assurnace — Obezbedivanje kvaliteta)
kod koga se za kvalitet brine i menadzment preduzec¢a. U ovom
sluéaju se u preduze¢ima obezbeduju sistemske mere da se
obezbedi unapred zadati kvalitet. QM ( Quality Management —
Menadzment kvaliteta) po definiciji predstavlja opste funkcije
menadzmenta koji odreduje politiku kvaliteta, ciljeve i
odgovornosti, a ostvaruje se putem planiranja kvaliteta,
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upravljanja kvalitetom, obezbedivanja kvaliteta i poboljsanja
kvaliteta u okviru sistema kvaliteta. Savremeni i u mnogim
preduze¢ima dostignuti nivo kvaliteta je nivo TQM ( Total
Quality Management — totalni menadzment kvaliteta) koji
predstavlja menadzment pristup u kompaniji usredsreden na
kvalitet, zasnovan na ucescu svih njenih ¢lanova, usmeren na
dugorocan uspeh kroz zadovoljenje kupca, a u korist svih
¢lanova kompanije i drustva: Q — ¢oveka ( Quality of man)
kvalitet coveka ili kvalitet zivota predstavlja drustveni aspekt
kvaliteta, koji se odnosi na budu¢nost i zasniva se na:

— Sirokom drustvenom razumevanju kvaliteta,
— kulturi kvaliteta kompanije,
— humanom aspektu kvaliteta.

Konacno, transformacijom serije standarda serije 1ISO 9000 u
ISO 9000: 2001 koji se od 2001. godine primenjuju, TQM se
naziva QMS ( Quality Management System).

8.8.2. Osnovne karakteristike standarda
1SO 9000:2001

Standard I1SO 9000:2001 zamenjuje standarde ISO 8402 i
ISO 9000 iz 1994. godine. On ima sledece celine:

— termine i definicije koje se odnose na kvalitet,
menadzment, organizaciju, proces i proizvod,
karakteristike ( osobine i prepoznavanje kvaliteta,
pouzdanost i sledljivost, ponovljivost) usaglasenost,
dokument, ispitivanje, audit i obezbedivanje kvaliteta
procesa merenja,

— osnove menadzmenta sistema kvaliteta i

- priloge.

298



Prema 1SO 9000: 2001 definicija kvaliteta glasi: termin
kvalitet se koristi u kontekstu odrzivog zadovoljstva kupca i
interesnih grupa ( zaposlenih, vlasnika, isporucioca i drustva)
kroz zadovoljenje njihovih potreba i oc¢ekivanja (specificiranih
zahteva) u organizaciji koja je opremljena za kontinuirana
unapredenja efikasnosti i efektivnosti, sto znaci da je kvalitet od
kljucnog znacaja za poslovni uspeh.

Sustina standarda 1SO 9000:2001 je na konceptu procesa,
koji je semastki prikazan na sl.8.17., gde se vidi da ovaj standard
integrise cetiri vazne odredbe i to:

— odgovornost rukovodstva,

— upravljanje resursima,

— upravljanje procesom,

— merenje, analizu i poboljsanje.

S obzirom da se radi o modelu procesa kompleksnog sistema
upravljanja kvalitetom, on moze da demonstrira integraciju
vertikalnih i horizontalnih procesa.

U primeru vertikalne petlje, rukovodstvo definise zahteve u
skladu sa odredbom - odgovornosti rukovodstva. Potrebni resursi
se odreduju i primenjuju u skladu sa odredbom - upravljanje
resursima. Procesi se definisu u skladu sa odredbom -
upravljanje procesom. Rezultati se mere, analiziraju i
poboljsavaju u skladu sa odredbom: merenje, analiza i
poboljsanje. Preispitivanjem od strane rukovodstva petlja se
zatvara, a citav ciklus se vra¢a na odgovornost rukovodstva u
cilju odobravanja izmena i iniciranja poboljsanja.
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Kao primer najvaznije horizontalne petlje, model prihvata
¢injenicu da kupci igraju znacajnu ulogu za potrebe koje ulaze u
proces, posle ¢ega se odvijaju procesi realizacije identifikovanog
proizvoda i/ili usluge, a zadovoljstvo kupca se analizira na izlazu
iz procesa. lzlazni podaci se koriste za poboljsanje ulaza od
kupca, ¢ime se zatvara petlja horizontalnog procesa.

Najvise rukovodstvo preduzeca — top menadzment ima jedan
jedini zadatak: da obezbedi proizvode ili usluge koje su rezultat
proizvodnog procesa najvise klase kvaliteta — svetska klasa
kvaliteta, sa S$to nizom proizvodnom cenom. Samo o0naj
menadzment Kkoji ostvari ovakve rezultate, moze se u danasnje
vreme smatrati uspesnim. Sa ovim rezultatom se postize odrzivo
zadovoljstvo kupca, uz istovremeno pruzanje koristi ostalim
zainteresovanim stranama, $to je sustinski zahtev standarda 1SO
9000: 2001.
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8.8.3. Put do sertifikata sistema kvaliteta

Da bi se doslo do sertifikata sistema kvaliteta u nekom
preduze¢u (daju ga ovlascene nacionalne i medunarodne
organizacije), potrebno je pre¢i odredeni put Kkoji je takode
propisan standardom.

Prvo, kada se donese odluka da se pokrene aktivnost za
uvodenje sistema kvaliteta, potrebno je odrediti tim koji ¢e ovaj
posao da uradi.

Drugo, generalni direktor donosi dokument POLITIKA
KVALITETA koji se sastoji od desetak glavnih opredelenja u
preduzeéu za ostvarivanje odredenih ciljeva na podrucju
kvaliteta. Ovaj dokument sa potpisom generalnog direktora se
istice na vidnim mestima u preduze¢u i od tog trenutka je
obavezuju¢i za sve zaposlene. Ovo se smatra pocetkom
aktivnosti na uvodenju sistema kvaliteta na putu ka dobijanju
sertifikata za sistem kvaliteta u preduzecu.

Treée, treba izvrsiti obuku tima za uvodenje sistema
kvaliteta. Za ovaj posao obi¢no se angazuju konsultantske kuce
koje pored obuke kadrova vrse i asistenciju kod transformacije
postojeceg stanja u preduzecu u stanje koje propisuje standard
ISO 9000:2000. Istovremeno se vrsi obuka za tzv. interne
proverivace sistema kvaliteta koji imaju funkciju da pre konacne
eksterne provere izvrse unutrasnju proveru, a kasnije, u slucaju
dobijanja sertifikata, uticu na odrzavanje sistema kvaliteta
povremenim unutrasnjim proverama.

Cetvrto, kada se zakljugi da su svi elementi koji &ine sistem
kvaliteta uradeni, vrsi se tzv. unutrasnji audit (ili unutrasnja
provera ili ocena adekvatnosti sistema kvaliteta, odnosno
adekvatnosti dokumentacije koja definise sistem kvaliteta). U
slucaju da unutrasnja provera uoci neke nedostatke ti se
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nedostaci otklanjaju i kada se zakljuc¢i da je sistem kvaliteta
uskladen sa zahtevima standarda 1SO 9000:2001 onda se poziva
verifikovana institucija za kontrolu.

Peto, vrsi se kontrola od strane verifikovane institucije i
ukoliko ta institucija utvrdi da sistem u potpunosti odgovara
zahtevima standarda ISO 9000: 2001, ista izdaje odgovarajuci
sertifikat za predmetni sistem kvaliteta.

Sesto, po dobijanju sertifikata za sistem kvaliteta isti se
umnozava i istice na vidnim mestima u preduzec¢u da mogu da ga
vide zaposleni i Kklijenti koji dolaze u vase preduzece. Sada na
vasim proizvodima na vidnom mestu mozete da istaknete da
imate sertifikovan sistem kvaliteta, sto je vazna informacija za
vase kupce. Naravno, ona nije opredeljujuca, jer sam sertifikat ne
znaci da su vasi proizvodi i kvalitetni. Stalnim — odrzivim
kvalitetom uz stalna mala poboljsanja cete uspeti da zadrzite
postojece kupce i pridobijete nove. Dakle, kona¢nu odluku o
kvalitetu vasih proizvoda ili usluga donose vasi kupci.

Dobijeni sertifikat ima rok vazenja, tako da posle odredenog
vremena, na sest meseci ili godinu dana, eksterni ocenjivaci vrse
permanentnu  kontrolu sistema kvaliteta u vasem preduzedu.
Jednom steceni sertifikat nema trajno vazenje, ve¢ se na sledecoj
kontroli moze izgubiti.

U preduzec¢ima gde uvedeni sistem kvaliteta funkcionise,
neminovno dolazi do povecanja profita, sto na najbolji nacin
daje ocenu funkcionisanja uvedeng sistema kvaliteta u datom
preduzecu.

Da bi sistem kvaliteta funkcionisao, potrebno je koristiti

odgovarajuce alate i tehnike sistema kvaliteta koje je propisao
standard 1SO 9004—4. Ovi alati se dele u dve grupe:
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A) Alati i tehnike za atributivna obelezja:
— Dijagram afiniteta
— Benchmarking
— Brainstorming
— Uzroc¢no — posledic¢ni dijagram
— Algoritam
— Dijagram stabla
B) Alati i tehnike za numericka obelezja:
— Kontrolne karte
— Histogrami
— Pareto dijagram
— Rasuti dijagram
— Taguchi metoda i drugi.

Detaljna izu¢avanja nauke o kvalitetu i menadzmenta sistema
kvaliteta, u okviru ¢ega ¢e se detaljno razmatrati svi nabrojani
alati i tehnike kvaliteta, predvidena su u okviru predmeta:
Upravljanje kvalitetom.

8.9. STRATEGIJSKI MENADZMENT

Strategijski menadzment predstavlja novi pristup upravljanju
preduzeéem koji polazi od jasno definisanih 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 odlucivanje o strategijama i na planiranje kako
bi izabrana strategija trebalo da se sprovede. Ovaj pristup se
oslanja na kontinuirano koriséenje informacija o okruzenju.
Strategijski menadzment se moze posmatrati kao proces koji
ukljucuje strategijsku analizu, strategijski izbor i sprovodenje
strategije, sto je Sematski prikazano na sl.8.18. Na ovaj nacin on
inkorporira proces menadzmenta.
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S1.8.18. Elementi strategijskog menadzmenta.

Strategijska analiza se fakticki odnosi na razumevanje
strategijske pozicije preduzeca. Ona daje odgovore na pitanja
kakve ¢e se promene desavati u okruzenju i kako ¢e one uticati
na preduzece u buduc¢nosti.

Sa aspekta strategijskog menadzmenta su posebno vazni
stejkholderi (stakeholders). To su pojedinci ili grupe Kkoji su
zainteresovani za preduzece, odnosno za uspesnost njegovog
poslovanja, pravce njegovog razvoja i na njegovu konkurentsku
poziciju. Ovo su vrlo korisni ljudi za preduzece, nazalost njih
nema mnogo, obi¢no ih je oko 5% zaposlenih, 5% zaposledih je
obi¢no protivu svakog razvoja i svake promene u preduzecu, a
90% ¢ini tzv. ¢utljivu vecinu koje se malo toga tice sta se desava
u preduzecéu, pogotovu kada se radi o odlukama strateskog
razvoja. Oni se mogu klasifikovati u tri grupe:

1. Interni stejkolderi:
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— vlasnici,
— menadzeri kao donosioci odluka,
— sindikati i zaposleni.
2. Stejkholderi sa trzista:
— kupci,
— dobavljaci,
— konkurenti.
3. Eksterni stejkholderi:
— vlada,
— finansijske institucije,
— politicke grupacije,
— trgovinska udruzenja.

Menadzeri moraju posebno voditi racuna i 0 uticaju
pojedinih stejkholdera na misiju organizacije, koja predstavlja
prvu fazu planiranja pravca akcije u modelu strategijskog
menadzmenta.

Prema P.Porteru, strategijski menadzment je proces
strategijskog odlucivanja. On se zasniva na odlukama o
strategiji i1 planiranju i kako istu sprovesti u delo. Strategijski
menadzment sastoji se iz tri glavna elementa:

— strategijske analize,
— strategijskog izbora i
— strategijskog ostvarenja.

8.9.1. Strategijska analiza

Strategija je relativno novi koncept koji se koristi u literaturi
iz ekonomije i menadzmenta. Osnova pojma potice od grékih
reci ( stratos + ago) Sto znaci ( vojska + voditi) vodenje vojske, a
u ekonomskoj literaturi je preuzeta iz vojne terminologije.

305



Jedna od prvih definicija strategije iz pedesetih godina XX
veka je:” .... ostvarivanje bazi¢nih dugorocnih ciljeva i zadataka
preduzeca 1 prihvatanja pravaca akcije i alociranje izvora
neophodnih da se sprovedu ti ciljevi'’.

Na ovaj nacin strategija je fundamentalna upravljacka odluka
koja obuhvata ciljeve, politike i nacine njihovog realizovanja u
privrednoj praksi.

Osnovna svrha strategijske analize je razumevanje pozicije
preduzeca od strane menadzmenta. U fokusu strategijske analize
pozicije preduzeca su sredina (mogucnosti + opasnosti) i izvori
(snage i slabosti) preduze¢a. Ona obezbeduje kriticnu masu
znanja o strategijskoj poziciji preduzeéa — stanju sredine i
izvorima i sposobnostima preduze¢a. Zadatak menadzmenta je
da iznalazi mogucnosti i puteve da preduzece zauzima u svakom
sledecem trenutku bolju konkurentnu sposobnost.

Na slici 8.19. sematski je prikazana jedna situacija - na
primer povratak kapitala ulozenog u neki posao sada iznosi 12%,
pozicija A. Nas cilj je povratak kapitala za 25% u petogodisnjem
periodu. Razliku ¢emo ostvariti tako §to ¢emo odabrati
odgovarajucu strategiju. Ovde su moguca dva slucaja:

1) ne preduzimati nista
2) planirati povratak kapitala uvec¢an sa 12 % na 25 %
tokom narednih pet godina.

U prvom slucaju desice se situacija pada povratka ulozenog
kapitala (kriva 1) a u drugom porast vrednosti povrac¢enog
kapitala (kriva 2) tokom svake godine ka ostvarivanju planskog
zadatka.
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2)

25% ® Plan
/
/

""Ne unositi nista novo"

: Ni) —»

Sada +5 Godine

Povrat kapitala

12% + A

S1.8.19. Uporedna analiza izmedju strategija. ne preduzimati
nista 1 vrsiti stratesku analizu i preduzimanje mera
za ostvarenje planirane strategije

Da bi se izvrsila korektna strategijska analiza sadasnje
pozicije preduzeca i njegove mogucnosti za zauzimanje nekog
novog stanja, potrebno je izvrsiti :

— unutrasnju analizu ili internu analizu identifikovanja snaga,
slabosti i kompetentnosti preduzeca,

— eksternu analizu kojom se utvrduju strategijske mogucnosti
| opasnosti.

Nema sumnje da poslovni uspeh preduzeca zavisi od
meduodnosa preduzeca i sredine. Uspeh preduzec¢a je funkcija
uskladenosti strukturnih karakteristika preduzeca i karakteristika
sredine. Preduzece nastoji da na promene u sredini reaguje
adaptiranjem — promenom svojih akcija koje odgovaraju stanju
stvari u sredini. Kada to moze, preduzece utice da se menja
sredina, da vise odgovara potencijalu i ciljevima preduzeca, sto
se naravno rede desava.
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8.9.2. Metode i tehnike strategijskog menadzmenta

Za strategijsko odluc¢ivanje , ¢ijim odlukama se kreira
budu¢nost preduzeca, koriste se brojne tehnike i metode koje
omoguc¢uju menadzerima da dodu do realne pozicije preduzeca,
kao 1 do realnih moguénosti buduéeg razvoja. Najpoznatije
medju njima su: SWOT analiza, analiza strategijskih klinova,
metod kriti¢nih faktora uspeha, metod scenarija, metod portfolio
analize i druge.

8.9.2.1. SWOT analiza

SWOT je skracenica engleskih reci: Strenghts (snage),
Weaknesses (slabosti), Opportunities (Sanse) i Threats (pretnje).
SWOT analiza je alat za planiranje strategije, kojom se
suceljavaju interne snage i slabosti organizacije sa eksternim
sansama i pretnjama. Na ovaj nacin SWOT analiza kombinuje
procenu internih faktora sa onima koji dolaze iz eksternih izvora
na trzistu i u poslovnom okruzenju i nad kojima organizacija
nema kontrolu. SWOT analiza predstavlja klju¢ni proces koji se
koristi u situacionoj analizi. Preduzece bi trebalo da aktivira
snage, prevazide slabosti, iskoristi sanse i da se odbrani od
pretnji. SWOT analiza postavlja pitanja koja ¢e omoguditi
menadzerima da sagledaju da li ¢e njihovo preduzece zaista biti u
stanju da realizuje strategiju i koje ¢e prepreke biti prisutne.
Uobicajena tehnika za identifikovanje snaga i slabosti je
brainstorming sa grupom od 10 do 12 ¢lanova.

Vizuelna prezentacija SWOT analize je data na sl.8. 20. na
primeru hipotetickog proizvodnog preduzeca.
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SNAGE

* Veliko preduzece
* Dobar imidZ
* Dobri resursi

SLABOSTI

* Nedovoljna
fleksibilnost
* Jzdaci za promociju

- finansijski sa velikom disperzijom
- tehnicki na razne medije i
- marketinSki metode
SANSE PRETNJE
* Razvoj novih * Ulazak na trZiste
proizvoda inostranih kompanija
* Prodor na nova * Visoke kamatne
inostrana trZiSta stope

* Dalji razvoj
ekonomije obima

S1.8.20. SWOT analiza za hipoteticko proizvodno preduzece

Svrha SWOT analize je da istakne glavne sanse i pretnje i da
u isto vreme identifikuje kljuéne aspekte sposobnosti
organizacije da obezbedi snage i oznaci slabosti u reagovanju na
promene u okruzenju. Rezultati ovakve analize pomazu u
formulisanju strategije organizacije, $to je pokazala prakti¢cna
primena SWOT analize u mnogim preduzec¢ima u svetu.

8.9.2.2. Analiza strategijskih klinova

Analiza "Kklinova " predstavlja prosirenje SWOT analize u
uslovima konkurentnog trzista, pri ¢emu su dovoljni pozitivni i
negativni faktori koji se odnose na preduzece i na konkurente,
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s1.8.21.0va analiza je posebno korisna kada se primeni na
podrucje tehnologije i inovacija.

Budude Sanse

Analiza za:

* Preduzede
* Poslovnu funkciju
* Tehnologiju

Sadasnje snage

Slabosti
konkurenata

KLIUCG:

Izvori $ansi

S1.8.21. Analiza strategijskih “klinova”

Pozitivno podrucje predstavljaju pogodnosti:

* Sanse
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Znacajne sanse, koje se odnose na kupce na sadasnjem i
buducem trzistu za ostvarenje konkurentskih prednosti pomoc¢u
raspolozive ili potencijalno dostupne tehnologije.

* Shage

Snage vezane za tehnologiju koje obezbeduju bazu za
konkurentnost preduzec¢a na buduc¢em trzistu.

* Uspeh

Uspeh pokazuju sadasnju sposobnost za efektivno inoviranje
koje predstavlja indikator mogucnosti da se identifikuju i
iskoriste tehnoloske sanse i snage.
* Slabost konkurenata

Znacajne slabosti konkurenata, koje obezbeduju buduce
sanse i ukazuju na podrucja u kojima konkurenti mogu biti spori
ili u kojima mogu biti u stanju da reaguju na konkurentska
Kretanja.
Negativno podrucje je sfera strategijskog rizika:

* Slabosti

Vazne slabosti koje c¢e, ukoliko se ne otklone, ugroziti
sposobnost preduzeca da pristupi novoj tehnologiji 1 da inovira.

* Neuspeh

Neuspesnost preduzeca da prevazide slabosti, da primeni
novu tehnologiju, i analizira najznacajnije uzroke.
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*Pretnje

Bitni anticipirani eksterni trendovi ili dogadaji koji
predstavljaju pretnju konkurentskom uspehu preduzeca.

* Snage konkurenata

Ovo su znacajne snage glavnih konkurenata koje ¢e stvoriti
teskoce u primeni nove tehnologije od strane preduzeca i u
reagovanju na eksterne pretnje.

Uspesno izvrsena analiza ""klinova”” moze doprineti kvalitetu
strategije i realnosti njenog sprovodenja u praksi.

8.9.2.3. Metod kriti¢nih faktora uspeha

Pomoc¢u metoda kriti¢nih faktora uspeha — KFU ( critical
success factors — CFS) ciljevi organizacije se prevode u plan
akcije. Ovaj metod istice razliku izmedu snaga koje postoje u
organizaciji 1 onih koje su neophodne da bi se ostvarila njena
misija.

Danas je ovo sve ¢esée primenljivi pristup u identifikovanju
strategijskih relevantnih informacija. Kriticni faktori uspeha
mogu biti dogadaji, uslovi, okolnosti ili aktivnosti. Oni
predstavljaju ogranic¢eni broj podru¢ja u kojima ce rezultati,
ukoliko su uspesni, osigurati konkurentsko poslovanje
organizacije. Ovi faktori mogu proizilaziti iz:

— ishoda eksternih dogadaja gde postoji izlozenost riziku;

— dostignuc¢a jednog ili vise pojedinaca ( na primer ¢lanovi
istrazivackog tima na nekom projektu);
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— unutrasnjeg operativnog procesa ( na primer poboljsanje
kvaliteta proizvoda).

Primenom ovog metoda faktori koji su identifikovani kao
esencijalni za uspeh organizacije sluze kao primarni integrativni
mehanizam izmedu dugorocnih ciljeva menadzera i usmeravanja
resursa sa jedne strane i izvrsnih aktivnosti sa druge strane.
Eksplicitno prepoznavanje i koris¢enje ovih KFU obezbeduje
proces kojim se formulisana strategija ¢ini operativhom i
uspesno se kontrolise.

8.9.2.4. Metod scenarija

Ovaj metod podrazumeva predvidanje dogadaja u buduénosti
za period najmanje od pet godina. Scenariji podrazumevaju
kvalitativno predvidanje dogadaja. Oni su veoma detaljni i
identifikuju kljucne elemente koji mogu da uticu na delovanje
preduzeca: ekonomske, tehnoloske, politicke....

Cesto se prave alternativni scenariji, po principu ako se desi
"to"" onda je scenario za dogadaje koji su interesantni za
preduzece takav. Scenariji su sled onoga sto se moze desiti.

Za razvijanje scenarija se koristi veci broj metoda i njihovih
kombinacija. Polaze¢i od cinjenice da ovi metodi mogu da
proizilaze iz matematickin modela, ali i iz bihejvioristickih
nauka, oni se mogu podeliti na:

""¢vrste’” metode koje koriste matematiku,
modele i racunare i

— ""meke’” metode koje su u sustini intuitivne
I deskriptivne.
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8.9.2.5. Metod strategijske portfolio analize

U strategijskom menadzmentu veliki znacaj imaju modeli
portfolia (mapa, matrica). Posto strategijski menadzment polazi
od misije, jasno definisanih ciljeva i od adekvatnih sredstava za
njihovo dostizanje, u prvom planu se nalazi problematika
alokacije resursa, pri ¢emu su menadzerima od koristi portfolio
matrice. Osnovnu matricu razvila je Bostonska konsultantska
grupa — BCG krajem proslog veka, sl.8.22.

Matrica BCG ima sledece dimenzije: na apcisnoj osi je
relativno trzisno uces¢e — RTU, a na ordinati stopa rasta trzista —
TSR.

Relativno trzisno ucesée na datom trzisnom segmentu koje se
izracunava deljenjem njegovog uceséa na trzistu ucescem
vodeceg konkurenta:

Ukupan obim prodaje preduze}a
Ukupan obim prodaje vode}eg konkurenta

RTU=

Tako na primer odnos 0,2 znac¢i da prodaja preduzeca
predstavlja 20% liderovog trzisnog uc¢esc¢a. Odnos od 2.0 znaci
da je ukupna prodaja firme dvostruko vec¢a od prodaje najveceg
konkurenta. Pokazatelji 1,00 i veé¢i oznacava trzisno vodstvo.
Levo uzduz x-—o0se nase trzisSno ucesce je vece, a skala je
logaritamska.
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Stopa rasta trzista (TSR) se definise kao:

tri{tu u periodut+ 1) \tri{tuu periodu t
Ukupna prodaja na tr™ i{tu u periodu t

[Ukupna prodaja na j (Ukupna prodaja na]
TSR=

Pri tome TSR ve¢e od 0, jednaka O ili manja od nule
predstavlja indikatore rastucéeg trzista, statickog trzista i
opadajuceg trzista, respektivno. Obi¢no se horizontalna diviziona
linija povlaci na 10%, posto se trzista koja karakterise stopa rasta
od 10% i vise smatraju trzistima sa visokim rastom, ali je ipak
ova cifra na neki nacin proizvoljna.

U ovom modelu moguce su cetiri razlicite strategijske
pozicije koje su date u cetiri kvadranta matrice. Proizvodi koji
pripadaju | kvadrantu (gornji levi deo matrice) oznacavaju se
kao ""zvezde" ("'stars’), to su proizvodi koji imaju visoko ucesce
na trzistu sa visokom stopom rasta i predstavljaju osnovne
nosioce razvoja. Proizvodi u Il (gornjem desnom) kvadrantu
matrice se nalaze u poziciji nisko ucesc¢e na trzistu/ visok rast
trzista i poznati su kao "‘znaci pitanja” ( ''question marks'").
Proizvodi u trecem 1ll (donjem levom) kvadrantu matrice su
stvaraoci gotovine — '" krave muzare "' ( ''cash cows’) i imaju
veliko trzisno ucesce na sporo rastuc¢im trzistima.

U IV kvadrantu (donjem desnom) matrice, proizvodi se
oznacavaju terminom "'psi” ("’dogs’) i imaju nisko trzisno
ucesée na sporo rastucem trzistu. Preduzece bi trebalo da
eliminise proizvode ""pse” a da finansijska sredstva koja
obezbeduju proizvodi u Il kvadrantu usmeri ka
najperspektivnijim proizvodima ''znaci pitanja’” da bi oni dosli u
strategijsku poziciju ''zvezda” koje obezbeduju dugorocnu

315



rentabilnost. Na ovaj nacin se upravljanjem portfoliom proizvoda
ostvaruje ravnoteza izmedu stvaranja i koris¢enja gotovine.
Stoga je pozeljno da preduzeée ima uravnotezen portfolio
proizvoda (poslova) sto zahteva znacajne investicije u proizvode
""zvezde", zastitu proizvoda stvaraoca gotovine koji ¢e generisati
sredstva za dalje selektivno investiranje u "znake pitanja” i
dezinvestiranje — eliminisanje iz proizvodnog programa
proizvoda ""pasa’’.

S 20%
t
o
p
a
r
a
s
t 10%
a
t
r
VA
i
§
t
10x 1x 0,1x

Relativno trzisno ucéesce

S1.8.22. BCG portfolio matrica

Razvijene su i druge portfolio matrice za razmatranje
strategijske pozicije nekog proizvoda, kao dinamicka BCG
matrica, matrica McKinsey/General Electric i druge, o kojima ¢e
detaljno biti reci u okviru predmeta : Strategijski menadzment.

»’Svako moZze da vidi taktike pomoéu kojih
pobedujem, ali niko ne vidi strategiju iz
koje su te taktike proizasie’’
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Sun Cu, 500. g.p.n.e.

””0ni koji su postigli stvari koje vredi imati
na ovome svetu, marljivo su radili dok su
drugi lencarili, istrajali su dok su drugi u

0c¢aju odustajali, rano u zivotu su se vezbali
u vrednim navikama kao sto su odricanje,
vrednost i predanaost jednom cilju. Sada
uzZivaju uspeh koga ¢esto pogresno nazivamo
sretnim sluc¢ajem”

G.Kleisen
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9. ETIKA UMENADZMENTU

Za sve osobe u preduzecu, drzavnim telima, na fakultetu ili u
bilo kojem drugom organizovanom poduhvatu, vazna je etika. U
Websters Nintb New Dictionary etika je definisana kao
“’disciplina koja se bavi dobrim 1 lo§im, te moralnim duZnostima
I obavezama’’. Tako se za narocitu etiku kaze da je Cine “’pravila
prema kojima pojedinac, Zivi svoj sopstveni Zivot’’, a etiku
racunovodstva ¢ine pravila koja upravljaju profesionalnim
postupanjem racunovoda. Poslovna etika odnosi se na istinitost i
pravednost i sadrzi mnostvo aspekata poput ocekivanja drustva,
poStene konkurancije, oglaSavanja, odnosa s javnoScu,
drustvenih odgovornosti, samostalnosti potroSaa 1 ponaSanja
preduzeca u zemlji 1 inostranstvu.

9.1. ETICKE TEORIJE I MODEL ZA ODLUKE O
POLITICI U PONASANJU PREDUZECA

U organizacijama se menadZeri takmice u pribavljanju
informacija, za uticaj i resurse. Mogu¢i sukobi u izboru ciljeva,
kao i sredstava za njihovo ostvarenje, lako su razumljivi pa
postaje vazno pitanje koji bi kriterijum trebalo da usmeri eticko
ponasanje.

Razvijene su tri osnovne teorije morala u podrucju
normativne etike. Prva je utilitarna teorija koja predlaze da
planovi i delovanja budu vrednovani prema posledicama.
Osnovna je ideja da bi planovi i delovanje trebalo da proizvedu
najvece dobro za najveci broj ljudi. Druga je teorija zasnovana
na pravima, a govori da svi ljudi imaju osnovna prava. Primeri
su pravo na slobodu svesti, slobodu iznoSenja misljenja i pravni
postupak. Treca, teorija pravde, zahteva da donosioci odluke
budu vodeni postenjem, pravi¢ni$¢u 1 nepristrasnoscu.
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9.2. INSTITUCIONALIZACIA ETIKE

Menadzeri, naroCito oni na viSem nivou, zaista imaju
odgovornost da institucionalizacijom etike stvore organizaciono
okruzenje koje ¢e podsta¢i donoSenje etickih odluka. To znaci da
se u svakodnevnoj delatnosti primenjuju 1 uklju¢uju eticki
pojmovi. Theodore Rurcell 1 James Weber predlazu tri nacina na
koje se to moze postici:

1. uspostavljanjem odgovarajuce politike preduzeca
ili etickog kodeksa,
2. koris¢enjem sluzbeno imenovanog etickog odbora,
3. izuCavanjem etike u programima za razvoj menadzmenta.

Najces¢i nacin institucionalizacije etike je uspostavljanje
etickog kodeksa, mnogo rede se imenuje eti¢ki odbor. Programi
za razvoj menadZmenta koji se bave pitanjima etike vrlo retko se
koriste, premda su neke kompanije u SAD- u uvele takve
programe.

9.3. ETICKI KODEKS I NJEGOVA PRIMENA
PUTEM FORMALNIH ODBORA

Kodeks obuhvata politike, nacela 1 pravila koja usmeravaju
ponaSanje. Eticki kodeks se ne odnosi samo na poslovna
preduzeca. Trebalo bi da kodeks usmerava ponasanje ljudi na
svim nivoima organizacije i u svakodnevnom zivotu.

Puko utvrdivanje etickog kodeksa nije dozvoljeno, zbog toga
se smatra da je za institucionalizovanje etickog ponasanja bitno
imenovati eticki odbor koji se sastoji od viSih 1 nizih direktora.
Funkcije takvog odbora mogu ukljuditi:

1. odrzavanje redovnih sastanaka kako bi se raspravili eticki
problemi,
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bavljenje ‘’sivim podruc¢jima’’,

prenoSenje kodeksa svim ¢lanovima organizacije,

proveru da bi se ustanovile moguce povrede kodeksa,
osiguranje sprovodenja kodeksa,

nagradivanje sprovodenja 1 kaznjavanje povrede pravila,
preispitivanje i dopunjavanje kodeksa,

izveStavanje upravnog odbora o aktivnostima etiCkog
odbora.

NGk WD

9.4. FAKTORI KOJI POVECAVAJU ETICKE
STANDARDE

Prema rezultatima brojnih ispitivanja postoje dva osnovna
faktora koji povecavaju eticke standarde, a to su;

1. 1zloZenost javnosti i publicitet,
2. povecana zainteresovanost dobro obavestene javnosti.

Pored ovih faktora uticaj imaju 1 drzavni propisi 1
obrazovanje koje bi trebalo da poveca profesionalnost poslovnih
menadZera.

Poslovna etika proucava primenu li¢nih normi na aktivnosti i
ciljeve preduzeca. To nije poseban moralni standard, vec
proucavanje o tome kako poslovni kontekst postavlja svoje
jedinstvene probleme pred moralnu licnost koja deluje kao
predstavnik tog sistema.

Etika licnosti predstavlja osnovna pravila po kojima ta li¢nost
deluje. Cesto dajemo kompleksna objasnjenja svojih akcija, a u
stvari delujemo iz jednostavnih razloga. Ova temeljna pravila su
okvir za definisanje delovanja koje je li¢cno dopusteno, i onog
koje nije.
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Bez obzira na to sto postoji veliki broj razlicitin moralnih
aspekata poslovanja, poslovna etika, generalno, moze se podeliti
u tri osnovne oblesti odlucivanja:

1. izbori u okviru zakonskih propisa - kakvi oni treba da
budu i da li ih postivati ili ne;

2. izbori u okviru ekonomskih i socijalnih pitanja izvan
granica zakona - obi¢no se nazivaju "siva podrucja” ili
"ljudske vrednosti”. Oni se ticu konkretnih i apstraknih
nacina na koje jedna li¢nost tretira druge i ukljucuju, ne
samo moralne pojmove iskrenosti, date reci i postenja
nego i izbegavanje nanosenja povrede i svojevoljnu
nadoknadu za ucinjenu stetu;

3. izbori koji podrazumevaju davanje prednosti sopstvenom
interesu - stepen do kojeg sopstvena dobrobit pojedinca
ima prednost nad interesima kompanije ili drugih ljudi
unutar i van kompanije. Ovde spadaju odluke u vezi sa
pitanjima prava vlasnistva i o tome koliko novaca treba da
se zadrzi ili distribuira u drugim pravcima.

Nacin na koji se ovakvi izbori odrdjuju, analiziraju i
zadrzavaju, ili postuju formira osnovu za istrazivanje poslovne
etike. Vrednovanje poslobne etike jeste nacin da se potvrdi kako
I U oblasti poslovanja zaista postoje izbori koji u sebi sustinski
sadrze moralni element.

Da bi eticki kodeksi bili produktivniji, moraju da budu
saCinjene odredbe za njihovo sprovodenje. MenadZere koji se ne
pridrzavaju etickih pravila treba smatrati odgovornima za
njihove akcije. To znac¢i; povuéi povlastice 1 beneficije 1
primeniti sankcije. lako moZze biti teSko osigurati sprovodenje
etickih kodeksa, samo postojanje takvih pravila moze povecati
eticko ponaSanje. S druge strane, ne bi trebalo ocekivati da
pravila ponaSanja reSe sve probleme. U stvari, ona mogu stvoriti
laZan osecaj sigurnosti. Produktivno sprovodenje pravila zahteva
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dosledno eticko ponaSanje 1 podrsku najviSih menadZzera. Jo$
jedan faktor koji moze da povisi eticke standarde jeste
proucavanje etike 1 moralne vrednosti u poslovnim i drugim
Skolama i fakultetima.

Najveci napredak je ucinjen na Hardvard Business School
gde se poslovna etika izuCava u velikom obimu. Kako je
Hardvard jedan od onih fakulteta ¢iji diplomirani studenti
poslovne Skole veéinom zauzimaju vrhovne poloZzaje u
menadzmentu u preduze¢ima u SAD-u, tamo treba ocekivati da
¢e se u upravljanju osetiti ta povecana svest o etickoj dimenziji.
Detalji 1z ove znaCajne oblesti u menadzentu izu¢avace se kroz
poseban predmet na zavrSmoj godini studija: Poslovna etika.

*> Svaki cilj otvara ventil snaga koje su u nama’’

Paul Feldkeler

>’ Ne ponavljajte taktike koje su vam donele pobedu nego
pustite da beskrajna raznovrsnost okolnosti odredi vase

postupke’’

Sun Cu, 500.g.p.n.e.
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10. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

U teoriji 1 praksi organizacije i upravljanja krajem XX veka,
ljudski faktor se posmatra kao predmet upravljanja (Human
Resource Management - HRM) kao i predmet razvoja (Human
Resource Development - HRD). Sustinski, to su dva medjusobno
povezana i komplementarna koncepra.

Distinkcija izmedju HRM i HRD daje prostor za analizu
ljudskog faktora kao resursa ali i obuke i razvoja ljudi u
organizaciji. HRM 1 HRD predstavljaju deo *’ljudske’’ funkcije
poslovne organizacije. Stoga konceptualna pitanja, koja
dominiraju ovim poglavljem su znacajna za razjasnjavanje
distinkcije izmedju strategije i prakse 1 izmedju funkcije i
procesa.

10.1. DEFINISANJE MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA

Termin menadZmenta ljudskih resursa nije jednostavno
definisati, budu¢i da se koristi u dva razlicita znacenja. S jedne
strane, uopsSteno opisuje osnov aktivnosti menadZzmenta koji se
ranije nazivao personalni menadzment. S druge strane, termin se
jednako Siroko upotrebljava i za oznaCavanje odredjenog
pristupa upravljanja ljudima - S§to se bitno razlikuje od
personalnog menadZmenta.
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Prvi zadatak menadzmenta ljudskih resursa jeste da se
obezbede, koliko god je moguce, da organizacija bude safinjena
od odgovarajucih ljudi, kako bi mogla da iskoristi ljudski resurs
koji joj je potreban. To podrazumeva utvrdjivanje organizacionih
struktura, utvrdjivanje tipova ugovora pod kojima ¢e raditi
razliCite grupe zaposlenih (ili spoljnih saradnika), odabir i razvoj
lica koji treba da ispune svoju ulogu: sposobnostima koje ¢e
pruzitt svoje usluge onda kada te usluge budu potrebne
organizaciji.

Menadzment ljudskih resursa (HRM) se pozicionira u
podru¢ju vodjenja (Leadership), odnosno usmeravanja ljudi u
organizaciji. HRM se =zasniva na kljuénim kategorijama
organizacionog ponaSanja kao S$to su motivisanje, odnosi
pojedinaca i grupa, organizaciona sociolizacija, organizaciona
kultura itd.

Jedna od osobina ovog koncepta je da odnese u organizaciji
ne posmatra kao odnos naredbodavnih 1 izvrS$nih funkcija, nego
ih stavlja u kontekst kreativnih odnosa.

Postoji opSta saglasnost da se HRM bavi ljudima, sa
naglaskom na razvojnoj politici, kao i na proceduri u procesu
upravljanja. HRM istovremeno se bavi holistickim i
strategijskim, kao i individualnim i drustvenim aspektima ljudi u
organizaciji. Takodje, HRM uvodi i aspekt konkurentnosti,
obuvata sve odluke i akcije u vodjenju ljudi, koje kreiraju ili
podrzavaju konkurentsku prednost. Koncept HRM je strateski i
prakticni, a istovremeno 1 procesni 1 funkcionalni. Njegova veza
sa zaposlenim moze posmatrati kao funkcionalna integracija sa
ulogama 1 delovima linijskih menadzera u organizacijama koje
su, u sve vecoj meri, decentralizovane i nezavisne. U tom smislu,
HRM obuhvata veliki broj elemenata, kao Sto su: vizija,
strategija, fleksibilnost, stavovi, vrednosti 1 verovanja. Vecina
ovih elemanata HRM deli sa HRD. Postoji stvarna potreba za
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konceptualnim 1 teorijskim okvirom koji bi odredio poloZzaj
HRM i HRD u upravljanju poslovnim organizacijama.

10.2. DEFINISANJE RAZVOJA LJUDSKIH
RESURSA

Koreni HRD-a su u konceptu organizacionog razvoja
(Organisational Development - OD), zna¢i da se bavi i
organizacionim i individualnim razvojem. Iz toga proizilazi da je
HRD, kao 1 HRM strateski, procesni, prakticni i1 funkcionalni
proces. Ono Sto bi se moglo nazivati tradicionalnom obukom i
razvojem usmerava paznju na ovo drugo, odnosno na aktivnosti
koje profesionalci obavljaju u praksi i1 koje odrzavaju trenutne
operativne potrebe. Ukljucivanje organizacionog razvoja (OD) u
okvire HRD, upucuje i na potrebu bavljanja organizacionim
rekonstruisanjem 1 rastom kroz procese u koje su ukljuceni svi
Clanovi organizacije. Tako se HRD sastoji od aktivnosti na
organizacionom i individualnom planu.

OD predstavlja specifican pristup  organizacionom
upravljanju, koji karakteriSe isticanje humanistickih umesto
ekonomskih vrednosti organizacije. Imaju¢i u vidu rezonacu
kada su u pitanju karakteristike >mekog’” 1 *’tvrdog’> HRD
logicno obuhvata bavljenje mekim pitanjima, kao Sto su
vodjstvo, kultura i motivacija i povezuje ih sa tvrdim elementima
HRD, kao $to su hijerarhijska, menadzerska strategija, sindikati i
sl. Jednako tome, i praksa HRD je neraskidivo povezana sa
praksom HRM, preko uzajamnih strategijskih implikacija koje su
tokom vremena opstale kod svakog od njih pojedinac¢no.

Nema sumnje da su HRM i HRD medjusobno povezani
koncepti. Veza upravljanja ljudskim resursima i razvoja ljudskih
resursa nalazi se u proseku prostora njihovog delovanja u
organizaciji. Ova povezanost se ispoljava na dva nivoa. Prvi je
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strateSki nivo koga ¢ine top menadZeri 1 ¢lanovi upravljackog
borda. Oni su odgovorni za organizacioni razvoj, tj. za promene.
Drugi nivo je operativni. On ima za cilj uspostavljanje veze
izmedju strateSke orijentacije, orijentacije 1 procesa
organizacionth promena. Ovaj nivo ukljucuje elemente
organizacionog ponaSanja kao S§to su vodjstvo, kultura,
motivacija, komunikacija, grupe, konflikti, mo¢ itd.

*> Nije vazno gde se trenutmo nalazite u Zivotu, ali, ako to
nije ono Sto Zelite biti, postoji samo jedno reSenje - morate
uraditi nesto drugo’’

J.Matthews

*> Ophodi se prema ljudima kao da su onakvi
kakvi bi mogli da budu i pomocices im da
postanu onakvi kakvi mogu da budu’’

Gete
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11. MENADZMENT I PREDUZETNISTVO

Imajuéi u vidu suStinu 1 prirodu realizacije poslovnih
poduhvata, moze se re¢i da su preduzetniStvo i promene dva
klju¢na faktora 1 indikatora propulzivnosti privredjivanja. Naime,
ako se pod preduzetniStvom (entreprencurship) razume stvaranje,
identifikovanje i/ili izbor poslovne ideje, te pribavljanje resursa i
procesa 1 prihvatanje rizika da se ta ideja pretvori u o¢ekivani
poslovni rezultat, onda je jasno da se preko njega manifestuje
potencijal i fakticko odvijanje privrednog Zivota. Brojni faktori
unutras$nje 1 spoljasnje prirode generiSu potrebu za raznovrsnim
promenama, odnosno da se vrSe inovacije da bi se uspelo u
biznisu, pa je upravljanje promenama imperativ prezvljavanja
preduzeca. Za preduzetnike se kaze da su to ljudi koji imaju
sposobnost da prepoznaju $ansu u biznisu i sklonost da prihvate
odgovornost da, mobiliSuc¢i resurse, dodju do proizvoda ¢ijom
prodajom ostvaruju svoje poslovne ciljeve.

Preduzetnika odlikuju sklonost riziku i pretenzija da
inicirajuéi i realizujuci nove poduhvate dokazuje sebe i osigurava
porodici 1 sebi egzistenciju 1 doprinosi povecanju blagostanja
drustvene zajednice. U pocetku on sam kreira ili identifikuje
ideju, prepoznaje Sanse za primenu i organizuje njenu realizaciju,
da bi kasnije sa razvojem biznisa angazovao profesionalne
menadZere 1 specijaliste za pojedine poslove.

Zahvaljuju¢i preduzetniku dolazi do korisnih diskontinuiteta
u privredjivanju, do pojave novih kombinacija faktora
proizvodnje, novih izvora snabdevanja, novih proizvodnih
procesa 1 sl. On je kreator novih Sansi za oplodnju kapitala,
zapoSljavanje 1 dokazivanje sposobnosti ljudi. U vezi sa time
ukazuje se na odredjena osobine koje krase li¢nost preduzetnika.
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Medju njima dobar broj autora potencira karakteristike kao $to
Su.

1. Sklonost da svoju sudbinu veze za svoju sposobnost, a ne
uticaj spoljnih okolnosti;

. Energic¢nost 1 spremnost na velike napore 1 upornost;

. Potreba a dostignu¢ima,;

. Samouverenost;

. Uvazavanje vremena;

. Sklonost riziku i snalazenje u neizvesnim situacijama ,
sl. 11.1.

AN LN W

Iz Sematskog prikaza sa sl.11.1. jasno se vidi da je za
razbuktavanje preduzetniStva u jednoj sredini pored postojanja
psiholoskih faktora nuzno postojanje socioloSkih 1 ekonomskih
faktora. Naime, osim psiholoskih osobina preduzetnika,
relevantne su i grupe socioloskih faktora kao Sto su : socijalni
status, status u porodici, referentne grupe i1 slicno. Takodje je
bitno kakva je ekonomska drusStvena situacija u doti¢noj zamlji u
smislu raspolozivosti kapitala, odnosno razvijenosti finansijskog
trziSta, stanja  ekonomije, razvijenosti  institucionalne
infrastrukture, menadzZerskih know- how i sl.

Nesumnjivo je da su napred navedeni faktori vazni za
afirmaciju preduzetniStva. Medjutim, smatra se da je svoj procvat
I svoje prave efekte ostvarilo u spoju sa menadzmentom. Za
ostvarivanje ciljeva preduzetnika kroz realizaciju odredjenog
poduhvata nije dovoljno samo da se stvori poslovna ideja i
mobilisu resursi, ve¢ je nuzan know-how da se na adekvatan
nacin upravlja transformacionim i poslovnim procesima kako bi
se ostvarili trzi$no prihvatljivi autputi. Otuda, kao §to je vidljivo
na sl.11.2. nastanak 1 funkcionisanje preduzetnickog poduhvata
podrazumeva spoj preduzetnicke ideje, vizije, upravljackog
know-how i resursa.
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Sl.11.1. Faktori preduzetnistva

Ako se kao S$to je ranije reCeno, menadzment razume kao
proces kojim izabrana grupa ljudi kroz planiranje, organizovanje,
vodjenje 1 kontrolu obezbedjuje da se efektivno i efikasno
ostvaruju ciljevi stejkholdera, onda je faktor menadZmenta
takodje relevantan za realizaciju preduzatnickog poduhvata.
Mnoge ideje 1 vizije se ne ostvaruju u ocekivanoj meri ili
propadaju, upravo, zbog toga sto je izostao adekvatan upravljacki
proces 1li servis. Budu¢i da preduzetnika krasi  skolonost
promenama i inovacijama , a menadZzere sposobnost da
upravljajuéi finim radnim 1 drugim procesima uz pomo¢ ljudi, te
inovacije pretvara u uspele inovacije na proizvodima i
procesima, logi¢cno je da plodonosna realizacija odredjenog
poslovnog poduhvata , podrazumeva skladan spoj preduzetnistva
1 menadZmenta.
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SI.11.2. Nastanak i realizacija preduzetnickog poduhvata

Kao ilustracija moze da posluzi slika 11.3 na kojoj se u

razli¢itim koordinatama dovode u vezu karakteristike

i

potencijali preduzetnika, lidera 1 menadzera. Iz slike 11.3 je
vidljivo da, ako se uporedjuju parametri kao Sto su: kreativnost i

stru¢nost menadzZera onda su moguci slede¢i akteri:

1. Inventor, koga predominantno krasi visoka
kreativnost, a skromne menadZerske sposobnosti.

2. Promoter, koga odlikuje skromnost i na jednom i na
drugom podrudju.

3. Preduzetnik, od koga se o¢ekuje da, pored visoke
kreativnosti, poseduje 1 menadzerske struc¢nosti i

4. Menadzer administrator, koga odlikuje veoma dobro

poznavanje menadzerskih poslova i skromna kreativnost.
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S1.11.3. Karakteristike preduzetnika

11.1. PROCES REALIZACIJE
PREDUZETNICKOG PODUHVATA

Pod realizacijom preduzetnickog poduhvata moZe se
razumeti proces pretvaranja odredjene poslovne ideje u
proizvode, odnosno usluge ¢ijom prodajom ¢e se u dovoljnom
dugom roku ostvariti zadovoljavajuci nivo prinosa i ostvarivanja
drugih ciljeva preduzetnika. Imajuci u vidu brojnost izvora ideja,
dinami¢nost potroSackih preferencija, aktivnost konkurencije, te
promene na trziStu resursa, moze se re¢i da taj proces ukljucuje
slozenu analizu velikog broja faktora, proveravanja pojedinih
veli¢ina 1 znacenja, te plansko preduzimanje i1 sinhronizovanje
relevantnih aktivnosti. U pristupu realizaciji poduhvata bitno je
da se smanji stepen neizvesnosti, a povecava nivo profitabilnosti
u njegovoj realizaciji. To je, medjutim, uslovljeno sa
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radikalno$¢u tehnoloskih 1 trziSnth promena koje on
podrazumeva kao 1 dinami¢nosti trziSne arene, odnosno promena
spektra potreba moguénosti i ukusa potrosaca.

Budu¢i da su, kao §to je vec reCeno, faktori preduzetnistva:
poslovna ideja, vizija, menadzment i resursi, te njegova
realizacija, grubo receno podrazumeva:

a) preduzimanje istrazivackih i analitickih napora da se dodje
do pravih preduzetnickih ideja 1 vizije;

b) kreiranje menadzmentskog tima i infrastrukture za njihovu
materijalizaciju u trzi$no prihvatljive proizvoda i usluge.

Imajuci u vidu, medjutim, veliki broj faktora koje treba uzeti
u obzir, te brojna mesta gde se moze pogreSiti 1 upropastiti
realizaciju poduhvata, s pravom se insistira na detaljnijem
rasClanjivanju procesa realizacije preduzetnickog poduhvata. U
tom pogledu, kao Sto je predstavljeno na sl.11.4. Cini se
prihvatljivim raSlanjivanje ovog procesa kroz sledece faze:

1. Identifikovanje i sakupljanje ideja za odpoc€injanje i razvoj
biznisa.

2. Definisanje bazi¢nih kriterijuma za prvo grubo sortiranje
preduzetnickih ideja.

3. Sagledavanje ideja sa stanoviSta potencijala trzista,
raspoloZzivih tehnoloskih koncepcija i mogucnosti nabavke
resursa.

4. Identifikovanje kritiénih faktora uspeha 1 sagledavanje
izvora za sticanje odrzivih konkurentskih prednosti.

5. lIzrada detaljne ekonomsko - finansijske analize
profitabilnosti.

6. lzrada biznis plana za kreditore i ortake.

7. Razvoj 1 testiranje proizvoda odnosno njegovih tehnickih i
komercijalnih karakteristika.
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SI. 11.4. Proces realizacije preduzneticke ideje
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8. lzrada plana marketinga.

9. lzrada plana proizvodnje i plana pribavljanja materijalnih,
ljudskih i finansijskih resursa.

10.Plan razvoja biznisa.

11.Priprema menadZmentskog tima i

12.1zrada kompletnog plana poslovanja.

Cilj ovakvog strukturalnog postupka jeste da se doprinese
povecanju stepena izvesnosti 1 odrzivosti biznisa koji treba da
zavisi od odabrane preduzetnicke ideje. Razume se, faze se
razlikuju po fokusu, veli¢ini 1 vrsti napora kapo 1 po visini
troSkova koje izazivaju. Za ostvarivanje nekih faza pozeljna je
pomo¢ spoljnih 1 specijalizovanih konsultanata, formiranje ad
hok grupe ili oslanjanje na usluge relevantnih instituta,
laboratorija ili agencija. Brzinu realizacije pojedinih faza treba
prilagoditi tempu razvoja trzista, znacaju prednjacenja u razvoju
proizvoda, odnosno biznisa na doti¢nom trZiStu, te ocenjenoj
aktivnosti konkurencije.

11.2. FAKTORI | DOMEN SAVREMENOG
MENADZMENTA

Promene u trziSnim, tehnoloSkim, resursnima i drustvenim
faktorima relativiziraju postoje¢u poziciju preduzeca, te je
menadZment pozvan da tokom funkcionisanja preduzeca
uskladjuje odnose medju komponentama od kojih zavisi njegovo
poslovanje u tom preduze¢u. Razume se, klju¢ni faktori su stanje
preduzetnickog duha 1 menadzerskih know-how u smislu
proliferacije tj. umnoZavanja preduzetni¢kih ideja 1 razvoja
upravljackih vestina 1 motivisanosti da se one pretvaraju u
lukrativne 1 druStveno prihvatljive poduhvate. Atratikvnost 1
fizibilnost izvodjenja poslovnih ideja uslovljeni su, medjutim,
mogucénostima plasmana, obezbedjivanje kapitala i resursa, te
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mogucénoscu da se prevladaju kriti¢ni faktori uspeha u datoj grani
privredjivanja.

Otuda, kao Sto je predstavljeno na sl.11.5. savremeni
menadzment mora biti okrenut onim faktorima koji najdireknije
utiCu na poslovni uspeh preduzeca. U pitanju su skupine faktora
koji se mogu imenovati kao: trziSte, kapitalni resursi, 1 faktori
koji su kriti¢ki 1 za uspeh u doti¢noj privrednoj grani. Ova Cetiri
faktora moraju da budu klju¢ni fokus menadzmenta, buduéi da
od njihove konstalacije zavisi kvalitet poslovnog ambijenta. Od
menadZmenta se ocekuje da pronikne u obim darezljivosti,
prirodu opasnosti koje se nalaze u svakom od ovih faktora, te da
na mudar nacin iste dovede u vezu i upravlja datim biznisom.
Budu¢i da sadsrzi niz relevantnih komponenti ¢ijim variranjem
se moZe uticati na poslovanje, ovi faktori moraju stalno biti u
vidnom polju menadZmenta.

TRZISTE: U pitanju je skup faktora koji opredeljuju traznje,
prirodu njene elasti¢nosti na marketing instrumente kao 1 uslove
za njeno efikasno servisiranje. Otuda je spoznaja trziSta prvi i
najvazniji uslov za identifikovanje poslovnih Sansi. Preko njega
se prepoznaje kvalitet ukupnog upravljackog napora.

KAPITAL: Pod kapitalom se podrazumevaju izvori za
finansiranje nabavki relevantnih resursa i dugih rashoda za
odrzavanje biznisa. Razvoj finansijskog trziS§ta znacajno je
doprineo diversifikaciji izvora finansiranja poslovanja, te se
upravljanje finansijama tretira vrlo znac¢ajnom i sofisticiranom
funkcijom.

RESURSI: Radi se o potrebi da menadzment preduzeca bude
upoznat o obimu 1 uslovima pribavljanja i koriS¢enja faktora kao
Sto su: oprema, tehnoloski know - how, sirovine, poluproizvodi,
usluge i radna snaga. U novije vreme resursima se tretiraju i
potrebne informacije za upravljanje.
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Oprema
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Informacije
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S1.11.4. Faktori i usmerenost upravijackog procesa

KRITICMI FAKTORI USPEHA: To je zahtev koji treba da
usmeri napore menadzmenta da prepozna i reSava vaznije od
vaznog u poslovanju preduzeca u datom trenutku. Naime, puno
faktora u okolini utice na poslovanje, ali u uslovima pomanjkanja
resursa i vremena u prednosti je onaj ko zna §ta je u datim
okolnostima od presudnog znacaja za uspeh u pogledu hitnosti
obavljanja 1 optimalnog koriS¢enja raspolozivih resursa.

Za efikasno i efektivno upravljanje, relevantno je da se za
datu granu i vremenski period identifikuju kriti¢ni faktori uspeha
u odnosu na koje ¢e se onda, sagledavati atraktivnost i
fizibilnost realizacije odredene poslovne ideje, odnosno
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mogucnosti sticanja 1 odrzavanja konkurentsklih prednosti. U
zavisnosti od konstalacije eksternih i internih oklnosti, kriti¢ni
faktori uspeha mogu da budu:pristup ekskluzivnim kanalima
prodaje, menadzerske vestine i znanja, odnosi sa dobavlja¢ima,
lobi, finansije, stepen diferenciranosti proizvoda, veli¢ina
promocionog budzeta i1 drugo.

> °’Das li oveku ribu nahraniées ga,
nacis li ga ribariti, hranice se
celog Zivota ’’

Kineska mudrost

”’Ludo je oslanjati se na svog poslodavca
traZedi sigurnost’’

Revija Worth
”’Onima koji Zele postati miloneri, toplo se preporucuje

da se ne zaposle u velikim korporacijama. Cinjenica je, naime,
da 85% americkih milionerta poseduje vlastiti posao..”’

US News & World Report
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12. UPRAVLJANJE PROMENAMA

U savremenom poslovnom svetu, promena je ono Sto ¢e vas
izbaciti 1z ravnoteze nekoliko puta nedeljno. Na pocetku karijere
to se deSava cak 1 ¢eS€e. Kada nas promena izbaci iz ravnoteze
postavlja se pitanje, da li se samo vratiti u ravnotezu , ili odluciti
da se ovo iskustvo iskoristi 1 onda pojuri brZe 1 snaznije u poslu.

Danas se promene ne desavaju nekoliko puta nedeljno, ve¢ se
posao dozivljava kao ’’uvek neSto novo’’. Tempo, obim i
sloZzenost promena znatno su porasli u poslednjih deset godina, a
prognoze kazu da Ce se tako nastaviti 1 u godinama koje dolaze.

Promene su svakojake, male 1 velike, jednostavne 1 sloZene,
brze i spore, neke se mogu konrolisati a neke ne mogu. Bez
obzira na oblast i vrstu poslovanja, stalno se postavlja pitanje:
Kako sprovesti ove promene? Mnogi isticu da se danas
konkurentska prednost stice ne toliko izabranom strategijom,
koliko njenim brzim sprovodjenjem u odnosu na konkurenciju.

U osnovi, upravljanje promenama jeste funkcija dva faktora:
spremnosti i sposobnosti. Ovo se odnosi i na organizacioni i na
pojedinacni nivo. UspeSna promena zahteva spremnost da se
odgovori na sledeca pitanja:

Zasto moramo da menjamo?

Zasto su bas ovo prave promene?

Da li je ova kompanija u stanju da sprovede promene?

Sta ¢e kompanija uraditi da pomogne pojedincu da prode
kroz proces promena?

Upravljanje promenama je delom vestina, a delom nauka.
Posto je to jedan neegzaktan proces koji se stalno menja, ne
postoji taCan recept za prelazak organizacije sa jednog nivoa na
drugi. Ali, postoje 1 izvesni koraci koji su dobro prihvaceni, tako
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da su postali temelj za promenu. Ako se dobro izvrse, ovi koraci
mogu organizaciji dati odsko¢nu dasku sa koje se lansiraju
uspesne promene.

U literaturi se navode ’’Deset zapovesti’” promena, kao
koristan vodi¢ za menadzere koji se pripremaju da sprovedu
promene. lako su prikazane jedna za drugom, mogu se razmatrati
istovremeno. Prve cetiri zapovesti koriste se generalno da
povecaju spremnost organizuje za promene, dok narednih pet
ukljucuje gradenje spremnosti jedne organizacije da se menja.
Poslednja zapovest stara se da sve predhodne promene ostanu na
snazi, a ujedno zapocinje nove promene.

Deset zapovesti promena su:

1. Analizirajte organizaciju i njenu potrebu za promenom.
2. Stvoprite zajednicki cilj i1 viziju u kojoj svi ucestvuju.
3. Odvojite se od proslosti.
4. Stvorite ose€aj nuznosti.
5. Razvijte ulogu jakog vode.
6. Obezbedite politicko sponzorstvo.

7. lIzradite plan izvestaja.

8. Razvijte osposobljavajuce strukture i pojacanja.

9. Komunicirajte, ukljucite ljude i budite iskreni.
10.Kontrolisite, poboljsajte i institucionalizujte promene.

Analizirajte organizaciju i njenu potrebu za promenom.
Razumevanje dobrih i loSih strana jedne organizacije, njenih
klijenata 1 konkurenata, njenih struktura 1 sitema i na¢ina na koji
posluje u svom okruZenju jeste preteCa promena. Ova rana
procena trebalo bi da menadZerima pruzi sistematski pogled na
probleme 1 mogucnosti, a tako 1 kvalitetnije razumevanje zahteva
i ograni¢enja. Stavie, ova dijagnoza ¢e verovatno dovesti do
priznanja da ¢e biti potreban ¢irok spektar medusobno povezanih
promena.

234



Iz ove analize mora proizac¢i jasno razumevanje razloga za
promenu, vremenskog okvira, i nekih klju¢nih oblasti koje se
moraju menjati. Ove informacije ¢e, za uzvrat, dovesti do takvih
vaznih koraka kao $to je stvaranje vizije, zadobijanje sponzorstva
1 pripremanje plana sprovodenja.

Neprekidna 1 promisljena analiza vazna je posebno zato §to je
svaka organizacija drugacija, a napori koji se ¢ine da bi se doslo
do promene moraju odrazavati te razlike. Usvajanje programa
koji je uspesno delovao u drugoj kompaniji, bez prethodne
analize specificnih potreba svoje kompanije, isto je Sto i
pozajmljivanje necijeg leka bez prethodnog utvrdivanja da li
bolujete od iste bolesti: od tog leka vam moze biti Cak i1 gore
nego na pocetku.

Jedan aspekt ove dijagnoze je razmatranje odnosa izmedu
stepena neophodne promene 1 stepena ocekivanog otpora i
prirode strategije za izvrSenje. Preporucuje se na primer u
situaciji kada Zelite da napravite veliku promenu a sucavate se sa
velikim otporom da se tada sprovede diktatorsko sprovodenje
strategije. Medjutim, daleko bolja varijanta je strategija boljeg
saradivanja.

MenadZeri bi, stoga, trebalo da ispitaju 1 unutrasnje i
spoljasnje pritiske koji dovode do promena kao 1 snage otpora
koje ¢e im stajati na putu. To znaci, koji su glavni razlozi za
promenu ili uslovi koji je nalazu, a koje su glavne prepreke?
Kompanije koje planiraju promene treba savetovati da prvo
popune radni list >’ analize polja delovanja’’ ;sli¢an onome koji je
prikazan na sl.12.1. da bi se identifikovale snage koje se bore
protiv promena.
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CILJ

i
Navedite one snage koje Navedite one snage koje
Nas vode ka naSem cilju sprecavaju da stignemo do cilja
i i
i

GDE SE SADA NALAZIMO

SI1.12.1. Radni list analize polja delovanja

Jednostavno receno, ako su snage koje su za promenu
nadjacane od snage koje su protiv nje, nije verovatno da ¢e se
sti¢i do cilja promena. Svaki faktor se moze ispitati u smislu
svoje kriti¢nosti (vrednosti), kao i1 verovatnoce da se moze
povecati ako je to snaga za promenu, ili oslabiti ako je to snaga
otpora. Ova aktivnost ima dva cilja. Prvi je da pomogne
kompanijama u identifikaciji faktora, bilo pozitivnih il
negativnih, koji mogu da uticu na promenu. Drugi je da ih
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nagoni da planiraju do samog pocetka Sta bi mogle da rade, da bi
se izborile sa otporom i ojacale snagu za promenu.

Naravno, posto promena sve viSe postaje nacin Zivota, a ne
diskretna, jednokratna radnja, analiza koja je upravo opisana
postala je neprekidni proces koji se, u pravom smislu te reci,
nikada ne zavrSava. Menadzeri nikada ne smeju postati nekriticni
ili pretpostaviti da je organizacija staticki entitet. I kompanije 1
okruzenja u kojima rade menjaju se stalno, a oni koji upravljaju
promenama moraju da neprestano ponovo ispituju svoje
pretpostavke.

12.1. REAGOVANJE NA PROMENU

Cak i ako se dobro sprovedu, naped navedenih deset
zapocesti nece transformisati promenu u lak 1 bezbolan proces. U
stvari, menadZere koji sprovoe promene treba potsetiti na dve
stvari: Ako vasi planovi nisu naisli ni na kakav otpor, niste otisli
dovoljno daleko; a ako vasi planovi ne ukljuCuju promene kroz
koje Cete vi licno pro¢i, ako se odupirete tokom svog rada, vi
necete biti deo reSenja. Zbog toga je vazno shvatiti kako ljudi
tipi¢no reaguju na promene i kako se time moze upravljati. Ne
budimo naivni po pitanju otpora. Neki otpor moZze biti prirodan,
opravdan, ¢ak 1 koristan, dok ¢e neki biti pokazatelj pravih
barijera koje se moraju prevazici ili eliminisati. Postoje brojni
izgovori za nepreduzimanje mera. Posto promena nije laka, neke
organizacijke daju sve od sebe da odloze ili prekinu neizbezno.

Otpor promenama je fenomen star koliko i sama istorija. U
svojoj sustini, on odrazava neke univerzalne ljudske principe. Na
Kraju krajeva, ljudska bica su za stvaranje navike, a samim tim su
takve 1 organizacije u kojima oni rade. A postoji i prirodna teznja
ka otporu promenama. Stavise, ljudi teZe da prave racionalne
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izbore, 1 zato pre nego $to usvoje promenu, zele da budu sigurni
da ¢e im ona koristiti. U nedostatku takvih garancija, oni ¢e uvek
izabrati poznato pre nego nepoznato.

Ipak, 1z ovih jednostavnih principa mi cesto izvla¢imo
pogresne zakljucke koji wusporavaju naSu sposobnost da
upravljamo otporom i prevazilazimo ga. Evo nekih uobicajenih
mitova:

Prvi mit: Ne mozes starog psa nauciti novim trikovima. Pos§to
se stariji zaposleni smatraju najve¢im robovima svojim
navikama, mi Cesto pretpostavljamo da su oni najmanje spremni
na promenu. Medutim, postoje mnogi dokazi da neki stariji ljudi
zeljno Cekaju priliku da se neSto promeni 1 osecaju se joS vise
razoc¢aranim zbog postojeceg stanja stvari. Takode, iako moze
biti tesko nauditi nove veStine, to svakako nije nemoguce.
Razlika 1zmedu Coveka 1 Zivotinje je u tome §to se Zivotinja
dresira, a Covek uci.

Drugi mit: Zalbe i brige oko promena dolaze od onih koji
pruzaju otpor ("otporasa’’).Samim tim S§to ¢ete nekoga prozvati
’otporasem’’, on to moze 1 postati. Ta re¢ ima negativnu
konotaciju (staromodan, stara garda, pregazilo ga vreme) 1 moze
nekoga preobratiti u stvarnu osobu koja pruza otpor. Pocetne
’bruge’’ Cak mogu biti odraz istinske Zelje da se pomogne
promenama, a ne da se one spreCe. Te brige treba saslusati zato
Sto Cesto sadrze opravdana pitanja koja bi se, inace, mozda
ignorisala.

Trec¢i mit: 1li su za novi program ili nisi (Ako ne odgovore
odmah otpustite 1h).  Nestrpljivi  izvrSitelji  promena
pretpostavljaju da ¢e 1 drugi videti korist od promena kao $to su
oni. Ono §to zaboravljaju jeste da je 1 niima bilo potrebno vreme,
informacije i iskustvo a dodu do takvog zakljucka.
Netolerantnost i stvaranje suparni¢kih tabora medu ljudima ,oze

238



da poveca nivo otpora. Preduzimanjem tako naglih mera kao §to
je otpustanje ljudi, izvrSitelji promena rizikuju da izgube vredno
iskustvo i resurse.

Cetvrti mit: Svi se ostali opuru promenama, samo Ne ja.
Postoji uobicajena teznja da se otpor identifikuje kod drugih, a
kod sebe porice. Drugim re¢ima, ponekada svoj otpor
projektujemo na druge, mozda povecavajuci njihov, obi¢no ne
priznajuci svoj. Ovo moze biti opasna zamka u doba kada zbog
nekoliko promena nije potebno da se svako menja na neki nacin i
doZivi svoj unutra$nji otpor.

Peti mit: Samo promeni sistem nagradivanja, i promenices
osecanja i miSljenje ljudi. Mo¢ nov€anog 1 profesionalnog
podstreka ne dovodi se u pitanje, ali se Cesto previse oslanjamo
na njegovu upotrebu i tempiranje. lako ¢e podstreci ka promeni
sigurno uticati na ljude koji pruZaju otpor, promenu njihovog
ponasanja ne mora da prati i promena njihovih osecanja i
miSljenja. Time se odbranjivost promena dovodi u
pitanje.StaviSe, retko posoji moguénost da se naprave
blagovremene 1 dovoljne izmene u sistemu nagradivanja kada
promena pocne. Sistemi za nagradivanje se cesto koriste kai
pojacanje.

Pomenuti mitovi, ako se sprovedu, mogu uzrokovati mnoge
negativne posledice ne samo po diskreditovane pojedince ve¢ i
po sam proces promena. Delotvorniji pristup mora poceti
potpunijom analizom razloga za otpor pojedinaca.

Promena. po samoj svojoj prirodi, ukljucuje naruSavanje i1
ometanje navika, frustrirajuéi ljude da preispituju svoje poslove,
svoj ucinak, 1 kako se uklapaju u organizaciju. Takode,
upravljanje promenama ne podrazumeva imunost na otpor. U
stvari, bez obzira na kojoj se poziciji nalazite u organizaciji, i bez
obzira na ulogu koju imate u procesu promena, moracete se
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suoCiti sa njima i1 doziveti emocije koje se a to vezuju. Deo
izazova koji pruza upravljanje promenama nije Samo
razumevanje opravdane i Cesto predvidljive reakcije drugih koji
se menjaju, ve¢ i ucenje kontrolisanja sopstvenih reakcija na taj
proces.

Na sre¢u, vecina ljudi se na kraju ipak prilagodi promeni.
Ipak, postoje predvidivi stadijumi kroz koje radnici prolaze u
procesu prihvatanja promena. Jedan koristan model predstavlja
niz od Cetiri faza koji je sli¢an etapama gubitka:

1. Prvi stadijum Sok, za vreme koga zaposleni tipi¢no porice
da se promena dePava, povlaci se iz svakog preuzimanja
rizika i postaje bojazljiv i zastitni¢ki nastrojen.

2. Drugi stadijum je odbrambeno povlacenje, koje karaterise
stalno protivljenje promenama, koje prati bes na promenu
ili na one ljude koji je propagiraju.

3. Tre¢i stadijum je priznavanje, koje ukljucuje jadikovanje
nad onim $to je bilo 1 prihvatanje da je neSto drugo sad na
tom mestu.

4. Cetvrti stadijum je prilagodavanje i promena, kada
sumnja.ljutnja 1 strah ustupaju mesto sve vecem
entuzijazmu 1 posvecenosti.

Nazalost, mnoge kompanije odbacuju ove normalne reakcije
na promenu. U svom entuzijazmu da se prihvati novi program, a
stari naCin rada ostavi za sobom, one Zele da se istog trenutka svi
posvete cilju. U sredini procesa, vazno je da menadZeri ne
podlegnu ponekad razumljivom iskusenju da se otporasi vide kao
neprijatelji promena, ili ljudi koji su na neki nac¢in losi. Pazljivi
pogled na razloge za otpor moze otkriti opravdane razloge za
nezadovoljstvo i za razne emocije koje su predhodno opisane, i
tako dovesti do promene smera 1 sprovodjenje plana, $to na kraju
ojacava sva nastyojanja da se promena 1zvrsi.
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»>Coveku je Cesto potrebno vise hrabrosti da promeni
misljenje nego da mu ostane veran’’

Fridrih Hebel

»Uspeh dolazi ako se kaZ ja mogu,

a ne ja ne mogu’
’

Henri Bruks Adams

»UspeSan je samo onaj ko nesto
radi dok ¢éeka na uspeh’

’

Edison
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13. RAZVOJ MENADZMENTA

Menadzment se moze posmatrati kao naucna disciplina,
zatim kao sloZeni proces upravljanja i kao sistem vlasti, odnosno
kao grupa ljudi koji poseduju ovlas¢enja da upravljaju raznim
procesima i ljudima.

Ako menadzment posmatramo kao sistem vlasti, odnosno
kao grupu ljudi koji poseduju ovlaS¢enja da upravljaju procesima
I ljudima, onda je potrebno da se ova grupa ljudi detaljnije
analizira 1 definiSe. Ti ljudi su menadzeri 1 predstavljaju nosioce
menadZmenta kao sistema vlasti, a ujedno 1 obezbeduju izvrSenje
upravljackih, odnosno menadzerskih procesa u preduzecu ili
drugoj organizaciji.

13.1. MENADZERI I NJJHOVE OSOBINE

MenadzZer je Covek koji se bavi menadzerskim, odnosno
upravljatkim poslovima u nekoj kompaniji, administraciji,
obrazovnoj, zdravstevenoj ili drugoj organizaciji. To je Covek
koji upravlja poslovima preko drugih ljudi.

Menadzer je osoba koja je zaduZena 1 odgovorna za
postizanje planiranih ciljeva organizacije ili njenog dela. On je
zaduZen da odredene poslove dovede do efikasnog zavrSetka,
odnosno da koordinacijom kadrova 1 vodenjem poslova uti¢e da
se odredeni poslovi efikasno zavrse.

UopsSte uzevsi, osnovni zadatak menadzera je da obezbedi
opstanak 1 razvoj preduzeca, odnosno da obezbedi realizaciju
osnovnih 1 strateSkih ciljeva preduzeca, $to se uglavnom odnosi
na generalnog direktora ili top — menadZera u preduzeéu. Na
nizim nivoima zadatak menadZera je da upravlja odredenim
poslovima u delu preduzeca ili odredenim poslovnim funkcijama
u preduzecu. Generalno gledano, poslovi 1 zadaci koje menadZeri
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obavljaju svode se na pet osnovnih menadzment procesa:
planiranje, organizovanje, kadrovanje, rukovodenje i kontrolu.

Zavisno od vrste menadzera, odnosno nivoa 1 mesta na kome
se menadZer nalazi, mogu se definisati veoma razliciti poslovi 1
zadaci koje obavljaju menadzeri. UobicCajena podela u literaturi
je da postoje tri osnovna nivoa menadzera:

— vrhovni nivo menadZera ( top menadZer),
— srednji nivo menadZera 1
— nizi ( operativni) nivo menadzera.

MoZe se reci da u vrhovni nivo menadZera spadaju glavni ili
generalni direktori 1 njihovi pomo¢nici, u srednji nivo menadzeri
funkcija 1 profitnih centara, a u operativni nivo, menadZeri sluzbi
I odeljenja.

Osnovna uloga svakog menadzera je da obezbedi da se
postignu osnovni ciljevi i zadaci organizacije u kojoj deluje. U
osnovne ciljeva svakog preduzeca spadaju postizanje pozitivnih
rezultata poslovanja 1 dalji razvoj preduzeca. Smatra se da
uspeSan menadzer jednu tre¢inu svog vremena provedenog na
poslu tro$i na razgovore i dogovore sa potinjenima, jednu
trecinu na razgovore sa faktorima izvan preduzeca 1 jednu tre¢inu
na razli¢ite aktivnosti koje  ukljuéuju  kontakte sa
pretpostavljenima, obilazak radnih mesta i razmiSljanje. Prema
Mitzbergu, uloga menadzera se moze definisati kroz tri osnovna
uloge i to:

A) Interpersonalna uloga:
* Celnik,
* lider,
* povezivac;

B) Informaticka uloga:
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* savetodavac,
* distributer informacija,
* predstavnik;
C) Uloga donosioca odluka:
* preduzetnik,
* ¢ovek koji reSava probleme,
* alokator resursa,
* pregovarac.

Jedna od osnovnih uloga menadZera je da on predstavlja
¢elnika, odnosno osobu koja je na ¢elu organizacije. Ova uloga je
neophodna zbog upravljacke pozicije koju zauzima 1 poslova
koje obavlja, vezanih za potpisivanje dokumenata predvidenih
zakonom ili aktima nadleznih organa.

Menadzer takode ima i ulogu lidera koji zapoSljava kadrove,
priprema ih za obavljanje poslova, podstice ih, otpusta, ocenjuje
njihov rad 1 nagraduje za izvrSene poslove.

Treca interpersonalna uloga menadzera je da on sluzi kao
veza izmedu spoljnih faktora, kao §to su druStvena zajednica,
dobavljaci i drugi, 1 internih faktora u organizaciji.

Sto se ti¢e informati¢kih uloga, menadZer pre svega ima
ulogu savetodavca koji prikuplja vazne informacije da bi bio
dobro informisan 1 da bi mogao da pruZa preporuke 1 savete.

MenadzZer ima ulogu distributera informacija, znac¢i ¢oveka
koji distribuira informacije koje teku od internih i eksternih
izvora.

Veoma vaznu informaticku ulogu menadZer ima kao
predstavnik organizacije. On predstavlja viS§i menadZment pred
svojim pot¢injenima, a takode prenosi misljenja i zahteve svojih
podcinjenih ka njemu pretpostavljenim menadzerima.

244



Sto se ti¢e uloga 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 projekta
poboljSanja poslovanja, i1 takode coveka koji vodi 1 upravlja
promenama u preduzecu.

Menadzer ima znacajnu ulogu ¢oveka koji preduzima mere
za reSavanje problema u organizaciji. On je taj koji mora da
reaguje 1 deluje u neoCekivanim situacijama koje mogu izazvati
velike probleme za organizaciju, kao §to su ostavke potcinjenih,
pozari, iznenadni gubitak kupca, iznenadna promena zakonske
regulative 1 sli¢no.

Menadzer je Covek kome je dodeljena uloga da upravlja
raznim resursima — materijalnim, fininasijskim, ljudskim, i on
mora da ih pravilno i svrsishodno raspodeljuje, da bi se ostvarilo
pozitivno poslovanje organizacije.

Menadzer ima znaCajnu ulogu pregovarata. On mozZe
ponekada ovu ulogu da prenese na potCinjene, ali on ovu ulogu
uvek mora preuzeti u situaciji kada konflikti u organizaciji rastu i
prete da ugroze poslovanje firme.

Tesko je re¢i koja od navedenih uloga menadzera ima veci
znacaj. Od valjanog obavljanja svih navedenih uloga, zavisi da li
¢e menadZer biti uspeSan u svom poslu 1 da li ¢e organizacija
uspesSno poslovati. Zbog toga, svaki menadzer treba da bude
dobro upoznat sa svojim ulogama i zadacima koje ima, kako bi
mogao da se dobro pripremi za njihovo obavljanje. A da li ¢e
uspeti da 1h dobro obavlja i da li ¢e biti uspeSan menadzer zavisi
od velikog broja faktora, ali pre svega od osobina, znanja i
sposobnosti koje poseduje.
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Da bi ove uloge menadzer mogao uspesno da obavlja mora
da poseduje odgovaraju¢a profesionalna 1 odgovarajuca
menadzerska znanja koja su pored opstih principa , specificna za
svaku organizaciju posebno ( delatnost preduzeca, okruzenje
preduzeca, dobavljaci i drugo). Na sl. 13.1. prikazana je matrica
pozicija ljudi u preduzecu, zavisno od njihovih profesionalnih i
menadzerskih znanja i sposobnosti.

Po zavrsetku Skole 1 ulaska u preduzece , nivo profesionalnih
i menadzerskih znanja je relativno nizak, pa se mesto takvih ljudi
moze pozicionirati u kvadratu (I), odnosno takvi ljudi mogu da
obavljaju veoma jednostavne poslove koje dobijaju od svojih
pretpostavljenih. Zbog toga njih nazivamo "¢inovnici’'.

Ako svoja profesionalna znanja iz delatnosti preduzeca kroz
razne oblike dodatnog ucenja uvecaju do najvisSeg nivoa, onda se
ovi ljudi mogu pozicionirati u kvadratu (Il) i njih nazivamo
""profesionalci”. To su ljudi po kojima je poznato preduzeée, oni
kreiraju inovacije dovode do unapredenja proizvodnje i od njih
uglavnom zavisi sudbina preduzeca.

Povecéanjem menadzerskih znanja , tokom rada u preduzecu
pre svega vezano za problematiku rada u kompaniji, stvaraju se
ljudi koji mogu bolje da razumeju proces proizvodnje i
organizacije celokupnog rada u preduzecu, pa su kao takvi
pogodni za rukovodenje delom procesa. Ove ljude pozicioniramo
u kvadratu (I11) i nazivamo ih "upravnici’’ , odnosno ovo su ljudi
pogodni za menadZere na operativnom nivou.
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S1.13.1. Matrica pozija u preduzecu zavisno od nivoa
profesionalnih i menadzerskih znanja

Konac¢no, "profesionalci”’, ako uvecaju svoja menadZerska
znanja, a "'upravnici” svoja profesionalna znanja, onda imamo
ljude sa visokim profesionalnim znanjima i istovremeno visokim
menadzerskim znanjima, koji mogu da zauzmu poziciono mesto
u kvadratu (IV) . Ove ljude nazivamo lidereima. To su
najvredniji ljudi u preduzecu, i medu njima treba traziti one koji
bi uz druge zahteve mogli da obavljaju poslove top — menadzera
1 menadzera pojedinih funkcija u preduzecu.
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Pored ovih neophodnih znanja, menadzer mora da poseduje 1
sledece osobine, da bi uspesno obavljao poslove menadzera:

— fizicke: zdravlje i krepkost;

— mentalne: sposobnost razumevanja i uc¢enja, rasudivanja,
mentalno jaka li¢nost, sposobnost prilagodavanja;

— karakter: ¢vrst, rado prihvata odgovornost, poseduje
inicijativu, lojalan, taktic¢an;

— OpSte obrazovanje: solidno opste obrazovanje;

— struéno znanje: ViSoko poznavanje problematike potrebne
za posao preduzeca;

— iskustvo: znacajno pre svega u preduzecu u kome treba
da preuzme ulogu menadzZera.

U literaturi se navodi lista liénih karakteristika koje su bitne
za menadZera, o kojima se vodi racuna kod selekcije menadzera
posebno za najvise nivoe - top menadZere:

— emotivno stabilni,

— kreativni,

— brzo razmisljaju,

— samouverent,

— imaju veliku volju i ambiciju,
— teZe za bogastvom.

Iz svega napred iznetog, jasno proizilazi da je teSko izvrSiti
selekciju 1 pronadi li¢nost koja istovremeno zadovoljava sve ove
zahteve. Zbog toga treba jasno ista¢i , da se menadzeri ne
dobijaju na konkursu ve¢ se oni mukotrpnim radom godinama u
preduze¢u stvaraju. Mozda je adekvatnije  miSljenje
MekGregorova, koji kaze da se: menadZeri ne radaju i ne
stvaraju, oni se dogadaju.
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Da bi se u profesiji menadzera uspelo, potrebno je da
pojedinac poseduje niz predispozicija i faktora ponasanja, koje
Miner sumarno naziva “motivima za rukovodenje”. Prema
njegovim istrazivanjima, kod uspeSnih menadzera koji su
ostvarili zavidne karijere u osnovi su slede¢i motivi:

* zelja za takmiCenjem, koja je uspesno naglaSena u svim
situacijama gde se ovi ljudi kre¢u ( isticu: moji radnici u
bransi su najbolje placeni i slicno);

* 7elja za dokazivanjem, koja se kod ovih ljudi manifestuje
""da stvari uzmu u svoje ruke’’ i donesu sopstvene odluke

kada je to potrebno;

* 7elja za posedovanjem moci, koja se manifestuje kroz
potrebu "rodenih menadzera” da kazu drugima "'$ta i kako"’
treba raditi, kao 1 da preduzmu sankcije ako nesto nije
uradeno kako treba;

* zelja da se bude ispred drugih, koja se manifestuje u
spremnosti da se istupi ispred drugih i da se primi pohvala
I kritika;

* odgovornost, koja se ogleda u volji da se zapoceti posao
okonca, ¢ak 1 kada je on nepovoljan ili rutinski, 1 da se
preuzme odgovornost za ponasanje drugih.

Minerovi motivi su delom, crte li¢nosti, ali 1 manifestacije
stila ponasanja nosioca ove profesije. U njima se ne moze jasno
sagledati da li su to osobine koje ¢ine osnov uspesnog bavljenja
ovom profesijom ili su to upadljive manifestacije nacina na koji
se ona izvodi. Kao 1 svako drugo covekovo ponasSanje,
menadzment se stalno prilagodava situaciji 1 vremenu u kojem
nastaje. Sve ovo ¢ini postupak selekcije u ovoj oblasti veoma
slozenim.
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13.2. LIDERSTVO

Pored vodenja kao podprocesa globalnog procesa
menadzmenta, novije teorije menadzmenta dosta govore i o
liderstvu, kao vodenju u Sirem smislu, koje se odnosi na ljude i
njihovo usmeravanje u izvrSavanju promena i adaptaciji
preduzeca promenljivoj okolini.

Liderstvo se danas definiSe kao sposobnost jednog coveka,
lidera ili vode, da vodi druge ljude, da utice na njih da ga slede u
ostvarivanju postavljenog cilja i ostvarivanju Zeljenih i potrebnih
promena. Lider je ¢ovek koji ima sposobnost da navede druge
ljude da ga slede, da rade Sto on predlaze. On ume da grupu ljudi
pridobije za svoju stvar, odnosno da slede njegove odluke.

Lideri postoje svuda, u sportu, politici, kulturi i biznisu, u
verskim sektama, u svakoj ljudskoj delatnosti. Svuda postoje
ljudi koji vode organizaciju napred, koji se ne zadovoljavaju
samo sa tim da firma danas dobro radi 1 postize dobre rezultate,
ve¢ misle na sutra, na promene koje treba izvrsiti danas da bi se
dobro poslovalo sutra.

Efikasno vodenje zahteva od lidera da budu dobri psiholozi,
dobri komunikatori i animatori, da bi znali da rade sa ljudima ,
da ih ubede i povedu napred, ka postavljenim ciljevima. Oni
moraju da budu dobri vizionari i prognozeri, da bi mogli da
dobro predvide buduce ciljeve i potrebne promene i akcije za
njihovu realizaciju.

Posmatrajuci liderstvo kao sposobnost vodenja i usmeravanja
ljudi prema odredenoj viziji preduzeca u buducnosti, mogu se
navesti odredene karakteristike koje definiSu ovaj proces. To su
sledeée karakteristike:

1. Liderstvo je odnos izmedu pojedinca i grupe ljudi.
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7.

Liderstvo pretpostavlja postojanje lidera, odnosno ¢oveka
koji vodi grupu ljudi i ima posebne sposobnosti.

Liderstvo pretpostavlja postojanje grupe ljudi koje vodi
lider.

Lider postavlja viziju preduzeéa prema kojoj vodi grupu
ljudi.

Liderstvo zahteva da se utvrde promene koje treba izvrsiti
da bi se dostigla postavljena vizija.

Postoji odredena specifi¢na situacija u kojoj se obavlja
vodenje.

Vodenje se javlja u okruzenju u kome preduzeée egzistira.

Liderstvo 1 lideri neodvojivi su od pojma moci 1 autoriteta,
jer se liderstvo posmatra i1 kao specifican nacin kori§¢enja moci 1
autoriteta. Autoritet podrazumeva vlast i uticaj na druge ljude,
tako da se moze posmatrati i kao mo¢ da se drugi navedu da
slede osobu koja ima odredeni autoritet. Shodno tome, svaki
lider mora da poseduje odredeni autoritet koji mu omogucava da
uti¢e na druge ljude 1 da ih vodi u pravcu koji on odredi.

Lider moze da poseduje zvani¢ni ili polozajni autoritet, koji
proistie 1z polozaja na kome se nalazi. Lider moze da ima i
neformalni ili liéni autoritet, koji proistie iz osobina 1 snage
njegove li¢nosti koji se obi¢no naziva ""harizma’’, odnosno:

UA=PA + LA

gde je: UA— ukupni autoritet,

PA — polozajni autoritet.
LA — li¢ni autoritet.

PoloZajni autoritet je ograni¢en zakonom 1 ovlas¢enjima koje
taj polozaj daje, a licni autoritet je prakticno neogranicen 1 zavisi
od same li¢nosti lidera.
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Svaki menadzer nema liderske sposobnosti. Lideri su
preokupirani vizijom, namerama, ljudima i efektivnoséu
preduzeca. Menadzeri su preokupirani efikasnosé¢u — kako da se
postoje¢i posao Sto bolje obavi. Zadatak lidera je da odrzava
grupu dok ih vodi u ispravnom smeru. Cesto se istie da je
Napoleon rekao da je bolja armija zeceva koju predvodi lav od
armije lavova koju predvodi zec.

Poverenje se opravdano smatra najbitnijim kvalitetom koji
treba da poseduje lider. Sa pravom se kaZze da onaj Covek koji
govori istinu ne mora da pamti Sta je rekao. Poverenje se stice i
pazljivim sluSanjem onoga Sto saradnici kazu. Pored poverenja
sposobnost davanja inicijativa za pokretanje promena je druga
bitna osobina lidera. Sa pravom je reCeno:''NiSta se u svetu ne
deSava 1zuzev na inicijativu jedne li¢nosti”.

Uticanje na sledbenike je sustina liderstva. Distribucija moc¢i
nad odluc¢ivanjem ima znacajan uticaj na efikasnost liderstva u
grupama 1 organizacijama. Za uspeS$no liderstvo potrebne su
tehnicka, interpersonalna i1 konceptualna stru¢nost. Odredene
struénosti su bitne za koris¢enje moci od strane lidera, posebno
za ponasanje lidera orijentisanog na promene.

Jedna od sposobnosti lidera je da kontroliSe svoje ambicije.
Svojevremeno je receno: "Ne dajte mo¢ liderima koji ne mogu
da zive bez nje”’. Inteligentan lider izbegava da zve pohvale za
ostvarenja budu upucene njemu. Dobar lider izbegava da
preuzima zasluge istiCu¢i saradnike u prvi plan. Oni se ne
dokazuju, ve¢ se izraZzavaju, uceci na iskustvu oni stvaraju i sami
sebe. Oni su ljudi orijentisani na rezultate i povezivanje sa
ishodima aktivnosti nije sloZzeno kada se unapred zna Sta se zeli
da ostvari preduzetom akcijom. Znati Sta se Zeli da ostvari i
umeti da se to sprovede u poslovnu akciju dve su kljucne
sposobnosti efektivnog lidera.
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Interesantno je misljenje Drakera o liderstvu. On ne
isklju¢uje mogucénost da postoje ''rodeni lideri” , ali istice da
malo ljudi zavisi od njih. On smatra da liderstvo moZe i mora da
se nau¢i. Smatra da ne$to kao "li¢nost lidera’’, "liderski stil’’ i
""liderske osobine” ne postoje. Medu liderima koje je u svom
zivotu sreo bili su vrlo razliciti ljudi. Ono §to je zajedni¢ko svim
liderima sa kojima je radio, su Cetiri stvari:

— Jedina ispravna definicija lidera je da neko ima sledbenike.
Bez sledbenika nema lidera.

— Efektivan lider nije neko ko se voli ili uvazava, on je neko
¢ij1 sledbenici rade prave stvari.

— Liderstvo ne ¢ini popularnost ve¢ rezultati.

— Liderstvo nije rang, privilegija, titula ili novac. To je
odgovornost.

Draker je zapazio neke osobine lidera. Oni ne pocinju
pitanjem: "Sta ja Zelim'’? Oni po&inju sa pitanjem: ""Sta treba da
se uradi”’? Zatim oni pitaju:"’Sta ja mogu i treba da uradim da se
napravi razlika””? Lideri konstantno pitaju: "Gde su misija i
ciljevi organizacije i Sta predstavlja perfomanse i rezultate u ovoj
organizaciji”’? Oni su vrlo tolerantni zbog razli¢itosti ljudi i ne
traze da budu njihove kopije, ali su netolerantni kada su
perfomanse nezadovoljavaju¢e. Ne samo da se ne plaSe snage i
sposobnosti svojih saradnika ve¢ uzivaju da su okruzeni onima
koji su sposobniji od njih. Oni su svakodnevno podvrgnuti ""testu
ogledala’” da vide kakvi zele da budu.

Nije mogucée nekoga postaviti da bude lider. Lidrerstvo nije
teSko uociti kada se pojavi u organizaciji. Dobar broj ljudi u
poziciji odgovornosti, koji imaju mo¢ 1 autoritet, ispoljava
lidersko ponaSanje. Lider koji kaze da niti moZe da utiCe niti da
odredi ponasanje svojih sledbenika, odrice se glavne
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odgovornosti lidera. Lidrer mora da pazi Sta kaze i mora da vodi
racuna da ga sledbenici ¢uju 1 razumeju.

Kada se govori o neophodnim stru¢nostima koje treba da
poseduje jedan menadzer 1 lider u prvi plan se isticu tri:

1. Tehnicka ( poznavanje struke),
2. Interpersonalna (sposobnost rada sa ljudima) i
3. Koncepciona ( sposobnost poslovnog razmisljanja).

Dzavidan je obavio merenje liderskih osobina menadzera
koriste¢i dve dimenzije: tehnicku 1 interpersonalnu. Tehnicka se
odnosi na sposobnost menadZera da obezbedi efikasnost
obavljanje posla (proizvodnje), sto se moze meriti objektivnim
metodama kontrole. Druga dimenzija je inetrpersonalna i odnosi
se na stepen na koji menadZer ima uticaj na kljucne ljude u
organizaciji. To je sposobnost stvaranja dobrih odnosa sa ljudima
sa kojima se saraduje.

Na matrici se mogu posmatrati dve dimenzije: tehnic¢ko
lidrerstvo koje moZe biti dobro i slabo 1 interpersonalno
lidrerstvo koje takode moze biti dobro i slabo. Na osnovu toga se
odreduju Cetiri tipa lidrera: impotentan lider, politicki igrac,
tehnicar 1 superioran lider, s1.13.2.

Impotentan lider je slabo ocenjen po obe dimenzije.
Organizacija nije efikasna, a on ne moZe da utie pozitivno na
saradnike u organizaciji. To ne znaci da on ne pokuSava da bude
efikasan u poslu ili da ne Zeli da utice pozitivno na saradnike.
Jednostavno ishodi njegove aktivnosti su skromni.
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SI.13.2. Tipovi lidersta

Politicki igra€ je lider koji nije tehnicki efikasan ali je veoma
sposoban u interpersonalnim odnosima sa saradnicima u
organizaciji. Nije produktivan, ali ima li¢nu harizmu u odnosima
sa ljudima.

Tehni¢ar je lider koji obezbeduje efikasnost poslovne
aktivnosti organizacije, ali se ne snalazi najbolje u
interpersonalnim odnosima sa ljudima u organizaciji.

Konac¢no, superioran lider je kako tehnicki efikasan tako 1
sposoban da u interpersonalnim odnosima sa c¢lanovima
organizacije uspostavi veoma dobru saradnju.

U zavisnosti od li¢nog pristupa rukovodenju, postoje Cetiri
tipa lidera:

Harizmatski lider — covek ¢iji uticaj i sposobnost vodenja
proisticu iz njegove licnosti. To je pojedinac koga odlikuje
snazna licnost koji poseduje "' harizmu” na osnhovu koje
ostvaruje uticaj na ljude.
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Tradicionalni lider — covek koji lidersku poziciju stice
rodenjem ili nasledstvom. U ovu grupu ljudi spadaju kraljevi,
verske vode, plemenske vode i sli¢no. Ovih ljudi je malo i oni ne
moraju biti vode u klasitnom smislu. Iako im pozicija daje
veliku mo¢, ovakvi lideri ne moraju biti sposobni da iskoriste
SVOju poziciju.

Situacioni lider — covek koji je sposoban da u odredenom
periodu, u razli¢itim situacijama prihvati ulogu vode. S obzirom
na privremenost uloge ovakvog lidera, on nije pogodan za
poslovne situacije.

Formalni ili birokratski lider — to je Covek c¢ija liderska
pozicija proistiCe iz poloZaja na koji je postavljen. Zavisno od
pozicije i ovlas¢enja koja mu daje mesto na kome je postavljen ,
ovakvi lideri poseduju vece ili manje sposobnosti za vodenje.
Bez licnih sposobnosti 1 autoriteta teSko je ostvariti mogucénosti
koje pruza odredeni polozaj.

Funkcionalni lider — je covek koji svoju lidersku poziciju ne
obezbeduje polozajem u organizaciji , ve¢ sopstvenim radom i
obavljanjem odredenih poslova. Zbog toga je prinuden da se
prilagodava potrebama situacije u kojoj delure, kako bi mogao da
bude uspesan u svom poslu.

Postoje razlic¢iti stilovi vodenja. NajceS¢e se ova podela
svodi na sledeca tri stila:

* autokratski stil vodenja,
* participativni ( demokratski) stil vodenja,
* ""[aisser fair’” ( slobodni) stil vodenja.

Kod autokratskog stila vodenja, lider samostalno odlucuje 1
rukovodi organizacijom. On koristi svoju poziciju vode 1 sam,
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bez Kkonsultacija s radnicima, donosi odluke i upravlja
organizacijom. Voda ima centralnu poziciju, i on je direktno
koristi. Smatra se da autokratski stil vodenja smanjuje inicijativu
radnika, a time i produktivnost rada.

Kod participativnog stila vodenja, radnici uzimaju uceséa u
donoSenju odluka 1 upravljanju preduzec¢em. Odluke donosi lider,
ali uvazavajuéi misljenje radnika. Drugim recima, lider
konsultuje radnike 1 prihvata njihove savete 1 miSljenja, 1 na
osnovu toga donosi odluke.

Za participativni stil vodenja smatra se da je demokratski stil
koji pozitivno uti¢e na zalaganje radnika i dovodi do povecéanja
produktivnosti rada i efikasnijeg poslovanja. Moderni pogledi
smatraju da je autokratski stil vodenja prevaziden, i da je vreme
kada su vode najceS¢e upravljale ""Cvrstom rukom'’, ostatak
proslosti.

Laisser fair stil vodenja predstavlja slobodni nacin vodenja
kod koga radnici imaju punu slobodu delovanja. Za ovaj stil
vodenja kaze se, da dozvoljava da "'svako radi Sta hoce'. On
moze da bude dobar samo kod organizacija sa
visokoobrazovanim i nezavisnim radnicima, koji su sposobni da
sami upravljaju sopstvenim delovanjem. To se pre svega odnosi
na nauCno—istrazivacke organizacije, zdravstevene 1 sli¢ne
organizacije, u kojima rade ljudi velikog znanja i obrazovanja i
gde voda pomaze kadrovima samo u usmeravanju i povezivanju
zajednickih poslova 1 komunikaciji sa vi§im nivoima upravljanja.

Razmatraju¢i navedene stilove vodenja, moze se
konstantovati da nema najboljeg stila vodenja koji vazi za sve
situacije. Danas se ovaj problem reSava tako Sto se sve vise
koristi kontigencijski pristup vodenju. Kod ovog pristupa, stil
vodenja se prilagodava konkretnoj situaciji. Ovaj pristup zahteva
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dobru analizu 1 poznavanje konkretne situacije 1 svih specifi¢nih
faktora relevantnih za izbor najboljeg stila vodenja.

13.3. DALJI RAZVOJ MENADZMENTA

U svetu su danas veoma interesantna predvidanja o tome u
kom pravcu ide menadZment, koja se nova znanja i discipline
intenzivno razvijaju i obecavaju takve rezultate ¢ija ¢e primena
omoguciti efikasnije upravljanje preduze¢ima u buduénosti. Uz
sve rizike koji se moraju preduzeti kada se govori o buduénosti,
moze se reCi da se danas naglasak daje razvoju 1 koriS¢enju
strategijskog menadZmenta, zatim upravljanju promenama i
inovacijama 1 specijalizovanim menadZment disciplinama kao
Sto su projekt menadzment i upravljanje kvalitetom.

U zapadnom svetu su obrazovanje i obuka iz menadZmenta
veoma Siroko razvijeni 1 imaju dugu tradiciju. U SAD su poznate
Hardvard poslovna Skola, MenadZment Skola na MIT, Poslovna
Skola na Stanford Univerzitetu i druge. U Velikoj Britaniji
poznata je Poslovna Skola London, MenadZment Skola na
Imperijal koledZzu, Poslovna Skola u Mancestaru 1 veci broj
poslovnih §kola u okviru politehnika.

U Japanu je poznata Poslovna Skola na Keio Univerzitetu, a
takode postoji veci broj poslovnih Skola u saradnji sa americkim
Skolama u okviru preduzec¢a. Pored toga, postoje slicne
menadZzment 1 poslovne Skole u Francuskoj, Nemackoj,
Svajcarskoj, Italiji i drugim evropskim zemljama. U Nemackoj i
Francuskoj su posebno cenjene Skole koje se nalaze  pri
univerzitetima i politehnikama.

U zemljama u tranziciji ( Srednja , Isto¢na Evropa, Balkan i

drugi regioni) uvodenjem mogucnosti otvaranja privatnih skola ,
otvoren je veliki broj menadzment 1 poslovnih Skola ¢iji vlasnici
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u zelji za brzim bogacenjem nisu obracali paznju na kvalitet
znanja koje su ove Skole davale. Za ovakav razvoj dogadaja u
ovim zemljama najveéu zaslugu ima nestabilna politicka
situacija, Cesti izbori i preokupiranost organa vlasti svojom
egzistencijom, uz veliku inertnost velikih drzavnih univerziteta,
Sto su odredene grupe ljudi maksimalno koristile za brzo
bogacenje. Sada se 1 u ovoj oblasti uvodi red, jer mnogi drzavni
univerziteti otvaraju ove Skole koje daju savremena znanja, a
istovremeno se ostvaruje i prava medunarodna saradnja sa
pravim Skolama ovog tipa na zapadu.

Sto se ti¢e programa za redovne dodiplomske i
poslediplomske studije, oni su uglavnom sli¢ni, sa posebnom
orijentacijom koju daju odredene Skole. UCe se sve vazne
discipline, vezane za tehnologiju, finansije, racunovodstvo,
proizvodnju, razvoj, investicije, informatiku, kvantitativne
metode i drugo. U SAD i Evropi je veoma poznat MBA program
poslediplomskih studija koji traje jednu ili dve godine i obuhvata
opSteobrazovne 1 specijalisticke menadzment predmete. Skoro
sve Skole imaju krace kurseve i treninge za obuku menadzera 1
preduzetnika.

Nekoliko znacajnih elemenata karakteriSe sadasnje stanje
obuke 1 obrazovanja u svetu 1 pokazuje pravce za buducnost.

Prvo, polazi se od sistema obuke koji se obavlja jednom u
karijeri 1ili kroz wviSe kurseva tokom vremena, na stalno
obrazovanje 1 inovaciju znanja, koji omogucavaju menadZerima
da u sadaSnjim wuslovima globalnog trZiSta 1 zaoStrene
konkurencije efikasno upravljaju preduze¢em

Drugo, pravi se oStra razlika izmedu obuke 1 obrazovanja.
Obrazovanje daje Sira osnovna znanja i nema direktno merljive
rezultate u odredenim oblastima. S druge strane, obuka se oslanja
na obrazovanje i daje specijalisti¢ka znanja iz odredenih oblasti.
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Trece, u svetu se trenutno obavlja internacionalizacija obuke
za menadZere. Velike poslovne i menadzment Skole se Sire,
otvaraju svoje filijale u viSe zemalja, a obuka se obavlja po
jedinstvenim i sveobuhvatnim programima. Smatra se da ¢e se u
narednoj deceniji pojaviti manji broj velikih S$kola iz
menadZmenta, koje ¢e zauzeti najveéi deo svetskog trziSta
obrazovanja i potisnuti veliki broj sadasnjih manjih §kola.

Menadzeri sutrasnjice, koji su kompetentni 1 poseduju vestine
koje su potrebne u budu¢em periodu, bi¢e od kriticnog znacaja
za uspeh sistema menadZmenta. Stoga je neophodno da se
danasnji menadZeri, kao 1 studenti menadzmenta, obucavaju
kako da se uspeSno suoce sa buduc¢im izazovima. U tom smislu
¢e buduc¢i menaderi morati na imanigativan nain da reSavaju
probleme, da poseduju znacajne analiticke veStine 1 da iskazu
preduzetnicki duh u preuzimanju rizika. Preduzece buducnosti ¢e
imati izrazenu ekonomsku, drustveno — politicku, tehnolosku,
multiindustrijsku 1 multinacionalnu perspektivu. U procesu
menadZerskog odluivanja bi¢e naglasak na anticipiranju,
racionalnoj analizi, kori§¢enju znanja spoljnih eksperata, razvoju
tehnika za suoCavanje sa novim situacijama odlucivanja.

»’Za vecinu nas nije opasnost u tome $to sebi postavljamo
previsoke ciljeve koje ne uspevamo da dostignemo, najveca
opasnost za veéinu nas je u tome Sto imamo suvise skrome
ciljeve koje iz dana u dan ostvarujemo’’

Mikelandjo
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14. ZAVRSNI TEST I VEZBANJE

14.1. TEST

U pokusaju da se definiSu sve aktivnosti menadzmenta, kao i
menadzer koji besprekorno obavlja svoj posao, safinjavani su
brojni spiskovi osobina koje su potrebne da poseduju ovi ljudi.

Ispred Vas je jedan mali test gde je dat spisak osamnaest
osobina koje treba da poseduju menadzeri da bi uspeSno
obavljali svoj posao. Ovaj test nije sveobuhvatan ali ima za cilj
da podstakne VaSe razmisljanje. Pored svake od ovih osobina
stavite broj u rasponu 0 do 5, zavisno od toga koliko smatrate
neku osobinom vaznom. Sa 0 oznacite osobinu za koju smatrate
da je nevazna , a sa 5 osobinu koja je izuzetno vazna, ostale
brojke 1-4 izaberite prema procenjenom stepenu vaznosti .
Zatim saberite poene. Maksimalan broj poena je 90.

Posle ovoga, izvrSite ponovno testiranje, sa aspekta koliko je
koja od ovih osobina zastupljena kod Vas. Sa 0 ocenite osobinu
koju uopste ne posedujete a sa 5 onu koja vas krasi. Sve ostalo
poentiranje je u rasponu izmedu 1-4. Saberite poene.

Poznavanje oblasti za koju se menadzer specijalizovao
Poznavanje organizacije u kojoj menadzer radi
Poznavanje privrednog sektora organizacije
Poznavanje okruzenja u kojem organizacija radi
Poznavanje ostalih oblasti specijalizacije koje su
relevantne za posao menadzera.

Posedovanje sposobnosti za reSavanje problema
Posedovanje sposobnostoi za donoSenje odluka
Posedovanje sposobnosti ophodenja sa ljudima

9. Posedovanje sposobnosti podsticanja na timski rad
10.Posedovanje sposobnosti komunikacija
11.Posedovanje sposobnosti ubedivanja i1 pregovaranja

abhwpnE
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12. Posedovanja sposobnosti delegiranja poslova

13.Posedovanje sposobnosti komandovanja

14. Li¢ne karakteristike — emotivno stabilni ( ne podlezu
stresu)

15.Li¢ne karakteristike — brzo razmisljaju

16.Li¢ne karakteristike — kreativni (dobre ideje)

17.Li¢ne karakteristike — samouvereni

18.Li¢ne karakteristike — vole novac.

Ako je va§ ukupni rezultat posle dvostrukog bodovanja
( prvo bodovanje Sta mislite o osobinama menadzera, a drugo
bodovanje Sta mislite o Vasim karakteruistikama — maksimalni
broj poena je 180):

* veci od 90 poena ovu knjigu ne treba viSe da Citate.

* veci od 50 poena, imate Sanse da budete uspeSni menadzer,
ali za svaki slucaj pre ispita jo$ jednom detaljno proucite
knjigu.

* manji od 50 poena , ne treba da razmisljate o
menadZerskom poslu, a pre ispita dobro naucite ovu knjigu
jer ste 1 suviSe daleko od potrebnog minimuma znanja da
biste polozili ispit.

14.2. VEZBANIJE

VEZBA 1.

Pridruzite se diskusiji: ve¢ je dosta reeno 1 napisano o
menadZmentu buduénosti 1 njihovom poslu. Razmislite sada 1
recite Sta mislite koliko ¢e ovakva stanoviSta izneta u ovoj knjizi
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doprineti reSavanju dugoroc¢nih problema koji se javljaju u
organizaciji koju poznajete.

VEZBA 2.

Problem za razmis$ljanje: mislite 1i da je istinito sve §to je u
ovoj knjizi napisano ( ¢ak i primeri koji se navode) ili je to plod
autorove maste.

VEZBA 3.

Da li je predmet OSNOVE MENADZMENTA zadovoljio
Vasa oc¢ekivanja ? Da li ga treba doraditi 1 kako — $ta predlazete?
Da li ga mozda treba izbaciti iz nastavnog plana kao suviSnog—
po principu ""kore od banane”.

Vase odgovore na veZbanja (1 — 3) dostaviti nastavnikna
samom ispitu bez autorizovanja.

””Sutra je prvi dan ostatka VaSeg Zivota.
Upotrebite ga tako da bi ste poceli

OStvarivati svoje snove....”

J.Matthews
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> Ako vam je ovo gradivo
bilo komplikovano,
razmsljajte 0 nekom manje
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